FUNDACAO DOM CABRAL

Mestrado Profissional em Administracao

Samuel Figueiredo Andrade

SEMEANDO SENTIDO E COLHENDO RELEVANCIA:
a pratica estratégica de gestores intermediarios de ESG em empresas brasileiras

de capital aberto

Nova Lima

2025



Samuel Figueiredo Andrade

SEMEANDO SENTIDO E COLHENDO RELEVANCIA:
a pratica estratégica de gestores intermediarios de ESG em empresas brasileiras

de capital aberto

Dissertacido apresentada ao Programa de
Mestrado Profissional em Administracio da
Fundaciao Dom Cabral como requisito
parcial a obtencao do titulo de Mestre em
Administracao.

Area de concentracio: Gestao
Contemporanea das Organizacdes

Linha de Pesquisa: Estratégia e Mercados

Orientador: Claudimar Pereira da Veiga

Nova Lima

2025



FICHA CATALOGRAFICA
Elaborada pela Biblioteca Walther Moreira Salles
Fundag@o Dom Cabral

A553s

Andrade, Samuel Figueiredo
Semeando sentido e colhendo relevancia: a pratica estratégica de gestores
intermediarios de ESG em empresas brasileiras de capital aberto. / Samuel
Figueiredo Andrade. - Nova Lima, 2025.
[Documento Eletrénico]

Orientador: Prof. Dr. Claudimar Pereira da Veiga.
Dissertacdo (Mestrado) — Fundagdo Dom Cabral. Programa de Mestrado
Profissional em Administragdo.

1. Estratégia Empresarial. 2. Sensemaking. 3. Lideranca. 4. Responsabilidade
Social da Empresa. I. Veiga, Claudimar Pereira da. 1I. Fundagdo Dom Cabral.
Programa de Mestrado Profissional em Administragdo. III. Titulo.

CDU: 005.21

Bibliotecaria: Sandra Maria Vinhal — CRB 6/003845/0




Docusign Envelope ID: 7D23592A-D62D-46FA-9329-7F1861725C29

Fundacao
Dom
Cabral

ATA DE DEFESA PUBLICA DE DISSERTACAO DE MESTRADO

No dia 15 de setembro de 2025 as 13:30h, realizou-se a sessdo publica virtual de defesa de dissertacao,
intitulada ““SEMEANDO SENTIDO E COLHENDO RELEVANCIA: a prética estratégica de gestores intermediarios de ESG
em empresas brasileiras de capital aberto” de autoria do(a) mestrando(a) Samuel Figueiredo Andrade, discente
do Programa de Mestrado Profissional em Administragao — Gestdao Contemporanea das Organizagées.
Concluido os trabalhos de apresentacao e arguicdo a dissertacao foi:

(x) APROVADO1

() APROVADO COM RESTRICOES2

() REPROVADO

Assinado por:

EUMJJMM Puriva da \/biga,

Orientador(a): Prof. Dr. Claudimar Pereira da Veiga - orientador (FDC)

Signed by:
(nallaine. Pasouct
Profa. Dra. Lucilaine Maria Pascuci - (UFES)

Eﬁxsagda Prads Furtads

924FE677B6F043E...

Profa. Dra. Elisdngela Prado Furtado - (FDC)

! Aprovado sem restri¢cdes. O candidato deverd realizar a submissdo da vers3o final da dissertacdo de Mestrado no prazo maximo de 30 (trinta) dias,
na versdo em PDF, juntamente com o formuldrio de autorizagdo para sua disponibilizagdo no site do Programa e na Biblioteca virtual da FDC

2 Aprovado com restrigdes. O candidato devera realizar a submissdo da versdo final da dissertagdo de Mestrado no prazo maximo de 45 (quarenta e
cinco) dias, na versdo em PDF, juntamente com o formuldrio de autorizagdo para sua disponibilizagdo no site do Programa e na Biblioteca virtual da

FDC.
fdc.org.br
CAMPUS ALOYSIO FARIA CAMPUS BELO HORIZONTE CAMPUS SAO PAULO ASSOCIADOS REGIONAIS
Av. Princesa Diana, 760 R. Bernardo Guimaraes, 3071 R. Gomes de Carvalho, 1609 A FDC trabalha em parceria com associados
Alphaville, Lagoa dos Ingleses Santo Agostinho Vila Olimpia regionais em todo o Brasil. Consulte o

34018-006 | Nova Lima - MG 30140-083 | Belo Horizonte - MG 04547-006 | Sao Paulo - SP associado mais proximo a sua regiao.



Dedico esse trabalho a todas as pessoas com consciéncia da

emergéncia climdtica que vivemos.



“A sustentabilidade ndo ¢ uma coisa pessoal. Ela diz respeito a ecologia
do lugar em que a gente vive, do ecossistema que a gente vive.”

Ailton Krenak



AGRADECIMENTOS

A jornada do conhecimento ¢ sempre baseada no ombro de gigantes e, para essa
dissertacao ser possivel, nao foi diferente. Dedico esse trabalho a minha esposa, minha
companheira de vida que me apoiou durante o mestrado, traduzindo em pratica o nosso
proposito de juntos trilharmos um caminho. Dedico também a minha familia, meus colegas de
mestrado da turma 8, aos professores da FDC, em especial ao meu orientador, o professor
Claudimar, que, magistralmente, me direcionou a construir um conhecimento de que me
orgulho, relevante e de qualidade, e a professora Maria Elisa, que, mesmo sem ser minha
orientadora, somou sua generosidade, disponibilidade e conhecimento a esta pesquisa.
Agradeco aos meus amigos, que tanto escutaram sobre sensemaking e sensegiving ao longo
desses dois anos, em especial a Isabela, que gentilmente me ofereceu, em seu sitio, um espago
para me dedicar a esta dissertacdo, e ao Rafael Tello, que me deu direcionamentos e apoios

imprescindiveis para essa pesquisa.



RESUMO

Sob a ¢dtica da Estratégia como Pratica (SAP) e das praticas de Sensemaking e Sensegiving
estratégicas, esta dissertagdao investiga o papel de gestores intermedidrios responsaveis pela
incorporagdo ao negocio das dimensdes ambientais, sociais e de governanca (ESG) para buscar
relevancia na estratégia organizacional por meio de sua atuagdo em empresas brasileiras de
capital aberto. Através do estudo de caso maultiplo, que combinou 13 entrevistas
semiestruturadas com a triangulagdo de dados de relatorios de sustentabilidade, a pesquisa
revela que os gestores entrevistados traduziram o tema para a linguagem corporativa de riscos,
rentabilidade e reputacdo, ressignificando de uma perspectiva de "abragar arvore" para um
"componente importante para o negocio". A contribui¢do central deste trabalho ¢ demonstrar
como a pratica estratégica do sensemaking e sensegiving ¢ um mecanismo importante pelo qual
o ESG estratégico ¢ traduzido e incorporado a praxis organizacional. Essa incorporacdo se
manifesta, em primeiro lugar, em um conjunto indissociavel de praticas formais e informais e,
em segundo, na pratica de constru¢do de artefatos estratégicos, como a matriz de materialidade
e o relatorio de sustentabilidade, que podem ser utilizados como ferramentas dinamicas para

moldar ativamente a estratégia das organizagdes desses gestores.

Palavras-chave: estratégia como pratica, sensemaking, sensegiving, gestores intermediarios,

préxis estratégica, ESG, Responsabilidade Social Corporativa (CSR).



ABSTRACT

Through the lens of Strategy-as-Practice (SAP) and the practices of strategic Sensemaking and
Sensegiving, this dissertation investigates the role of middle managers responsible for
incorporating environmental, social and governance dimensions (ESG) in seeking relevance
within organizational strategy through their work in publicly traded Brazilian companies. By
means of a multiple case study that combined 13 semi-structured interviews with data
triangulation from sustainability reports, the research reveals that the interviewed managers
translated the subject into the corporate language of risk, rentability, and reputation, reframing
it from a “tree hugging” perspective to an "important component for the business." The central
contribution of this work is to demonstrate how the strategic practice of sensemaking and
sensegiving is a key mechanism by which strategic ESG is translated and incorporated into
organizational praxis. This incorporation is manifested, firstly, in an inseparable set of formal
and informal practices and, secondly, in the process of creation of strategic artifacts, like the
materiality matrix and the sustainability report, that can serve as dynamic tools to actively shape

the strategy of these managers' organizations.

Keywords: Strategy-as-practice, sensemaking; sensegiving, middle manager, strategy praxis,

ESG, Corporate Social Responsibility.
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1 INTRODUCAO

Os “grandes desafios” globais sao problemas complexos e de alta relevancia, afetando
uma quantidade significativa de pessoas ¢ demandando solugdes que abrangem perspectivas
técnicas e sociologicas (Eisenhardt et al., 2016; George et al., 2016). Em respostas a esses
“grandes desafios”, a Organizacdo das Nac¢des Unidas (ONU), em 2015, estabeleceu uma lista
de 17 objetivos de desenvolvimento sustentavel (ODS), conhecida como Agenda 2030, um
apelo universal a acao para abordar esses problemas e promover um futuro melhor. Os 17 ODS
sdo integrados e reconhecem que a agdo em uma area afetara os resultados em outras,
estabelecendo um balanceamento entre sustentabilidade social, econdmica e ambiental.

A criatividade, o conhecimento, a tecnologia e os recursos financeiros de toda a
sociedade sdo essenciais para alcangar os ODS em todos os contextos. Nesse cendrio global, a
incorporacio estratégica da Responsabilidade Social Corporativa! tem sido um tema relevante
para as organizagdes, formalmente discutido desde a década de 1950 (Bowen, 1953; Carroll,
1999, 2008; Brooks & Oikonomou, 2018; Latapi Agudelo et al., 2019). A CSR visa
responsabilizar as empresas a integrarem preocupagdes ambientais, sociais e de governanga em
suas operacdes (Comissao Europeia, 2001) e em suas interagdes com stakeholders: grupos ou
individuos que direta ou indiretamente sdo afetados pelas atividades da organizagdo, os
stakeholders (Freeman, 1984, 1994; Donaldson & Preston, 1995).

Os “grandes desafios” apresentam riscos econdmicos e competitivos significativos, e
por isso se espera que gestores responsaveis pela formulagdo e implementacdo estratégica de
grandes organizagdes direcionem praticas e politicas que orientem a resposta a esse tipo de
problema (Galbreath, 2009; George et al., 2016). Empresas de capital aberto do Brasil
comunicam estar abordando essas questdes, sendo possivel encontrar em seus sites
institucionais informagdes sobre quais ODS a atuacdo da empresa esta diretamente ligada, bem
como uma sinalizacao discursiva do planejamento para abordar ODS especificos.

Outra forma de comunicacao relacionada aos ODS utilizada pelas organizagdes sdo os
relatorios de sustentabilidade. Esses relatorios sdo ferramentas de divulgagdo periodica dos
impactos econdmicos, ambientais e sociais decorrentes de suas operagdes, visando a
transparéncia e prestagdo de contas a sociedade e ao meio ambiente (GRI, 2019). Nesses
documentos, as empresas descrevem seus compromissos, projetos e informacoes relacionadas

a emissao de carbono decorrente das operagdes da organizacdo, agdes sociais, processos

! Sera adotada a sigla em inglés CSR para Corporate Social Responsability.
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implementados e at¢ mesmo indicadores da evolugdo das empresas sobre os temas, visando
disseminar informagdes de forma publica (Stocker et al., 2020). Relatérios de sustentabilidade
podem incluir métricas de desempenho, a matriz de materialidade, metas futuras e iniciativas
especificas que visam a melhoria continua em areas criticas, tais como a mitigagao ou redugao
das emissdes de gases causadores do efeito estufa, a gestdo eficiente dos recursos hidricos,
praticas laborais justas e a promog¢ao da diversidade e inclusdo social (GRI, 2019). Essas agdes
descritas nos relatérios nao apenas ajudam a mitigar riscos, mas também criam oportunidades
para inovar, trazer eficiéncia operacional e nutrir o fortalecimento da reputagdo corporativa
(Eccles et al., 2014; Porter & Kramer, 2011).

No Brasil, uma das normas mais recentes para direcionar os parametros para o0s
relatorios das empresas de capital aberto listadas na Bolsa de Valores foi a Resolugdao n°
193/2023 da Comissao de Valores Mobilidrios (CVM). A Resolucao estabelece que, a partir de
2026, empresas listadas na Bolsa de Valores deverdo elaborar relatdrios de sustentabilidade, a
partir da materialidade financeira em conformidade com as normas padronizadas definidas pelo
International Sustainability Standards Board (ISSB). Essa € a primeira regulacdo no mundo
que considera os padrdoes IFRS S1, que contempla requisitos gerais para divulgagdes de
informagdes financeiras sobre sustentabilidade, e o IFRS S2, com informagdes relacionadas a
questoes climaticas (IFRS [s.d]). O objetivo ¢ aumentar a transparéncia em relacdo aos riscos,
a confiabilidade, a consisténcia e a comparabilidade das informacdes (Iglesias et al., 2024)
relacionadas aos impactos ambientais, sociais e de governanga, referidos como ESG
(Environmental, Social and Governance) na sigla em inglés? (ONU, 2004).

Um estudo realizado por Barreto e Silva et al. (2021) com 167 empresas de capital
aberto brasileiras indicou que mais da metade ja possui uma drea especifica para ESG,
significando um reconhecimento da importancia do tema, mas ha menos de cinco anos,
indicando sua recéncia. Esse avanco inicial, contudo, contrasta com o fato de que 62% das
companhias na €poca da publicacdo da pesquisa ainda ndo possuiam uma gestdio ESG
formalmente estabelecida, e apenas 19% reportavam diretamente ao Conselho de
Administragdo. A falta de priorizagdo e envolvimento da alta gestdo foi um ponto critico
apontado, visto que, para impulsionar a tematica nas organizagdes, indica-se ser necessario o
engajamento de toda a empresa e alinhar as praticas ESG a estratégia. Apesar desses desafios
na governanga de topo, um aspecto positivo ¢ o envolvimento significativo dos diretores

financeiros nas questdes ESG, sugerindo uma integragdo funcional em andamento (Barreto e

2 Ser4 referido como ESG nesta dissertac3o.
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Silva et al., 2021). Nesse sentido, ¢ relevante compreender como as praticas de formulacdo e a
implementacgdo estratégica do ESG nas organizacdes estdo sendo moldadas para lidar com os
“grandes desafios”, uma vez que o desenvolvimento econdmico perpassa por questdes da
sociedade, afetando o ambiente social em que estdo inseridas (Marti, 2018).

Dada a variedade de individuos, visdes e percepgdes dentro das organizagdes,
representando essas um recorte da sociedade, ¢ grande o desafio de abordar os ODS e fazer com
que facam parte da estratégia intencionada (Porter, 1991) e da emergente (Mintzberg, 1978). O
esforco das organizagdes em se estruturar de forma que os atores organizacionais se
comprometam com os “grandes desafios” por meio do ESG estratégico pode soar muito distante
da realidade das organizagdes, mas o avango nas pesquisas € as novas metodologias de
abordagem podem abrir avenidas a serem exploradas na teoria e na pratica da gestdo
contemporanea das organizagdes (Ferraro et. al., 2015; Eisenhardt et. al., 2016; Howard-
Grenville & Spengler, 2022).

A incorporacdo do ESG nas estratégias das organizagdes tem sido tema de pesquisas e
debates publicos devido as condigdes climaticas delicadas em que vivemos, € as pressoes
governamentais, da populagdo e de 6rgaos internacionais como a ONU. Ativistas como Greta
Thumberg da Suécia (Ryalls & Mazarella, 2023), Alice Patax6, Txai Surui e Ailton Krenak do
Brasil tém conseguido atrair a atencdo da midia hegemoénica para a pauta climatica,
possibilitando que esse assunto alcance pessoas distintas, influenciando até no comportamento
e opinido sobre o tema das mudangas climaticas (Kaseker & Ota, 2023). Sem ag¢des coletivas
robustas envolvendo toda a sociedade (Ferraro et al., 2015), ndo parece ser plausivel haver
progresso significativo em relacdo aos ODS. Desta forma, a abordagem da estratégia como
pratica® (Whittington, 1996) se apresenta como lente tedrica capaz de desvendar como
organizagdes, em especial gestores intermedidrios (Burgelman, 1983; Wooldridge & Floyd,
1990; Peteraf, 1993; Rezvani, 2017), fazem para que o ESG se torne parte relevante da
estratégia das organizagoes.

Whittington (1996), em seu artigo seminal sobre a estratégia como pratica, do inglés,
Strategy-as-Practice (SAP), indica uma necessidade de abordar de forma holistica como
praticantes da estratégia agem e interagem desde a elaboracdo até a implementa¢do da
estratégia, pretendida ou emergente. Enquanto a perspectiva econdmica aborda a estratégia
como uma propriedade das organizacdes, algo que uma organizacdo tem, a SAP, numa

perspectiva socioldgica, indica que ela também ¢ algo que ¢ feito, construido pelos praticantes

3 Sera adotada a sigla SAP do inglés Strategy-as-practice.
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da estratégia, uma pratica gerencial (Jarzabkowski, 2004). Sdo esses praticantes da estratégia
os responsaveis por formar e moldar planos de negodcios que sdo relevantes no presente nas
organizagoes ¢ que influenciam a estratégia organizacional (DaSilva & Trkman, 2014).

A estratégia organizacional € resultado de uma interagdo complexa de atores, atividades
e ferramentas essenciais para traduzir a intengao estratégica em resultados acionaveis (Friesl et
al., 2021, Jarzabkowski et al., 2025). Nessa interagdo, ha uma busca pela constru¢ao de sentidos
coletivos para abordar a resolucdo de problemas ou preencher lacunas, a partir de um
entendimento da realidade construido socialmente de forma coletiva nas organizagdes (Gioia
& Chittipeddi, 1991; Balogun & Johnson, 2004; Weick et al., 2005; Maitlis & Lawrence, 2007;
Cunliffe & Coupland, 2012). Esses processos em que pessoas interpretam diferentes situacdes,
preenchendo lacunas de significado a partir de repertorio e caracteristicas proprias, e a
utilizacao de técnicas discursivas, persuasao e politica para influenciar esse mesmo processo de
outros stakeholders, sdo conhecidos, respectivamente, como Sensemaking e Sensegiving (Gioia
& Chittipeddi, 1991). Esses conceitos foram desenvolvidos em diferentes campos do
conhecimento social com raizes nos trabalhos de Bourdieu, Bruner, Carter, Derrida, Dewey,
Foucault, Freire, Gadamer, Habermas, Hall, McGuire, Rorty, Toulmin, Weick, entre outros
(Naumer et al., 2008).

Segundo Weick (1993), individuos utilizam constantemente a cogni¢do para
interpretarem o sentido daquilo que se relaciona, e nas organizagdes isso ndo € diferente. O
sensemaking ¢ um processo constante, perene e intrinseco ao ser humano. Segundo o autor,
organizagdes operam em ambientes complexos e ambiguos, nos quais a clareza sobre o caminho
a seguir raramente ¢ absoluta, e o sensemaking emerge como o mecanismo fundamental através
do qual membros de uma organizagdo interpretam essas ambiguidades, extraem pistas do fluxo
continuo de eventos e constroem retrospectivamente entendimentos plausiveis, embora nao
necessariamente precisos. Esse processo de dar sentido as circunstancias informa a percepgao
do ambiente estratégico, das capacidades internas e das proprias identidades organizacionais,
formando a base cognitiva e social sobre a qual as premissas estratégicas sao edificadas (Weick,
1993, 1995).

Complementarmente, sensegiving desempenha um papel relevante na modelagao e
direcionamento da estratégia, concentrando-se na influéncia (Gioia & Chittipeddi, 1991) ao
articular e disseminar uma visdo estratégica preferida, tentando enquadrar a realidade
organizacional e ambiental de modo a alinhar o sensemaking de outros atores organizacionais
(Rouleau, 2005). Esses processos sdo importantes para a formulagdo e implementagdo

estratégica (Pascucci & Meyer, 2013). Para incorporar a estratégia o ESG, um conceito
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multiplo, ambiguo, que ndo possui uma definicdo absoluta, dependente de contexto
(Kazmierczak, 2022; Pollman, 2022), necessita-se de atores organizacionais capazes de
influenciar o significado e a relevancia dele para outros praticantes da estratégia de varios niveis
hierarquicos da organizagao.

Neste estudo hd um foco nos praticantes denominados Gestores Intermediarios,
fundamentalmente definidos pela sua posi¢@o na hierarquia organizacional, situando-se entre a
alta administragao (nivel estratégico) e os niveis operacionais, atuando como um elo importante
que liga esses estratos (Burgelman, 1983; Wooldridge & Floyd, 1990; Floyd & Wooldridge,
1992). Essa posi¢ao intermédia pode conferir influéncia na estratégia formulada junto a alta
gestdo (Wooldridge & Floyd, 1990; Mantere, 2007), mas também os aproxima do nivel tatico
e operacional, interpretando informacdes e conhecimentos emergentes da base da organizagao
(Floyd & Wooldridge, 1992). Essa fun¢do de ligag¢do constitui a base da importancia funcional
e estratégica desses gestores e enfatiza o seu papel relevante no empreendedorismo corporativo,
identificando-os como defensores de iniciativas estratégicas que emergem de niveis inferiores
e que sdo “vendidas” a outros gestores do mesmo nivel hierarquico e superiores, impulsionando,
assim, a renovacao estratégica multilateral (Floyd & Wooldridge, 1992; Rouleau, 2005).

Os “grandes desafios” demonstram a importancia de organizacdes incorporarem o ESG
e 0s ODS a suas préticas estratégicas de forma observavel em sua pratica, o que pode contribuir
para a constru¢do de organizagdes mais sustentaveis. Justamente por isso € relevante estudar a
incorporacdo estratégica do ESG nas organizagdes, e a SAP apresenta-se como uma lente
teodrica eficaz para essa investigagdo, especialmente as praticas de Sensemaking e Sensegiving
estratégicos.

Considerando a lente sociologica da SAP (Whittington, 2007), a incorpora¢do do ESG
a estratégia organizacional pode configurar uma mudancga de carater disruptivo (Christensen,
20006), exigindo, portanto, um esfor¢o substancial e uma alocagdo adequada de recursos para
garantir sua implementacao de forma sustentavel de longo prazo. Para além do planejamento
ou direcionamento estratégico, esses conceitos devem ser internalizados nas dindmicas sociais
que embricam a tomada de decisdo e a praxis gerencial (Jarzabkowski, et at., 2007). Neste
contexto, a SAP serd adotada como base tedrica que orientard a compreensao de como o ESG
¢ integrado a constru¢do social do sentido estratégico, protagonizado por gestores
intermedidrios diretamente envolvidos nessa tematica nas organizagdes onde atuam. Nesse
contexto, sdo formuladas a pergunta de pesquisa, o objetivo geral e os objetivos especificos que

nortearam este estudo.
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1.1 Pergunta de Pesquisa

Como que o sensemaking e sensegiving estratégicos dos gestores intermedidrios

contribuem para a incorporacao do ESG as praticas e a praxis da estratégia organizacional?

1.2 Objetivo

Investigar, sob a perspectiva da SAP, a influéncia das praticas de sensemaking e

sensegiving estratégicos para a incorporagao do ESG a estratégia organizacional na perspectiva

de gestores intermediarios responsaveis pela tematica em organizacdes de capital aberto no

Brasil.

1.2.1 Objetivos especificos

Analisar como os gestores intermedidrios de empresas de capital aberto do Brasil
traduzem os conceitos tedricos de ESG em praticas estratégicas nas organizagoes,
destacando a interagdo entre teoria e pratica (propdsito: explorar a dindmica entre SAP
e pratica em ESQ).

Compreender o papel dos gestores intermedidrios de empresas de capital aberto no
Brasil no processo de sensemaking e sensegiving estratégicos na integracdo do ESG a
pratica estratégica das organizagdes (proposito: analisar a pratica estratégica de ESG
sob a otica do sensemaking e do sensegiving).

Contribuir para o avango da literatura sobre “estratégia como pratica”, oferecendo
insights sobre as praticas de ESG que se incorporam e moldam a estratégia
organizacional por meio do strategizing (prop6sito: ampliar a teoria da estratégia como

Prética).

1.3 Justificativa

A SAP trouxe uma nova abordagem para os fendmenos estratégicos e organizacionais

que contrastam com pesquisas mais convencionais ao focar nas atividades e interacdes dos

praticantes da estratégia, como alta gestdo, gestores intermediarios, consultores, tanto em

termos do que eles fazem na pratica quanto de como eles realizam o trabalho estratégico
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(Jarzabkowski et al., 2025). Esse foco nas atividades tem direcionado pesquisadores a examinar
o processo de construgdo social embricado na pratica da estratégia organizacional que organiza
pessoas, recursos, sentidos e artefatos em torno de objetivos (Whittington, 2003; Jarzabkowski,
2004; Maitlis & Christianson, 2014; D’Adderio, 2021).

Portanto, na lente teérica da SAP, a elaboragdo e implementacao da estratégia sdo tidas
como rituais inexoravelmente ligados, uma unica dualidade em vez de processos distintos e
separados (Whittington & Melin, 2003). Desta forma, adotar uma abordagem teoérica da SAP
para estudar como as organizagdes lidam com novos desafios sociais € criticos, como 0s
“grandes desafios”, tem potencial para aprofundar a interacao entre as atividades em nivel micro
e as preocupagdes em nivel macro, como, por exemplo, em como o ESG tem sido incorporado
a estratégia organizacional (Jarzabkowski et al., 2022) por gestores intermediarios.

O ESG tem sido utilizado como framework que busca dar sentido na abordagem de
questdes ambientais, sociais ¢ de governanga, resultantes das atividades de uma organizacao.
Desastres irreparaveis de natureza social e ambiental, como o rompimento de barragens no
Estado de Minas Gerais, no Brasil, ocorreram devido a falhas na pratica da governanca
corporativa em algum nivel. Diante disso, ¢ relevante investigar como gestores intermedidrios
relacionados ao ESG, no contexto dos “grandes desafios” da sociedade, estdo o integrando a
pratica e a praxis estratégica nas organizagdes para além de uma sinalizagdo discursiva a
stakeholders. A construcao desse processo estratégico € vital para as empresas e tem o potencial
de influenciar o mercado de capitais, avancando a Agenda 2030 da ONU.

Grandes consultorias, como a KPMG e a McKinsey, vém oferecendo servigos para o
desenvolvimento de projetos voltados para a incorporagao do ESG na estratégia, bem como
produzindo relatérios que apontam tendéncias relevantes e evidenciam indicando que
publicagdo de relatorios de sustentabilidade j4 faz parte das rotinas de grandes empresas. Esses
documentos também reportam mudangas significativas nas praticas, com o objetivo de
antecipar-se as questoes regulamentarias (Pérez et al., 2022; KPMG, 2024). O estudo ja
mencionado, feito com 167 empresas de capital aberto, com participacao da Fundagdo Dom
Cabral, indica que “[...] é consenso a importancia e a relevancia dos aspectos ESG para os
negocios, mas temos um caminho para avancar em termos de estratégia, gestdo e pratica”
(Barreto e Silva et al., 2021). Essa pesquisa relata que 86% dos participantes consideraram que
poderao sofrer impacto negativo no futuro, caso o ESG nao seja relevante para a gestao, e 75%
consideraram o ESG como prioridade, mas apenas 14% indicaram levar em conta esses aspectos

na tomada de decisdo (Barreto e Silva et al., 2021).
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A pesquisa em gestao desempenha um papel importante na abordagem dos “grandes
desafios”, desenvolvendo estruturas teodricas e identificando mecanismos pelos quais esses
desafios impactam e sdo impactados pelas organizagdes (George et al., 2016). Ao oferecer
solucdes e promover esforgos colaborativos e interdisciplinares, a pesquisa em gestao contribui
para entender as causas fundamentais dos problemas globais e aprimorar a adaptacao
organizacional para aborda-los de forma eficaz por meio de andlises sistematicas e pesquisas
empiricas. Esses esfor¢cos ajudam a lidar com questdes complexas, fomentando a inovagao e
impulsionando mudangas positivas na sociedade (Howard-Grenville & Spengler, 2022). No
ambito da estratégia organizacional, a pesquisa em gestdo também esclarece formas de
coordenacao e de enfrentamento dos “grandes desafios”.

A pesquisa em estratégia organizacional auxilia na abordagem de questdes mais amplas
da sociedade e sua relacdo com a gestdo contemporanea das organizagdes (Vaara & Durand,
2012). Ao estudar como as organizacdes integram o ESG em sua estratégia organizacional,
pode-se evoluir o entendimento sobre como esses fatores influenciam a tomada de decisoes, o
desempenho organizacional e o impacto na sociedade. Pesquisar ESG no contexto da estratégia
ndo apenas tem aplicagdes tedricas, mas pode ser relevante para gestores e formuladores de
politicas, podendo apoiar o desenvolvimento de praticas sustentaveis e governanca responsavel,
contribuindo para uma abordagem mais holistica e impactante da estratégia organizacional
(Jarzabkowski et al. 2022).

Gestores intermedidrios possuem variados recursos organizacionais a serem aplicados
para influenciar a formulagdo e implementagao estratégica (Wooldridge & Floyd, 1990; Floyd
& Wooldridge, 1992; Harding et al., 2014). Empresas de capital aberto brasileiras passaram a
ter praticantes da estratégia com foco em ESG em varios niveis da organizacao (Barreto e Silva
et al., 2021). Esses praticantes da estratégia passam por desafios que outros gestores de outras
areas também passam na hora de buscar relevancia organizacional e recursos (Rezvani, 2017)
para desenvolver praticas estratégicas que influenciam as agdes da organizacdo como um todo,
por meio de sensemaking e sensegiving (Seidl et al., 2021; Jarzabkowski et al., 2025). Gestores
(gerentes, lideres de 4reas, diretores, membros do conselho) cujo foco ¢ o ESG,
responsabilidade social e ou ambiental, poderdo fornecer informagdes importantes sobre a sua
experiéncia, detalhes sobre sua atuacdo, a sua relevancia interna, desafios enfrentados,
estratégias politicas, narrativas € argumentativas, € suas conquistas, praticas e rotinas que

ajudaram, ou ndo, a fazer seu setor tonar-se mais estratégico em sua organizagao.
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1.4 Estrutura

Apos esta introducdo, o proximo capitulo ¢ dedicado ao referencial teorico, no qual
serdo abordados os constructos ¢ o0 embasamento tedrico norteadores dessa dissertacdao. Esses
constructos sdo a Estratégia como Pratica (Praticantes, Pratica e Praxis), o Sensemaking e o
Sensegiving estratégicos, ¢ a relacdo da Responsabilidade Social Corporativa (CSR) com as
questdes ambientais, sociais € de governanca nas organizagdes (ESG), e suas atribuicdes
estratégicas. No capitulo seguinte, a metodologia utilizada nesta pesquisa sera apresentada,
incluindo os conceitos constitutivos, a intengdo da coleta de dados e como sera realizada ¢

apresentada a analise desses dados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo estabelece as bases tedricas que sustentam este estudo, explorando
conceitualmente e definindo os constructos norteadores desta pesquisa. Partindo de uma
contextualizagdo da estratégia organizacional, o referencial aborda a perspectiva da SAP, uma
lente socioldgica que se interessa por como atores organizacionais conduzem o "fazer
estratégico" (strategizing) (Whittington, 1996; Jarzabkowski, 2007), definindo o praticante da
estratégia foco deste estudo, o gestor intermediario (Wooldridge & Floyd, 1990; Harding et al.,
2014; Rezvani, 2017). Dentro dessa abordagem, aprofundam-se nos conceitos de Sensemaking
e Sensegiving estratégicos, que integram a pratica estratégica e sao necessarios para que
praticantes possam interpretar a realidade, influenciar a constru¢do do sentido coletivo ¢ a
praxis estratégica nas organizagdes (Gioia & Chittipeddi, 1991; Weick et al., 2005;
Jarzabkowski, 2007). Por fim, esses conceitos sdo aplicados ao campo tematico da pesquisa,
explorando a evolucao da CSR, sua relacdo com o ESG e suas implicagdes para a estratégia
organizacional. A abordagem dos conceitos-chave visa direcionar o olhar da pesquisa para os
aspectos mais relevantes da pratica organizacional, orientando a constru¢do das proposicoes

tedricas e metodologicas necessarias a realizacao deste estudo.

2.1 A Estratégia organizacional

A estratégia organizacional ¢ um tema amplamente estudado sob diversas abordagens,
metodologias, paradigmas e epistemologias. Tradicionalmente, a estratégia foi abordada sob a
oOtica econdmica, na qual o processo de formulagdo fo1 atribuido como um papel praticamente
exclusivo da alta gestdo das organizag¢des (Child, 1972), considerado um movimento de escolha
top-down da lideranga (Andrews, 1971; Ansoff, 1965). Porter (1991) indica que a estratégia ¢
o ato de alinhar uma empresa ao seu ambiente, o que envolve uma analise abrangente da
estrutura do setor para posicionar a companhia de forma a superar seus concorrentes por meio
da obtencao e manuten¢do de vantagens competitivas, exigindo também a criag¢@o e exploragao
das competéncias distintas da empresa, suas forcas Unicas, para alcancar um desempenho
superior e sustentavel.

Barney (1991) indica que, para manter vantagens competitivas, uma empresa deve
possuir e gerir recursos que sejam valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis € ndo substituiveis,
uma vez que tais caracteristicas garantem que esses recursos proporcionem estratégias

exclusivas e eficientes que concorrentes nao conseguem replicar facilmente. Além disso, ¢
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essencial que gestores compreendam profundamente o potencial econdmico desses recursos
para explora-los adequadamente, pois a vantagem competitiva ndo pode ser simplesmente
comprada no mercado; ela deve ser encontrada na combinagao de recursos Unicos e dificeis de
imitar ja controlados pela empresa, garantindo, assim, a sustentabilidade dessa vantagem frente
a esforcos competitivos.

Como gerir recursos diversos de maneira a obter vantagens competitivas estd no cerne
do estudo da estratégia tradicional, numa visdo em que se observa a empresa de forma macro e
sua relagdo com o mercado e outras empresas (Barney, 1991). A estratégia na escola tradicional
econdmica € vista como algo que as organizagdes possuem e instrumentalizam por meio de sua
atuacdo. Nesse sentido, Peteraf (1993) expande e complementa as ideias apresentadas sobre
vantagem competitiva e recursos ao enfatizar a importdncia dos recursos internos e
heterogeneidade das firmas na criacdo de vantagens sustentaveis. Enquanto a abordagem de
Porter (1991) foca na anélise das forgas externas do setor ¢ na estrutura da industria para
explicar a competitividade, a visdo baseada em recursos, conforme defendida por Barney,
concentra-se nos recursos que sao valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis dentro da
empresa, que sdo considerados no processo de planejamento estratégico (Barney, 1991; Peteraf,
1993).

Contudo, a estratégia de uma organizagdao nao deve ser entendida como um plano
imutavel, alterado apenas em momentos predeterminados pela decisdo da alta gestao. Ha espago
para a formulagdo estratégica ocorrer na pratica, de forma emergente e nao prevista no
planejamento estratégico formal (Mintzberg, 1978). O campo da dindmica das rotinas
organizacionais aponta que ha flexibilidade naquilo que muitas vezes € tido como imutavel nas
organizagoes (Feldman & Pentland, 2003; Becker, 2004; Feldman et al., 2016; Seidl et al.,
2021). Na pratica, ha espaco para que atores organizacionais influenciem em tempo real as
rotinas, e, consequentemente, a estratégia (Whittington, 2003; 2007; Feldman et al., 2016;
Jarzabkowski et al., 2012; Seidl et al., 2021).

2.2 A estratégia como pratica

A SAP visa estudar a estratégia como algo que as organizacdes fazem, € ndo como
algo que possuem (Whittington, 1996; 2003; Jarzabkowski, 2004; Golsorkhi et al., 2010;
Jarzabkowski et al., 2012, 2025) sob uma otica de pratica social relacionada aos conceitos de

estrutura e agéncia (Whittington, 2002, 2007) situada em um paradigma construcionista
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(Bernardes, 2005; Rouleau & Cloutier, 2022). Bernardes (2005) traz a seguinte defini¢do para

a perspectiva construcionista:

[..] a perspectiva construcionista considera a relagdo entre empresa e ambiente
integrando todos os elementos da relacdo: os elementos do ambiente, os membros das
empresas € os processos de interagdo. Adotar uma abordagem construcionista da
estratégia implica em considerar a organizagdo, o ambiente e suas fronteiras como
construgdes sociais, concebidos de acordo com os significados que sao atribuidos a eles
pelos atores implicados na sua relagdo; as estruturas tanto como meio de interagdo dos
atores como resultados das interagdes; as interacdes entre os atores através das

conversagoes (Bernardes, 2005).

A SAP representa um novo olhar sob a estratégia, cujo impeto ¢ de levar a sério o
trabalho dos praticantes da estratégia (Whittington, 1996; 2003), mudando o foco da
competéncia econdmica central da corporagdo (Porter, 1991) para a competéncia pratica dos
estrategistas das organizacdes (Whittington, 1996; Jarzabkowski & Wilson, 2002). A
abordagem sob uma lente econdmica da estratégia nao aprofunda como estrategistas atuam e
interagem ao longo de todo o processo de formulacao e implementacao estratégica para fazer
com que o posicionamento econdmico se realize (Whittington, 1996; Rouleau & Cloutier,
2022).

Segundo Whittington (1996), a pratica estratégica ndo € uniforme e requer estrategistas
com visao sistémica (Senge, 1990), necessitando de aptidao para atuar dentro das estruturas e
rotinas existentes para além do conhecimento tedrico idealizado. Habilidades diferentes fazem
com que os estrategistas atuem de formas diferentes; até mesmo dentro de uma mesma
organizagdo, as diferentes fungdes implicam praticas estratégicas distintas, ou seja, na pratica
0 que as pessoas realmente fazem pode divergir significativamente das regras, rotinas,
regulamentos e definigdes formais de suas fungdes (Whittington, 1996; Jarzabkowski &
Wilson, 2002).

A realidade ¢ moldada pela continua interagao entre ator e estrutura, reflexiva e mutua:
a construc¢do da estratégia acontece nas interagdes entre atores, e na interagdo dos atores com o
seu ambiente, construindo conhecimento e compreensdo coletivamente (Jarzabkowski &
Wilson, 2002) num sistema interpretativo compartilhado, ou Habitus (Bourdieu, 1990). A acao
de, por meio desse sistema interpretativo, escanear a conjuntura atual em que se insere a

organizagao, dar sentido ao processo de tomada de decisdo, alinhar os fundamentos que guiam
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as atividades, as praticas e as rotinas, ¢ também conhecida como sensemaking (Gioia &
Chittipeddi, 1991; Balogun & Johnson, 2004; Weick et al., 2005; Maitlis & Lawrence, 2007;
Cunliffe & Coupland, 2012). A acgdo de influenciar o sensemaking de outros atores
organizacionais, ou seja, a inten¢ao de influenciar praticas e processos relacionados a tomada
de decisdo, por meio de discursos, negociagdes e da politica intraorganizacional ¢ definida
como sensegiving (Gioia & Chittipeddi, 1991; Rouleau, 2005). Sensemaking e sensegiving sao
conceitos ligados a pratica estratégica (Jarzabkowski & Wilson, 2002; Jarzabkowski et al.,
2022) e serdo explorados em uma secao propria posteriormente.

Jarzabkowski et al. (2007) desenvolveram um framework (Figura 1) para abordar o
fazer estratégico (strategizing): 0 nexo entre os praticantes e as praticas que eles empregam para
moldar a préxis da estratégia. Strategizing ¢ também associado como sindnimo a pratica
estratégica, envolvendo ambos os rituais de formulagdo e implementacao (Friesl et al., 2021;
Jarzabkowski et al., 2025). Nesse framework, “pratica” refere-se a combinacao de elementos
cognitivos, comportamentais, procedimentais, discursivos, motivacionais e fisicos
(Jarzabkowski et al., 2007). “Praticantes” sdo os atores organizacionais que atuam na
construcdo social da pratica estratégica (Jarzabkowski et al., 2007). “Praxis” nesse contexto
compreende a interconexado entre as agdes de individuos e grupos distintos e dispersos com as
instituicdes nas quais os individuos atuam e para as quais contribuem, com todos esses

elementos embricados de forma social, politica e econdmica (Jarzabkowski et al., 2007).

Figura 1

3Ps da Estratégia Como Pratica (SAP) relacionada a Implementagdo estratégica

Praticantes

Strategizing

Adaptado de: Strategizing: The challenges of a practice perspective, de Jarzabkowski P.,
Balogun J. e Seidl D., 2007.
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Os elementos explicitados nesse framework (Figura 1) possuem influéncia
significativa na gestdo e na criagcdo de valor das organizagdes. Em suma, Strategizing relaciona-
se com os diferentes padroes de agdes que gestores em uma organizacao, por meio da interagao
social, utilizando procedimentos e artefatos da construcao estratégica, definem, modificam ou
até mesmo ndo implementam a estratégia pretendida (Jarzabkowski et al., 2007, 2025).

O plano estratégico de uma organizagdo pode ser entendido como uma forma de ficgao,
retorico, no sentido de ter sido criado, inventado e usado para tentar convencer outros atores
sobre a direcdo futura da organizagdo, num processo de comunicacao (Spee & Jarzabkowski
2011; Kiipers et al., 2012). A pratica estratégica requer adaptabilidade, pois as relagdes
humanas e todas as atividades da gestdo que s@o essenciais para a formulacao e implementacao
da estratégia (reunides, consultorias, relatorios, apresentacdes, comunicacao) influenciam e sdo
influenciadas pelo proprio ato de implementa-la (Rouleau & Cloutier, 2022).

Praticantes atuam no fazer, desenvolver, coordenar e¢ executar a estratégia nas
organizagdes, ¢ incluem os membros da alta lideranga, aqueles que estio em nivel menos
elevado na hierarquia, como gestores intermediarios (Burgelman, 1983; Westley, 1990; Floyd
& Wooldrige, 1992), e profissionais externos a organizacdo, como consultores, agentes de
bancos de investimentos, advogados e outros, desde que exer¢am alguma influéncia na
formagdo, implementacao ou na tomada de decisdo estratégica (Whittington, 2007). O nivel de
inclusdo e transparéncia com diferentes stakeholders na pratica estratégica, incluindo gestores
intermediarios, colaboradores de niveis taticos, consultores, clientes, comunidade afetada pela
atividade da organizacao e outros, relaciona-se com o conceito de estratégia aberta (Chesbrough
& Appleyard, 2007; Appleyard & Chesbrough, 2017; Hautz et al., 2017).

A mediagao do fazer estratégico pelas ferramentas (técnicas analiticas como SWOT,
matriz BCG, relatorios, sofiwares de gestdo, computadores) fara com que essa materialidade,
os artefatos, influenciem a estrutura a partir de seu uso (Whittington, 2007; D’ Adderio, 2021).
Essa defini¢ao relaciona-se com o conceito de actante: qualquer entidade, incluindo individuos,
grupos, objetos, tecnologias, conceitos ou mesmo forcas, que possuem alguma influéncia ou
efeito no mundo (Latour, 1996). Mintzberg (1978), ao identificar o processo da estratégia
emergente a partir da observacdo de sequéncias de padrdes na tomada de decisdo gerencial,
demonstra como que na praxis existe espago para emergir aquilo que nem foi explicitado no
ritual de planejamento, tornando-se parte da estratégia organizacional, o que ¢ corroborado por
Whittington (2002, 2006, 2007), Jarzabkowski et al. (2012) e até mesmo nos estudos de
materialidade e artefatos, em especial D’ Adderio (2021).
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De acordo com Rouleau e Cloutier (2022), a pratica estratégica ¢ a continua realizagdo
social de conhecimento situado e coletivo executada por estrategistas e outros atores
organizacionais em multiplos niveis hierarquicos. As autoras argumentam que uma visao da
estratégia baseada na pratica enfatiza o fazer da estratégia em vez de seus resultados. Isso
contrasta com visdes tradicionais da estratégia, que se concentram na formulagdo e
implementagdo de planos estratégicos top-down (Child, 1972; Barney, 1991; Porter, 1991;
Peteraf, 1993). Uma das principais contribui¢des da SAP ¢ justamente expandir o entendimento
de quem ¢ um ator estratégico, indo além das posi¢des hierarquicas formais (Jarzabkowski et
al., 2025).

Rouleau e Cloutier (2022) afirmam que uma visao da estratégia baseada na pratica pode
ser considerada holistica, pois considera relevante os diversos atores e fatores envolvidos no
processo estratégico com maior probabilidade de levar ao desenvolvimento de estratégias
inovadoras e eficazes. Além disso, existem lacunas a serem abordadas pela SAP: as atividades
observaveis na perspectiva de individuos e/ou coletivos na construgao estratégica, a continua
desconexao entre a¢cdes micro e macro de strategizing (Rouleau & Cloutier, 2022), e nas formas
as quais a estratégia organizacional pode se adaptar com a crescente influéncia dos desafios da
sociedade, em especial em relacdo ao ESG (Jarzabkowski et al., 2022). Desta forma, € relevante

definir o praticante da estratégia foco desta pesquisa, o Gestor Intermediario.
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2.2.1 Gestores Intermedidrios como praticantes da estratégia

A gestdo intermediaria ¢ definida como a camada hierarquica situada entre o nivel
operacional e a alta gestao, responsavel por implementar os planos da alta administragao e gerir
subordinados (Harding et al., 2014). Rezvani (2017) identifica que os gestores intermediarios
foram considerados na literatura inicial sobre a temética como intermediadores passivos do
processo estratégico, meros operadores da estratégia, exercendo fungdes como liderancas
setoriais, aplicadores do direcionamento estratégico, possuindo acesso aos tomadores de
decisdo e sendo fonte de informacdo para quem toma decisdes estratégicas. Autores como
Burgelman (1983), Westley (1990), Wooldridge e Floyd, (1990) desenvolvem um
entendimento do papel estratégico mais ativo dos gestores intermediarios, colocando-os como
atores relevantes da pratica estratégica.

Gestores intermedidrios atuam como elos que conectam a informag¢do organizacional
em um movimento de mao dupla: para cima, eles informam e moldam as decisdes da alta gestao,
fornecendo dados da realidade operacional e sugestdes estratégicas, mas também exercem uma
influéncia para baixo, ao traduzir os planos estratégicos em ag¢des coordenadas para os niveis
operacionais, buscando garantir a implementacao da estratégia (Floyd & Wooldrige, 1992). A
contribuicdo dos Gestores Intermediarios no processo estratégico envolve (1) apresentar e
defender ideias inovadoras a alta administracdo; (2) sintetizar informagdes ao selecionar,
categorizar e mesclar informagdes estratégicas e praticas; (3) facilitar a adaptag¢do coordenando
pessoas e recursos da melhor forma; e (4) implementar a estratégia (Floyd & Wooldrige, 1992).
Numa visdo administrativa, cabe ao Gestor Intermediario atribuir atividades, liderar,
or¢amentar, programar, contratar e demitir, praticas que exigem conhecimento técnico e
gerencial para alcangar os objetivos organizacionais atuando como lideres de segundo nivel
(Rezvani, 2017).

Westley (1990) indica que a relevancia estratégica de gestores intermedidrios pode ser
diferente em organizacdes diferentes, dependendo do nivel de inclusdo/exclusao deles nas
discussdes que impactam a estratégia organizacional. A autora ainda conclui que a construg¢ao
de sentido estratégico organizacional ndo € um processo unidirecional de comunicagdo, mas
construido por meio das interagdes, ou conversas estratégicas: processo de negociacao, que
permite a recombinac¢do de informacdes, a mediacao de inconsisténcias e a construgao coletiva
de significado. Contudo, a literatura aponta para dilemas e percepgdes contraditorias sobre sua
identidade e fungdo: ora sdo vistos como elos vitais e leais, ora como obstaculos a mudanga;

ora como controladores poderosos, ora como controlados e vulneraveis (Burgelman, 1983;
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Westley, 1990; Floyd & Wooldrige, 1992; Rouleau, 2005; Harding et al., 2014; Gjerde &
Alvesson. 2019).

Assim, como a conjuntura em que uma organizacao estd inserida exerce influéncia na
formulacao e implementagdo da estratégia, os profissionais da estratégia também possuem
influéncia (Rouleau, 2005; Whittington, 2007; Jarzabkowski et al., 2012). Harding et al. (2014)
indicam que os gestores intermedidrios sdo, simultaneamente, controladores e controlados,
resistentes e resistidos, uma condigdo unica na hierarquia organizacional, pois, embora outros
atores organizacionais sejam sujeitos e objetos de controle e resisténcia, o gestor intermediario
¢ sujeito e objeto de ambos. A identidade do gestor intermediario ao olhar para cima, para a alta
gestdo, para o lado, para os outros gestores intermedidrios, e para baixo, para a equipe
coordenada por ele, acaba por constituir performaticamente a sua propria hierarquia
organizacional (Harding et al., 2014). A medida que as organizagdes se tornam mais complexas,
sera necessario compreender e atualizar a fun¢do dos gestores intermediarios, sua autonomia e
os mecanismos pelos quais eles fomentam interagdes organizacionais verticais e laterais, e
influenciam a estratégia (Rouleau, 2015; Gjerde & Alvesson 2019).

Tarakci et al. (2023) reforcam a complexidade de defini¢do sobre o papel dos gestores
intermediarios, questionando se sdo "Her6is ou Vildes", vistos ora como burocracia
desnecessaria, ora como atores estratégicos relevantes. A estrutura hierdrquica em que se insere
o gestor intermedidrio resulta em dilemas relacionados a sua atuacdo. Segundo Gjerde e
Alvesson (2019), Gestores Intermediarios ndo atuam meramente transmitindo diretivas de cima
para baixo, mas filtrando seletivamente, remodelando e, por vezes, protegendo seus
subordinados das pressdes vindas da alta administracdo, desempenhando assim um papel de
protetor da sua equipe. Essa postura de resiliéncia reflete uma forte identificacdo com suas
equipes em vez de lealdade hierarquica com a alta gestdo, posicionando os gestores
intermediarios como intérpretes e negociadores de demandas estratégicas que equilibram
pressdes concorrentes dos diferentes niveis da organizagdo, corroborando com Floyd e
Wooldrige (1992), Harding et al. (2014). As emogdes sdo fatores que também podem
influenciar diretamente a atuagdo de gestores intermediarios (Kroon & Reif, 2021).

Ao gerenciar tensdes organizacionais, ajudar a sustentar valores e culturas profissionais,
e exercer agéncia ao moldar a estratégia, gestores intermediarios podem ser considerados
praticantes relevantes da estratégia organizacional (Rouleau, 2005; Balogun et al., 2015;
Jarzabkowski et al., 2025). Esse papel nuancado ressalta a posi¢do estratégica central, mas
frequentemente ambivalente, dos gestores intermedidrios em organizagdes complexas e

profissionalizadas (Floyd & Wooldrige, 1992; Harding et al., 2014; Gjerde & Alvesson, 2019).
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2.2.2 A Prdtica Estratégica

O trabalho relacionado a estratégia organizacional envolve comportamento gerencial,
préaticas e atividades, englobando uma interagdo complexa de atores, atividades e ferramentas
que sdo essenciais para traduzir a intengdo estratégica em resultados aciondveis dentro das
organizagoes, resumida no conceito de strategizing (Friesl et al., 2021; Feldman et al., 2021;
Jarzabkowski et al., 2025). A SAP se interessa no que praticantes da estratégia realmente fazem,
nos recursos que utilizam, nos relatérios que produzem, na sua influéncia organizacional e
como o contexto organizacional e social mais amplo molda suas ac¢des (Friesl et al., 2021;
Jarzabkowski et al., 2025).

A pratica organizacional ¢ um padrao recorrente de agdes interdependentes, que engloba
atividades cognitivas e corporais, o uso de ferramentas e o conhecimento dos participantes para
realizar tarefas especificas (Jarzabkowski, 2004). Embora rotinizada, essa pratica ¢ flexivel e
pode ser modificada pelos atores para atingir os objetivos da organizagao, conectando os niveis
macro e micro, emergindo das rotinas, eventos € normas que constroem o trabalho estratégico
no dia a dia (Whittington, 2002; Feldman et al., 2021; Seidl et al., 2021).

Uma pesquisa que investiga as praticas consequenciais a estratégia de um gestor
intermediario de ESG em empresas de capital aberto no Brasil pode se beneficiar da analise da
coordenacdo como uma atividade central. Segundo Jarzabkowski et al. (2012), a coordenagao
nas organizagdes ndo ¢ um processo linear e predefinido, mas sim uma pratica dinamica,
constituida continuamente a medida que os envolvidos tomam decisdes, adaptam-se e
formalizam novas rotinas. Essa visdo alinha-se a perspectiva de rotinas como sistemas
geradores (Feldman & Pentland, 2003; Seidl et al., 2021), em que estrutura e acdo se moldam
mutuamente, e as praticas sdo constantemente modificadas ou recriadas para alinhar objetivos
estratégicos e atividades.

Para entender essa dinamica, Jarzabkowski et al. (2012) propdem um modelo de cinco
ciclos de coordenagdo sobrepostos e interdependentes. O processo inicia com uma disrup¢ao
da coordenacdo (1), que altera rotinas e processos existentes, criando lacunas que exigem
orientagdo para seu preenchimento (2). A resposta a essas lacunas leva a criagdo de novos
elementos de coordenagao (3), como sistemas, relacionamentos € processos, cujo surgimento €
altamente dependente do contexto especifico da organiza¢do. Com a maturagdo dessas novas
formas de atuagdo, ocorre a formagao de novos padrdes de coordenacgao (4), em que as conexdes

entre os elementos recém-criados se tornam evidentes. O ciclo culmina na estabilizacao desses
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elementos (5), institucionalizando-os como parte da governanga e da estrutura organizacional.
No entanto, Jarzabkowski et al. (2012) ressaltam que mesmo essa estabilizacdo é provisoria,
pois a propria execucao das rotinas pode gerar mudangas constantes em resposta a fatores
internos ou externos.

Considerando esse ciclo e a abordagem da SAP, que foca no nexo entre praticantes,
praticas e praxis, torna-se relevante aprofundar o entendimento de como os tomadores de
decisdo, como o gestor intermediario de ESG, constroem ativamente a realidade organizacional
por meio da pratica estratégica que ¢ consequencial, em contextos especificos, para a criacao e
manuten¢do de valor (Jarzabkowski et al., 2022). Praticas consequenciais a estratégia possuem
importancia organizacional ¢ moldam o posicionamento, a dire¢do, a geragao e manutengado de
valor dentro das organizagdes (Rouleau & Cloutier, 2022). A questdo central, entdo, ¢ definir o
que torna uma pratica "consequencial" para a estratégia. Uma pratica ¢ considerada
consequencial na medida em que influencia os resultados estratégicos, os rumos, a
sobrevivéncia e a vantagem competitiva (Johnson et al., 2003; Seidl et al., 2024), ainda que tais
consequéncias ndo tenham sido intencionadas ou formalizadas na estratégia pretendida
(Jarzabkowski et al., 2007; Seidl et al., 2024; Jarzabkowski et al., 2025).

Jarzabkowski et al. (2019) apontam que acdes em toda a organizagdo coevoluem com a
estratégia e a estrutura para fazer possivel ocorrer mudangas em uma organizag¢ao. Isso envolve
trés diferentes ciclos de agao: ciclos de ac¢ao iniciais, ciclos de agao de reforgo e ciclos de acao
de reflexdo. Quando h4d uma intencionalidade na mudanga organizacional, na estratégia
pretendida, quando ela cria rupturas e problemas em sua materializagdo, € necessario
negociagdo entre os praticantes da estratégia, seguida por realinhamento e redefinigdes do
escopo da mudanca pretendida.

Jarzabkowski et al. (2021) argumentam que as praticas cotidianas e mundanas, embora
ndo sejam formalmente estratégicas, podem produzir efeitos indiretos, mas cumulativos, que
moldam os padrdes de agdo e a trajetdoria de longo prazo da organizagdo: o que ¢
"consequencial" ndo ¢ ditado pela organizagdo, mas pode ser identificado compreendendo as
acOes de praticantes da estratégia, reconhecendo que a estratégia emerge tanto de grandes
decisdes quanto das interagdes do dia a dia (Jarzabkowski et al, 2021).

Seidl et al. (2024) propdoem quatro caracteristicas que identificam as praticas
estratégicas: (1) atividades que produzem consequéncias importantes, seja em nivel micro
(individuos, grupos), organizacional ou macro (industria, sociedade), ou seja, baseada na
consequencialidade; (2) atividades que podem ser rotuladas como estratégicas, seja pelos

praticantes ou por serem parte do discurso institucionalizado da estratégia; (3)
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atividades realizadas pelos atores oficialmente encarregados do trabalho de estratégia, como a
alta gestdo, gestores intermedidrios, conselhos de administra¢do, ou até mesmo estrategistas
temporarios e consultores externos; (4) atividades que formam um padrdo recorrente
significativo, constituido pelas proprias atividades, como rotinas didrias ou interagdes que
reproduzem uma estratégia ou identidade organizacional, conforme descrito por Mintzberg
(1978). Atividades estratégicas podem ser caraterizadas em mais de uma forma (Seidl et al.,
2024).

Rouleau (2015) analisa o trabalho estratégico dos gestores intermedidrios, e para
compreender as praticas estratégicas, € relevante explorar como os gestores interpretam e dao
sentido as mudangas estratégicas, aos processos comunicacionais e conversacionais usados para
influenciar e alinhar interesses, compreender as habilidades de negociagdo, influéncia e
resisténcia dos contextos de atuacdo dos gestores intermedidrios. Essas praticas podem ser
descritas como sensemaking e sensegiving estratégicos (Gioia & Chittipeddi, 1991; Weick,
1995; Weick et al., 2005; Rouleau, 2005; Maitlis & Christianson, 2014; Langenmayr et al.,
2023) e relevantes para a construcao da estratégia organizacional, conforme apontado por Seidl

et al. (2024).

2.2.2.1 Sensemaking e Sensegiving estratégicos

O conceito de sensemaking ¢ multidisciplinar, apresentando tanto convergéncias quanto
dissonancias entre diferentes escolas de pensamento (Turner et al., 2023). Segundo a revisao de
Turner et al. (2023), hd um consenso de que o sensemaking € um processo (cognitivo, emocional
e intuitivo), que pode ser analisado em multiplos niveis (do individual ao societal) e ¢
fortemente influenciado pelo contexto. As divergéncias, contudo, residem na lente de anélise:
enquanto autores como Weick o veem como um processo colaborativo e coletivo, outros como
Dervin focam no individuo (Turner et al., 2023). Além disso, ele pode ser analisado tanto como
uma atividade com inicio e fim, quanto como um processo iterativo € de longo prazo (Turner
et al., 2023; Urquhart et al., 2024).

Para a finalidade desta dissertacdo, adota-se a linha de Weick (1979, 1995) para o estudo
do sensemaking dentro das organizacdes, trazendo algumas convergéncias e abordagens de
outros autores, buscando também compreender o sensegiving (Gioia & Chittipeddi, 1991)
dentro do contexto da SAP. A linha de Weick (1979, 1995) interessa-se pelo sensemaking
observando o papel das pessoas no contexto organizacional, sejam elas internas ou externas a

organizacdo, buscando compreender como atores organizacionais atuam frente a situagdes
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organizacionais complexas, analisando as intera¢des que fazem com que o processo de tomada
de decisdo dentro do contexto organizacional possa ocorrer de forma coerente (Urquhart et al.,
2024).

De acordo com Weick (1995), as organizagdes sdo estruturas sociais em constante
mudanga, constituidas pela comunicacdo continua e pela intersubjetividade de interpretagdes
mutuamente reforcadas. A troca de informagdes entre atores internos e externos, por meio de
multiplos canais, como reunides, eventos e relatorios, ¢ o que torna os processos € rotinas
possiveis, incluindo a pratica estratégica (Tsoukas & Chia, 2002; Weick et al., 2005; Seidl et
al.,2021). Nesse contexto, a interpretacdo de informagdes torna-se relevante para a coordenagao
e a pratica da estratégia (Balogun & Johnson 2004; Jarzabkowski & Fenton, 2006).

Analisando essa dindmica, Gioia e Chittipeddi (1991) exploraram os processos de
sensemaking (construcdo de sentido) e sensegiving (disseminagao de sentido). O sensemaking,
de natureza cognitiva, envolve a criagdo de uma visdo (uma interpretagdo viavel da realidade)
e sua posterior revisdo com base em novas informagdes (Gioia & Chittipeddi, 1991). O
sensegiving, por sua vez, esta ligado a acdo e engloba a sinalizagdo (comunicar e defender a
visdo) e a energizagdo (influenciar os stakeholders a adotarem a visdo proposta), criando um
ciclo em que a interpretacdo e a influéncia sdo utilizadas na busca pela relevancia
organizacional (Gioia & Chittipeddi, 1991). A partir da constru¢ao de sentido da interpretagcao
de novas informacdes, molda-se o sensegiving, possibilitando adaptacdes (Gioia & Chittipeddi,
1991) e permitindo que novas estratégias emerjam para além do que foi inicialmente pretendido
(Mintzberg, 1978). Em suma, os atores organizacionais utilizam diversos canais, como
conversas, documentos e narrativas formais e informais (Balogun & Johnson, 2004; Cunliffe &
Coupland, 2012), para, por meio da linguagem e do discurso, influenciar outros a adotarem o
direcionamento estratégico defendido (Rouleau, 2005; Sparr, 2018; Langenmayr, 2023).

Fundamentalmente, o sensemaking organizacional parte da percepcdo individual, ¢é
retrospectivo, continuo e construido socialmente, resultando em entendimentos plausiveis,
ainda que nao exatos (Weick, 1995; Pascucci & Meyer, 2013). Nesse processo, 0s gestores sao
coautores da experiéncia organizacional, construida por meio de didlogos estratégicos, como
argumenta Cunliffe (2001): os bons gestores possuem consciéncia reflexiva, compreendem que
sao influenciados pela realidade, mas também que sdo agentes de sua constante modificagao,
utilizando a linguagem e o didlogo como ferramentas para navegar as complexidades inerentes
aos processos constituintes de uma organizagao.

O sensemaking ¢ um processo continuo, ndo linear e social, através do qual a realidade

organizacional ¢ construida. Ele ¢ moldado tanto por fatores externos, como midia, instituicdes



34

e debates publicos que inserem conceitos como o de ESG nos didlogos corporativos, quanto por
aspectos subjetivos, como as emogdes e visdes de mundo dos individuos (Weick et al., 2005;
Kroon & Reif, 2021). Em um ambiente de informacao distribuida, diferentes atores
organizacionais constroem a realidade de forma interdependente, negociando divergéncias a
partir de suas distintas compreensdes e posigdes para alcangar definigdes compartilhadas
(Naumer et al., 2008; Pascucci & Meyer, 2013).

Na pratica estratégica, essa dinamica ¢ perpassada por relagdes de poder e hierarquia.
Embora a alta gestdo geralmente domine as defini¢des estratégicas (Gioia & Chittipeddi, 1991;
Weick et al., 2005; Kraft et al., 2016), sua implementacdo efetiva depende do trabalho dos
gestores intermedidrios, responsaveis por conduzir os mecanismos de coordenacio na pratica
(Burgelman, 1983; Floyd & Wooldridge, 1992; Rouleau, 2005). O sensegiving ¢ fundamental
para que a estratégia se integre ao sensemaking coletivo da organizacdo (Mantere et al., 2012).
Esse processo age sobre as estruturas cognitivas dos individuos, conhecidas como schemata
(Balogun & Johnson, 2004) ou "quadros de conhecimento" (Weick et al., 2005), que sao
constantemente ajustadas por interacdes sociais e narrativas. Assim, o sensemaking
organizacional se revela uma constru¢do social e incorporada, pela qual os individuos dao
sentido a si mesmos como profissionais e as suas agoes (Cunliffe & Coupland, 2012; Weick,
2012). O sensegiving, por sua vez, pode variar em escala, partindo desde uma visdao ampla de
mudanga até informacdes contextuais especificas (Kraft et al., 2015).

Maitlis (2005) analisa o processo social do sensemaking organizacional a partir de duas
dimensdes: o quao animado e o qudo controlado ele é. Neste contexto, "animado" refere-se ao
nivel de energia, dinamismo e participagdo ativa dos diversos atores organizacionais. Ja o
sensemaking "controlado" diz respeito ao nivel de regulacdo, dire¢do e gestdo por parte da
lideranca, que utiliza procedimentos estruturados e diretrizes para influenciar a construcao de
sentido. Ao combinar essas duas dimensdes com o nivel de engajamento no sensegiving (alto
ou baixo) tanto da lideranga quanto dos stakeholders, Maitlis (2005) propde uma matriz (Figura
2) com quatro dindmicas distintas. O cenario ideal, denominado Sensemaking Guiado, ocorre
quando ha alto engajamento de ambos os grupos, resultando em um processo que ¢&,
simultaneamente, muito animado e muito controlado, o que leva a um entendimento coletivo
profundo e a ag¢des consistentes. Nos outros cendrios, o desequilibrio gera resultados menos
eficazes: o Sensemaking Fragmentado (alta animagdo, baixo controle) leva a acgdes
inconsistentes; o Sensemaking Restrito (baixa animagdo, alto controle) produz uma unidade
superficial; e o Senmsemaking Minimo (baixa animacdo e baixo controle) resulta em

desarticulagao ¢ falta de entendimento.



Figura 2

Matriz do Sensemaking Organizacional

Sensegiving da Lideranca

Sensemaking Guiado

Sensemaking Restrito

%0 | e Alta animagéo e Baixa animagao

:§o e Alto controle e  Alto controle

§ e Resultado: e Resultado:

A - Unidade e profundidade da - Unidade sem profundidade na

2 compreensao compreensdo

< - Consisténcia das agdes emergentes - Consisténcia das agdes de forma
pontual

Baixo Sensegiving

Sensemaking Fragmentado
e Alta animagdo

e Baixo controle

e Resultado:

- Multiplicidade na compreensdo, sem
profundidade

- Inconsisténcia das agdes emergentes

Sensemaking Minimo
e Baixa animagdo
e Baixa controle
e Resultado:
- Falta de unidade e profundidade na
compreensao
- Acdes pontuais, unitarias, e sem
consisténcia

Alto Sensegiving

Baixo Sensegiving
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Sensegiving dos Stakeholders
Adaptado de The Social Processes of Organizational Sensemaking, de Maitlis S., 2005.

As dinamicas de constru¢do de sentido na organizacao sao moldadas pela interacao entre
lideranca e stakeholders. Maitlis (2005) demonstra que, quando ha alto engajamento no
sensegiving por parte de ambos, emerge um sensemaking "guiado", que resulta em unidade e
consisténcia nas acdes. Esse processo ndo ¢ preestabelecido, mas sim uma constru¢do didria,
ancorada no repertério de atores como os gestores intermediarios, que usam o enquadramento
semantico para conectar a estratégia ao contexto externo (Rouleau, 2005). O sensegiving pode
ser, portanto, considerado uma pratica performativa de persuasao (Maitlis & Lawrence, 2007;
Cunliffe & Coupland, 2012; Sparr, 2018), e gestores intermediarios podem utiliza-lo de forma
politica para influenciar a estratégia em multiplos niveis, especialmente em momentos de
incerteza (Hope, 2010; Filstad, 2014).

A emergeéncia do sensegiving ¢ frequentemente acionada por "gatilhos estratégicos",
como problemas enigmaticos que afetam o desempenho (Maitlis & Christianson, 2014), e
habilitada por condi¢des como a expertise, a legitimidade do ator e a existéncia de momentos
oportunos, como reunides e comités (Maitlis & Lawrence, 2007). O futuro de uma organizacao
ndo ¢ um destino predeterminado, mas um leque de possibilidades moldado pelas multiplas e
dinamicas interpretacdes que os atores organizacionais fazem do passado e do presente rumo

ao futuro (Sanberg & Tsoukas 2015; Maitlis & Christianson, 2014; Kaplan & Orlikowski,
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2013). Diante desse cenario de incerteza, empresas que prosperam sao as que reconhecem essa
multiplicidade de visdes, gerenciam efetivamente as tensdes decorrentes e constroem solugdes
estratégicas a partir do didlogo: € nesse contexto que o sensemaking estratégico se torna
importante, sendo acionado por diversos fatores situacionais, como a conjuntura, a politica, a
emocdo ¢ a tecnologia (Kaplan & Orlikowski, 2013). O processo ¢ especialmente ativado por
gatilhos como falhas nos processos habituais ou eventualidades ambiguas, que forcam os
individuos a intervir para recompor o sentido ¢ navegar a complexidade (Sanberg & Tsoukas
2015; Maitlis & Christianson, 2014; Kaplan & Orlikowski, 2013).

Em suma, espera-se que os lideres conduzam o sensegiving para guiar a construgdo de
sentido coletivo, adaptando sua abordagem para validar preocupagdes e capacitar os
colaboradores (Kraft et al., 2016). Para além do discurso, a alta gestdo pode utilizar a influéncia
e o poder para realizar mudancas estruturais, reorganizando diretorias e recursos como uma
forma potente de sensegiving (Weiser, 2021) e até de sensebreaking, em que significados
estabelecidos sdo deliberadamente desconstruidos para dar lugar a novas formas de pensar
(Maitlis & Christianson, 2014). Weiser (2021) explora essa dindmica por meio de um modelo
multimodal, em que o sensemaking intelectual (discurso e crengas) ¢ materializado por
mudangas substanciais (na estrutura € nos processos), permitindo que os membros da
organizacdo compreendam a mudanga por meio do sensemaking experimental, ou seja,
vivenciando suas consequéncias praticas. Esse processo ¢ complementado pela gestdo do
sensemaking do processo estratégico, no qual os praticantes definem, alinham e ajustam o
escopo da estratégia para guid-la de forma coerente (Langenmayr et al., 2023) a tornar-se parte

da praxis estratégica.

2.2.3 A Praxis estratégica

De acordo com Whittington (2006), a praxis da estratégia corresponde as atividades
observadas e sentidas da estratégia, podendo ser vista como um fluxo de tais atividades ao longo
do tempo (Spee & Jarzabkowski, 2009), incluindo a tomada de decisdo, o planejamento, a
"venda de ideias", as andlises e a criagdo de objetivos. A praxis, na perspectiva da SAP, pode
ser entendida como fluxos situados e socialmente realizados de atividades que sdo
estrategicamente consequentes para a dire¢do e sobrevivéncia da organizagdo: ela representa a
interconexao entre as acdes de individuos e grupos dispersos dentro de organizagdes, que
moldam e sdo moldadas por essas a¢des, o que implica que a praxis pode ser analisada tanto

em niveis micro quanto macro (Jarzabkowski et al., 2007).
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A praxis estd intrinsecamente conectada aos conceitos de praticas (conjuntos de
comportamentos, cognitivos, procedurais, discursivos e materiais) e praticantes (individuos que
utilizam essas praticas para agir no contexto social), todos inter-relacionados para a constru¢ao
da atividade estratégica (Jarzabkowski et al., 2007). Os praticantes possuem agéncia ao
combinarem, coordenarem e adaptarem praticas disponiveis para atuar e influenciar a realidade
organizacional (Jarzabkowski et al., 2007).

A énfase na préaxis permite cavar mais fundo no processo real do fazer estratégico, nao
apenas descrevendo atividades, mas entendendo como essas atividades performativas
legitimam ou deslegitimam atores, praticas e decisdes estratégicas (Whittington, 2006;
Jarzabkowski et al., 2007; Jarzabkowski et al., 2012). Assim, a praxis pode ser vista como um
fluxo dindmico e plural de agdes que podem ser convergentes, divergentes ou concorrentes,
revelando a complexidade social da estratégia (Jarzabkowski et al., 2007).

Dessa forma, o estudo da praxis traz a luz o funcionamento cotidiano da estratégia em
acdo e seu papel em processos maiores, como a institucionalizagdo de praticas e
comportamentos organizacionais e setoriais (Jarzabkowski et al., 2007). Portanto, considerar a
praxis ¢ fundamental para compreender como as estratégias sdo realizadas socialmente,
envolvendo interagdes, negociagdes e discursos entre praticantes em contextos institucionais

especificos, e nem sempre formais (Jarzabkowski et al., 2007).

2.2.4ASAPeo ESG

Jarzabkowski et al. (2022), em uma revisao de literatura sobre a SAP, mencionam o
sensemaking como parte relevante da teméatica, abordando que o ESG pode ser objeto de estudo
dentro do contexto da estratégia de sustentabilidade nas organizagdes, tangenciando os “grandes
desafios” da sociedade. A sustentabilidade estratégica e sua relacdo com a estratégia tradicional
foram pesquisadas por Hengst et al. (2020). Neste artigo, abordam-se as tensdes na
implementa¢do da sustentabilidade dentro do contexto estratégico da organizacao, afetando o
desenvolvimento de produtos, valores organizacionais, € at¢ mesmo os objetivos estratégicos,
uma vez que a visdo estratégica sustentavel pode esbarrar em questdes de produtividade,
lucratividade, processos e at¢ mesmo tarefas das mais variadas (Hengst et al., 2020). Essas
tensdes sdo resolvidas por meio de concessdes que sdo feitas tanto na estratégia tradicional
quanto na estratégia de sustentabilidade, reinterpretando formas de lidar na pratica a fim de

equilibrar elementos, prioridades, processos e tarefas (Hengst et al., 2020).
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Através desse ajuste, gestores podem conseguir garantir legitimidade a estratégia de
sustentabilidade incorporando-a a tradicional, tudo isso dentro da pratica estratégica, alinhando
constantemente atores organizacionais, recursos, utilizando sensemaking e sensegiving (Hengst
et al., 2020). Por isso ¢ importante distinguir o papel desses processos dentro da pratica da
interpretagdo de informacdes, formulagdo e implementagdo estratégica. O campo da SAP e sua
visdo focada no trabalho real de praticantes da estratégia, como atuam e fazem a estratégia
(strategizing), permite estudar contextos complexos da estratégia organizacional, como, por
exemplo, como gestores constroem sentido na mudanga organizacional (Jarzabkowski et al.,
2025). Gestores atuam de forma multilateral e exercem influéncia na estratégia que nem sempre
esta ideal e precisara de ajustes, mudangas, reorganizagdo, gestdo: a estratégia e a mudanga
organizacional sdo caracterizadas pela ambiguidade, caracterizando sua realizacdo como

emergente, socialmente construida (Jarzabkowski et al., 2025).

2.3 Responsabilidade Social Corporativa (CSR) e as dimensdes Ambientais, Sociais e de

Governanca (ESG)

A Responsabilidade Social Corporativa (CSR) ¢ tema de pesquisa e debate ha bastante
tempo, discutindo os impactos de dimensao social e ambiental das corporagdes, influéncia em
regulamentagdes governamentais, em tratados internacionais, € até mesmo na atuacao da ONU
(Latapi Agudelo et al., 2019). A variedade na definicdo de conceitos e perspectivas da CSR ja
se torna evidente a partir de uma andlise semantica em que "corporativa" enfatiza a perspectiva
empresarial ou organizacional, o termo "social" aborda sua perspectiva com a sociedade e
"responsabilidade" destaca seu lado ético (Frerichs & Teichert, 2021). O estudo da CSR revela
um construto complexo em multiplas dimensdes, com pilares de ambito ambiental, social,
econdmico, de voluntarismo e do stakeholder (Dahlsrud, 2006). A pesquisa em CSR e sua
implementagdo estratégica nas organizagdes sdo heterogéneas e fragmentadas devido a sua
natureza interdisciplinar, que leva pesquisadores a focar em diferentes aspectos, conceitos
secundarios e tematicas diversas (Frerichs & Teichert, 2021; Adolph & Beckmann, 2024).

Carroll (1999) faz uma revisdo de literatura que comega nos anos 50 e vai até os anos
2000, demonstrando a relevancia e a evolugao sobre o tema na literatura. Latapi Agudelo et al.
(2019) atualizam essa revisdo de literatura, levando o tema até 2018. A década de 50 entende-
se como o inicio da definicdo desse constructo (Carroll, 1999; Latapi Agudelo et al., 2019),
sendo uma das primeiras publicacdes a obra seminal "Social Responsibilities of the

Businessman" de Bowen (1953), definindo CSR como a obrigagdo de gestores em tomar
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decisdes e seguir politicas que se alinham aos objetivos e valores da sociedade, indo além da
responsabilidade fiducidria de lucratividade (Carroll, 1999). As decisdes estratégicas de
gestores e organizacdes desde entdo foram identificadas na literatura como tendo efeitos para
os empregados, clientes, e na qualidade de vida da sociedade de forma geral (Carroll, 1999;
Latapi Agudelo et al., 2019). Existem visdes como de Davis (1960), em que a CSR se limitaria
a fiduciéria, ou seja, se limitaria exclusivamente ao resultado econdmico da empresa (Davis,
1960; Carroll, 1999; Latapi Agudelo et al., 2019).

Um dos primeiros modelos vinculando CSR a estratégia organizacional foi
desenvolvido por Carroll (1979), conhecido como Performance Social Corporativa*, em que se
almeja mensurar expectativas econdmicas, legais, éticas e discriciondrias que a sociedade tem
das organizacgdes. Ja nessa década, esse modelo indica que gestores e empresas precisavam
definir suas responsabilidades sociais de forma clara, considerando seus impactos, com uma
filosofia de responsividade a esses impactos (Carroll, 1979). Esse modelo ja defendia que
aspectos econdmicos ¢ sociais de empresas sdo partes integrantes da estrutura de negocios, e
ndo incompativeis (Latapi Agudelo et al., 2019).

Contudo, para Jones (1980), a CSR deve fazer parte do processo de tomada de decisdo,
pelas obrigagdes das organizagdes com a sociedade, mas que elas precisam ser voluntariamente
adotadas. Mintzberg (1983) aborda CSR identificando que decisdes estratégicas de grandes
organizagdes possuem consequéncias sociais € econdmicas inexoravelmente interligadas, mas
que havia desconfianga nos gestores de organizagdes, principalmente por ndo possuirem
conhecimento adequado para esse tipo de abordagem, e que o ambiente competitivo
desencorajava iniciativas nesse ambito. Apesar dessas incompatibilidades mencionadas, indica-
se uma necessidade de que CSR seja parte da estratégia das organizagdes, uma vez que suas
atividades causam impactos diretos e indiretos na sociedade (Mintzberg, 1983). Drucker (1984)
j4 indicava que a CSR poderia conter oportunidades de negocio que geram capacidade
produtiva, competéncia humana e trabalhos melhores.

Freeman (1984) traz as bases para a Stakeholder Theory com uma visao de que as
organizagdes devem se preocupar com seus impactos e responsabilidades para além da questao
fiduciaria com seus acionistas (shareholders): funcionarios, clientes, fornecedores
(stakeholders). Esse conceito sera expandido no futuro para incluir outras partes interessadas,
como a sociedade civil, o governo e outros grupos da sociedade que sao diretamente impactados

pela atuacgdo da organizacao (Brugha, 2000).

4 CSP na sigla em inglés para Corporate Social Performance.
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O conceito de CSP foi aprimorado por Wood (1991) baseando-se nos trabalhos de
Carroll (1979) e Wartick e Cochran (1985). Wood divide CSP em trés dimensdes, 0s principios
(legitimidade, responsabilidade publica, discri¢do dos gestores na tomada de decisdo), os
processos (avaliagdo ambiental, gestao de stakeholders, gestao de problemas) e os resultados
(impactos socioambientais, programas sociais e politicas sociais). Outro conceito relevante que
surgiu na década de 1990 foi o "Triple Bottom Line" (TBL), idealizado por Elkington (1998):
um framework de sustentabilidade que considera o impacto social, ambiental e economico das
empresas, argumentando que ha dependéncia da colaboracao entre stakeholders e de parcerias
efetivas e de longo prazo entre os setores publico e privado. O TBL ganhou popularidade no
final dos anos 1990 por ser uma abordagem pratica para a sustentabilidade.

A década de 2000 foi marcada por um significativo reconhecimento e implementacao
da CSR como uma pratica estratégica de negodcios em escala global, inclusive com a
proliferacdo do TBL de Elkington (1998). A adog¢do dos Objetivos de Desenvolvimento do
Milénio e a criacdo do Pacto Global da ONU em 2000 trouxeram uma nova dimensao para a
compreensdo CSR. As empresas passaram a ser cada vez mais cobradas para lidar com
responsabilidades mais amplas, incluindo direitos humanos, direitos trabalhistas,
sustentabilidade ambiental, medidas anticorrup¢do e desenvolvimento sustentdvel (Latapi
Agudelo et al., 2019). Havia um foco em como as empresas poderiam incorporar CSR e, ao
mesmo tempo, aumentar a competitividade por meio de uma implementacao holistica de
préaticas estratégicas (Latapi Agudelo et al., 2019), como apontado por Davis (1960) e Drucker
(1984).

Em 2004, a ONU publicou “Who Cares Wins”, integrando as dimensdes ambientais,
sociais e de governanga, criando o conceito e framework conhecido pela sua sigla em inglés
ESG (The Global Compact, 2004). Em 2006, a rede internacional apoiada pela ONU, conhecida
como Principles for Responsible Investment (PRI), clamava para que o ESG fosse incluido no
processo de decisdo de investimento e que fossem promovidas praticas relacionadas ao ESG
dentro das empresas investidas, fazendo com que o ESG ganhasse espaco, influenciando
decisdes de investimento mesmo nao sendo a época parte dos relatorios financeiros tradicionais
(Senadheera et al., 2022).

Segundo Fatima e Elbanna (2022), existem constructos, como a sustentabilidade
corporativa, o desempenho social corporativo e a cidadania corporativa (corporate
sustainability, corporate social performance e corporate citizenship) que sao usados de forma
intercambiavel, assim como o ESG (Garcia et al., 2017; Kazmierczak, 2022): existem estudos

recentes sobre CSR que utilizam como fonte de dados indicadores ESG (Cheng et al., 2011;
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Wang & Sarkis, 2013; Khan, 2022). O ESG tem sido cada vez mais utilizado para a
implementagdo de CSR, uma vez que o ESG abarca dimensdes sociais, ambientais ¢ de
governanga, expandindo o seu alcance tematico, levando mais credibilidade e legitimidade para
o topico de responsabilidade social corporativa (De Falco et al., 2024). Como demonstrado, a
responsabilidade das organizagdes e seus impactos diretos e indiretos na sociedade estdo na
literatura desde a década de 50, e ha indicios de que CSR/ESG deve fazer parte da tomada de
decisdo estratégica das organizacdes, uma vez que as organizacgdes estao inseridas no modo de
producao que influencia toda a sociedade. Desta forma, ¢ relevante abordar como eles tém sido

incorporados a pratica estratégica das organizagdes.

2.4 CSR e ESG Estratégicos

Rodrigues e Franco (2019) indicam relagdes da sustentabilidade estratégica com a visao
baseada em recursos (Barney, 1986, 1991) e dos ativos complementares (Teece, 1986). Ativos
complementares sdo recursos ou capacidades que permitem que empresas capturem valor de
uma estratégia, tecnologia ou inovagdo e contribuem para a obtencdo de vantagem competitiva
(Teece, 1986). No contexto da gestdo ambiental e competitividade, esses ativos sdo necessarios
para obter uma vantagem de custo através da implementacdo de "melhores praticas". Ativos
complementares sdo especificos da empresa e ndo sdo facilmente imitaveis, tornando-os
valiosos para a sustentacdo de vantagem competitiva (Barney, 1986, 1991). Exemplos incluem
conhecimento especializado, tecnologias exclusivas, relacionamentos fortes com fornecedores
ou clientes, processos de producdo eficientes ou capacidades inovadoras que apoiam a
implementa¢do de praticas ambientalmente amigéaveis e contribuem para vantagens de custo
(Christmann, 2000; Rodrigues & Franco, 2019).

A perspectiva de Responsabilidade Social Corporativa (CSR) e ESG ¢é considerada
estratégica quando as organizagdes transcendem o objetivo tnico de maximizacao de lucro para
criar valor compartilhado, orientando-se pelos interesses de seus multiplos stakeholders
(Chandler, 2016; Chandler & Werther, 2013). O conceito de Cria¢do de Valor Compartilhado
propde que as praticas operacionais podem, simultaneamente, aumentar a competitividade da
empresa e promover melhores condi¢des sociais € econdmicas nas comunidades, integrando a
geragdo de valor econdmico e social (Porter & Kramer 2006, 2011, 2016). Essa visdo, que
consolida perspectivas anteriores (Carroll, 1979; Mintzberg, 1983; Elkington, 1998;
Christmann, 2000), posiciona as empresas como agentes de desenvolvimento sustentavel

capazes de enfrentar desafios globais (Porter & Kramer, 2016).
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A urgéncia dessa pauta foi reforcada por marcos globais, como o Acordo de Paris e os
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) de 2015, que demandam um papel mais ativo
das organizagdes e aumentam a preocupagdao com a relevancia estratégica do ESG (Latapi
Agudelo et al., 2019). Apesar dessa relevancia, o campo de pesquisa da tematica ainda nao
possui um paradigma unificado: conforme um estudo bibliométrico de Frerichs e Teichert
(2021), a produgao académica concentra-se em temas como teoria institucional e marketing e
evidencia que o "como" da implementagao estratégica do ESG permanece um campo fértil para
novas investigagoes.

Investidores e organizagdes que ndo derem valor ao ESG estratégico, que ignoram os
riscos sistémicos que se materializam dia apds dia, impostos pelas questdes sociais e
ambientais, em especial as mudancas climaticas, estdo efetivamente indicando que
desconsideram esses riscos (Garcia et al., 2017). Ha evidéncias de que o desempenho ESG de
bancos influencia seu risco operacional atual, sendo que controvérsias relacionadas a tematica
do ESG prejudicam a reputacdo e as finangas, o que refor¢a a necessidade de politicas que
integrem riscos reputacionais a avaliacilo ESG e respondam a crescente demanda de
stakeholders internos e externos por responsabilidade socioambiental (Galletta et al., 2024).

Para analisar a relagao entre desempenho em ESG e restri¢des de capital, Cheng et al.
(2011) abordam a questao da causalidade reversa: a possibilidade de que empresas com menos
restri¢des financeiras simplesmente possam investir mais na area. Para testar essa hipotese, os
autores utilizaram dados da ASSET4, uma base de dados da Thomson Reuters que compila
informagdes de ESG de relatdrios, sites e outras fontes publicas (Loprevite et al., 2018). Os
achados indicam uma relacdo complexa: embora um desempenho superior em ESG esteja
associado a menores restrigdes de capital, essa conexao € mais pronunciada em empresas que
ja enfrentam poucas limita¢des financeiras. A conclusdo ¢ que as iniciativas de ESG podem
impactar positivamente o acesso ao financiamento, defendendo a ideia de que um bom
desempenho socioambiental ndo € apenas consequéncia, mas também uma causa de melhores
condig¢des financeiras para a empresa.

A literatura aponta que o desempenho de ativos ESG ¢ contextual. Nofsinger e Varma
(2014) observaram que, embora fundos convencionais performem melhor em periodos de
estabilidade, os fundos socialmente responsaveis demonstram desempenho superior durante
crises de mercado. Essa resiliéncia sugere que uma estratégia de investimento baseada em
critérios ESG pode funcionar como uma fonte de prote¢do de valor para investidores em

momentos de instabilidade econdmica (Nofsinger & Varma, 2014).
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A comunicac¢ao transparente ¢ um pilar da estratégia ESG, sendo os relatdrios integrados
um de seus principais instrumentos. Em uma andlise sobre a perspectiva de investidores na
Africa do Sul, Atkins e Maroun (2015) destacam que esses relatdrios, ao integrarem
informagdes financeiras ¢ nao financeiras de forma coesa, devem comunicar claramente os
fatores que impulsionam o valor organizacional a longo prazo. Quando bem executados, os
relatorios integrados melhoram a percepgdo sobre as praticas ESG da empresa e facilitam o
engajamento com stakeholders, garantindo, assim, a credibilidade, a legitimidade e a utilidade
das informacdes para a tomada de decisao (Atkins & Maroun, 2015).

No entanto, a relacdo entre o desempenho ESG e os resultados financeiros ¢ objeto de
debate. Nollet et al. (2016) sugerem que ndo hd uma correlagdo direta, indicando que o retorno
financeiro do investimento em ESG s6 se materializa ap0ds a estratégia atingir um certo nivel de
maturidade e de alocacdo de recursos. Em contraste, Wang e Sarkis (2013) encontraram
evidéncias de que o ESG pode gerar retorno financeiro, mas condicionam esse sucesso a
implementagdo efetiva de sistemas de gestdo capazes de monitorar, analisar € comunicar 0s
resultados de forma transparente, refor¢ando a importancia dos mecanismos de reporte
discutidos por Atkins e Maroun (2015).

Apesar do debate, uma revisdo da literatura em financas e contabilidade aponta para
uma predominancia de correlagdes positivas entre a transparéncia na divulgagdo de informacdes
ESG e a performance financeira (Brooks & Oikonomou, 2018). Essa perspectiva € refor¢ada
por Fatemi et al. (2018), que demonstram que boas praticas ESG podem aumentar o valor da
empresa ao servirem como um indicador de menor risco. Adicionalmente, a divulgagdo dessas
praticas auxilia na atenuacao de percep¢des negativas, legitimando a reputacdo e as operagoes
da empresa. Um estudo de caso na cadeia de valor da Apple Inc. corrobora essa visao,
mostrando uma correlagdo positiva entre o engajamento de stakeholders via ESG, a
ecoeficiéncia e a lucratividade, com destaque para as dimensdes ambiental e social (Lu et al.,
2023).

Por fim, a credibilidade do campo ESG enfrenta desafios significativos de mensuracao
e legitimidade. Li et al. (2021) apontam a falta de um sistema de avalia¢do unificado e a
subjetividade inerente as pontuacdes de especialistas como barreiras para a comparabilidade e
a confianca. Esse problema ¢ detalhado por Rau e Yu (2024), que listam inconsisténcias geradas
por diferentes fontes de dados e padrdes de relatérios, o risco de greenwashing (Aurand et al.,
2018), a divergéncia nas classificagdes de agéncias de rating e a influéncia de vieses setoriais,

geograficos e de porte das empresas nas avaliacdes ESG.
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Mesmo com essa inconsisténcia, ha indicios de que investidores tém ficado mais
conscientes do ponto de vista ambiental, ¢ o ESG ¢ um pilar importante nesse sentido
(Steblianskaia et al., 2023). Nicolas et al. (2024) indicam que € relevante a integracao de fatores
ESG em estratégias de investimento para mitigar a exposi¢ao potencial a riscos correlatos,
isso indica a necessidade de ampliar a conscientizagdo dos investidores em relacdo aos riscos e
oportunidades da incorpora¢ao do ESG. Se uma empresa consegue comunicar eficazmente suas
praticas de ESG, essas praticas serdo vistas como vantajosas ao avaliar o valor da empresa, uma
vez que as praticas de ESG influenciam sua reputagcdo com seus stakeholders, em especial os
consumidores, que estdo cada vez mais preocupados com a prote¢do ambiental (Kim et al.,
2024).

A transparéncia e a qualidade na divulgacdo de informacdes ESG sdo fundamentais,
uma tese corroborada por uma vasta literatura (Atkins & Maroun, 2015; Nollet et al., 2016;
Wang & Sarkis, 2013; Brooks & Oikonomou, 2018; De Falco et al., 2024). A crescente
demanda de stakeholders por responsabilidade socioambiental tornou os relatérios de ESG uma
ferramenta relevante para as empresas gerenciarem riscos, aprimorarem sua reputacdo e
demonstrarem compromisso com praticas sustentaveis. Segundo Helfaya et al. (2023), a
integragdo de consideracdes ESG gera valor ao melhorar a eficiéncia operacional, atrair talentos
e atender as expectativas do mercado, contribuindo para a competitividade e a sustentabilidade
de longo prazo da organizagao.

Para que essa divulgagdo seja eficaz e transparente, as praticas ESG ndo podem ser
superficiais. Castro e Gradillas (2022) argumentam que os relatorios devem refletir um
alinhamento genuino entre a estratégia organizacional e os pilares ambientais, sociais e de
governanga. Em um cendrio de regulamentacdes crescentes, como a CVM 193 no Brasil, os
praticantes da estratégia devem compreender como integrar o ESG para obter vantagens
competitivas. Isso exige um combate efetivo ao greenwashing (Aurand et al., 2018), garantindo
que metas e iniciativas sejam honestas e comunicadas de forma clara aos stakeholders,
demonstrando como a empresa de fato enfrenta seus desafios (Castro & Gradillas, 2022).

O conceito de ESG, que une as dimensdes ambiental, social e de governanga em um
unico framework, foi formalmente introduzido no relatério “Who Cares Wins” (ONU, 2004).
Desde entdo, tornou-se um dos principais referenciais para o desenvolvimento sustentavel e um
tema de crescente interesse das organizacdes € académico, com um ntimero de publicagdes que
aumenta anualmente (Li et al., 2021; Senadheera et al., 2022). Esse crescimento exponencial
de atencao, tanto do mercado quanto da academia, confirma o ESG como um tema de pesquisa

central e de relevancia duradoura no contexto da gestdo contemporanea.
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2.5 O ESG na Pratica Estratégica Organizacional

Com base no modelo de Wright e Nyberg (2017), as organizagdes abordam
estrategicamente as questoes relacionadas aos “grandes desafios” em trés etapas:
enquadramento, localizacdo e normalizacdo. Inicialmente, na fase de enquadramento, a alta
gestdo interpreta as mudangas climaticas como uma pauta empresarial critica, alinhando-a aos
interesses e objetivos fiduciarios da companhia. Esse enquadramento visa tornar a abordagem
as mudancgas climaticas harmoniosa com as praticas de negocio existentes, numa visao de
"ganha-ganha" ou relacionada a ecoeficiéncia (Caiado, 2017). Em seguida, na etapa de
localizagdo, os desafios climaticos globais sdo adaptados ao contexto geografico e
organizacional local, traduzindo as metas de sustentabilidade em acdes praticas.
Posteriormente, na etapa de localizacdo, os autores apontam que a alta gestdo e os gestores
intermediarios adaptam desafios climaticos globais para se adequarem aos contextos
organizacionais locais, criando-se convengdes locais para equilibrar o crescimento empresarial
com o bem-estar ambiental, traduzindo metas de sustentabilidade em acdes praticas. Essa etapa
tem um viés geografico muito relevante, pois as organizagdes buscam adequar-se pensando no
local geografico em que estdo, ou seja, o pais de origem da organizagdo (Wright & Nyberg,
2017).

Por fim, na etapa de normalizacao, Wright e Nyberg (2017) apontam que as iniciativas
climaticas sdo integradas as rotinas da organizacdo, priorizando-se as que geram valor para os
acionistas e sucesso comercial. Nessa fase, o posicionamento estratégico e a alocacdo de
recursos sdo guiados por uma visdo fiduciaria da responsabilidade da organizacdo com as
mudangas climaticas. Consequentemente, as decisdoes passam a focar em consideragdes de
mercado, o que pode levar a um refinamento ou mesmo a uma redugdo de esforcos de
sustentabilidade em prol da lucratividade.

Existem questdes a serem investigadas sobre a incorporagdo estratégica do ESG nas
organizagdes. O Sensemaking e o Sensegiving como processos estruturantes da estratégia
organizacional servem como base tedrica para investigar como os praticantes da estratégia
estdo, ou ndo, incorporando a pratica e a praxis o ESG. Vaara e Fritsch (2021) enfatizam quatro
niveis distintos de andlise, que vao desde perspectivas micro até macro: compreender a base
conceitual em nivel micro do discurso estratégico, explorar o uso da linguagem e da
comunica¢do em contextos sociomateriais e multimodais dos processos de trabalho estratégico,
examinar o papel da linguagem e das narrativas em mudancas estratégicas de longo prazo e

reconstruir estratégias organizacionais por meio de lentes retdricas e discursivas.
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O ESG tem sido um framework aceito por empresas, governos € organizagdoes do
terceiro setor como matriz de andlise e indice de performance relacionado as suas trés
dimensdes como forma de mensurar CSR (Garcia et al., 2017; Cheng et al., 2011; Huang, 2021).
Mesmo incorporando as dimensdes ambientais € de governanca além da questao social presente
em CSR, o ESG tem sido incorporado a estratégia organizacional vinculada a performance
financeira dessas iniciativas (De Falco, 2024). Castro e Gradillas (2022) apontam que, ao
implementarem praticas solidas de ESG, as empresas podem aprimorar sua reputacao e valor
de marca, atraindo consumidores, investidores e stakeholders que valorizam o compromisso
com sustentabilidade e responsabilidade social, incluindo acesso a capital de investimento
sustentavel.

As estratégias de ESG também ajudam a identificar e mitigar riscos relacionados a
questdes ambientais, sociais € de governanga, evitando, assim, perdas financeiras e danos a
reputacdo (Castro & Gradillas, 2022). Ao impulsionar a inovagdo, a diferenciagdo ¢ o
engajamento dos funcionarios, as iniciativas de ESG contribuem para a cria¢do de valor a longo
prazo e conformidade regulatdria, posicionando as empresas para o sucesso em um ambiente
de negocios cada vez mais dindmico (Castro & Gradillas, 2022). Uma das atividades
relacionadas as estratégias ESG, de acordo com Spitzeck & Hansen (2010), € a construcao da
matriz de materialidade, utilizada na pratica estratégica para alinhar as visdes internas da
empresa com as perspectivas dos stakeholders externos, um mecanismo para a governanca de
stakeholders. Seu principal uso ¢ identificar os topicos mais relevantes para todas as partes
envolvidas, permitindo a derivacdo dos focos de contetudo para a atuagdo da empresa frente ao
ESG, descritas no Relatorio de Sustentabilidade, estabelecendo uma ligagdo mais clara entre a
opinido dos stakeholders e a resposta da empresa (Spitzeck & Hansen, 2010).

A SAP oferece uma visdo aprofundada de como as praticas ou padrdes de acdo sdo
reproduzidos por meio de agdes sociais e linguisticas concretas, sem reduzir as agdes a agéncia
individual (Whittington, 1996). Esse conceito pode ajudar na compreensdao de como as
estratégias em resposta aos “grandes desafios” sdo implementadas no contexto das
organizagdes, a fim de considerar sua inser¢ao social (Hengst et al., 2020), ou seja, ndo s6 na
pratica, mas na praxis. A SAP tem a vantagem de um foco detalhado nas praticas concretas de
tomada de decisdo e agdes consequenciais a estratégia (Jarzabkowski et al., 2022; Rouleau &
Cloutier, 2022; Albertsen et al., 2022). Sendo assim, dentre esses quatro niveis distintos de
analise apresentados por Vaara e Fritsch (2021), busca-se a compreensao da base conceitual em
nivel micro do discurso estratégico relacionando com o uso da linguagem e da comunicacao

em contextos sociomateriais e multimodais dos processos de trabalho estratégico. Dessa forma,
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busca-se compreender como a linguagem e a comunicagao influenciam os processos e a pratica
estratégica, e se as praticas observadas resultam em estratégias de comunicagdo mais eficazes,
para que a tomada de decisdo dos praticantes da estratégia na organizagao considere o ESG.

Em suma, ha uma convergéncia tedrica para que seja feita uma pesquisa qualitativa que
investiga os conceitos da CSR, ESG, SAP, Sensemaking e Sensegiving. Foi estabelecida a
relacdo entre CSR e ESG, sendo que o ultimo ¢ uma derivagdo do primeiro, explicitando as
dimensdes ambientais e de governanga além da social. Da mesma forma, o Sensemaking e o
Sensegiving sao integrais para a pratica e praxis estratégica, utilizados pelos praticantes para
influenciar os rituais estratégicos da organizagdo, portanto, derivados do olhar sociolégico da
SAP. Desta forma, busca-se avancar a compreensao da relagdo entre sensemaking e sensegiving
na incorporacdo estratégica do ESG, sob o aspecto da pratica estratégica (strategizing), na
perspectiva dos praticantes, da pratica e da praxis da estratégia organizacional.

Como foi descrito nas se¢des anteriores, os praticantes da estratégia sdo compostos pela
alta gestdo (Gioia & Chittipeddi, 1991), gestores intermediarios (Burgelman, 1983; Wooldridge
& Floyd, 1990; Balogun & Johnson, 2004; Rouleau, 2005; Jarzabkowski et al, 2012). Estes sdo
responsaveis pelo sensegiving, buscando influenciar o sensemaking organizacional por meio da
pratica estratégica a coordenagdo (Jarzabkowski et al., 2012) das narrativas (Cunliffe &
Coupland, 2012; Weick, 2012) utilizando os diferentes canais de comunica¢do (Snowden,
1999; Balogun & Johnson, 2004; Cunliffe & Coupland, 2012), taticas politicas (Hope, 2010;
Filstad, 2014), artefatos (Whittington, 2007; Jarzabkowski et al., 2012; D’ Adderio, 2021), e até
mesmo fazendo mudangas substanciais & estrutura organizacional (Weiser, 2021). Para que o
ESG seja considerado estratégico, ele necessariamente precisa estar presente no sensegiving €
no sensemaking estratégico, relacionado a esses meios explicitados.

Na perspectiva da SAP, a praxis refere-se as agdes e atividades tangiveis que constituem
a implementacdo real da estratégia organizacional (Kohtamiki et al., 2021). Para que o ESG
transcenda o discurso e se torne parte da prdxis, ele deve primeiro ser integrado ao sensemaking
dos praticantes da estratégia. Esse processo exige um sensegiving deliberado que comunique a
importancia das dimensdes ESG aos stakeholders para que eles as incorporem a seus proprios
processos de construgcdo de sentido, seja em nivel intelectual, substancial ou experimental
(Weiser, 2021). Dessa forma, o sensemaking torna-se o mecanismo fundamental pelo qual se
interpretam riscos e oportunidades socioambientais, permitindo o desenvolvimento de
estratégias ESG abrangentes e alinhadas aos seus valores, a reputacdo e a sustentabilidade de

longo prazo.
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Aprofundando essa visdo, Fatima e Elbanna (2022) propdem um framework (Figura 3)
em que a pratica estratégica de ESG/CSR ¢ um fenomeno multinivel ¢ multidimensional.
Fatores nos niveis individual, organizacional, setorial, institucional e nacional influenciam
diretamente o processo de strategizing (Jarzabkowski et. al, 2007) e moderam a relagdo entre a
implementagdo e os resultados. Segundo as autoras, a implementagdo do ESG ocorre em
estagios de percepcao, comunicagdo, incorporacdo e avaliacdo. Essas multiplas perspectivas
podem ser entendidas como diferentes loci de sensemaking, em que o sentido sobre a tematica
ESG/CSR ¢ construido. Consequentemente, a influéncia que esses niveis exercem sobre os
praticantes e suas acdes funciona como um processo de sensegiving, moldando as praticas

estratégicas e, em ultima andlise, a propria prdxis organizacional.

Figura 3
Framework proposto por Fatima e Elbanna (2022) contemplando Strategizing (Jarzabkowski
etal., 2007)
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Perspectivas de Nivel Individual

Perspectivas de Nivel Organizacional

Perspectivas de Nivel do Segmento da Organizacio

Perspectivas de Nivel Institucional

Perspectivas de Niveldo Pais | ----

Formulacio Estratégica de ESG/CSR

Strategizing (Jarzabkowski et al., 2007) :

Implementacio Estratégica de ESG/CSR

Anailise de Resultados

Anailise dos Resultados de Micro-nivel

Anilise dos Resultados de Meso-nivel

Analise dos Resultados de Macro-nivel

Adaptado de: Corporate Social Responsibility (CSR) Implementation: A Review and a
Research Agenda Towards an Integrative Framework, de Fatima T. e Elbanna S.,
2022 e Strategizing: The challenges of a practice perspective de Jarzabkowski et. al,
2007

A seguir, com base na revisdo da literatura, sdo apresentadas as proposigdes teoricas da

pesquisa que orientam e direcionam a andlise do estudo.
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2.6 Proposicoes tedricas da revisao da literatura

Segundo Yin (2014), as proposigdes tedricas exercem um papel fundamental ao orientar
o pesquisador na definicdo dos dados mais relevantes para a compreensao do fendomeno
investigado. O autor destaca que essa abordagem ¢ amplamente utilizada na analise de estudos
de caso, por oferecer um direcionamento analitico consistente. Ainda de acordo com Yin
(2014), ¢ esperado que os objetivos e o delincamento da pesquisa estejam ancorados nessas
proposi¢des, uma vez que elas derivam de questdes de pesquisa bem formuladas, da revisao
teorica e de percepcdes desenvolvidas ao longo do estudo.

Dessa forma, considerando os aportes teoricos discutidos e a pergunta de pesquisa que
orienta esta investigacao, de acordo com a Figura 4, foram elaboradas as seguintes proposigoes,

que tém como finalidade estruturar a analise e aprofundar a articulagao entre teoria e evidéncia

empirica:

Figura 4

Proposigoes conceituais

Atuacdo politica
e interpretativa

entre diferentes niveis hierdrquicos, mobilizando
recursos simbolicos, narrativas e artefatos para
legitimar a agenda ESG como parte da estratégia
organizacional.

Proposiciao Descricao Base teodrica
i | Ao ESC §einiie omizon | o hiipds
Estratégia como cep . C (1991); Weick (1995);
~ conduzidos por gestores intermediarios, que .
construgao combinam praticas de sensemaking e sensegiving para Jarzabkowski ct al.
social pra e g gHving p (2007, 2022, 2025)
moldar a praxis estratégica.
Gestores intermediarios de ESG exercem influéncia
L L . Rouleau (2005);
estratégica ao atuarem como intérpretes e mediadores o1
P2 Maitlis e Lawrence

(2007); Gjerde e
Alvesson (2019);
D’Adderio (2021)

a estratégia

As praticas cotidianas e contextualmente situadas dos

formalizadas, pois contribuem para a coordenacao,
adaptacao e institucionalizac¢do de elementos ESG.

P3 estores intermediarios de ESG sdo consequenciais a Jarzabkowski et al.
Praticas gstraté ia organizacional, mesmo quando ?150 (2012, 2021); Feldman
consequenciais gla org ’ d e Pentland (2003);

Friesl et al. (2021)

O alinhamento do ESG com a estratégia

estratégica

praticas e estruturas.

P4 organizacional depende da capacidade dos gestores Hengst et al. (2020);
Ambiguidade e | intermediarios de lidar com a ambiguidade do Kaplan e Orlikowski
alinhamento conceito, conciliando tensdes entre sustentabilidade, (2013); Maitlis (2005);
estratégico produtividade e lucratividade por meio de praticas Mintzberg (1978)
situadas de construgao de sentido.
’ PS A.prax1s~estrategrlca relaplonada ao ESG emerge §1e i Jarzabkowski et al.
Praxis como | microagdes continuas, ajustes cotidianos e negociagdes e
. . . (2007); Whittington
espago de recorrentes realizadas pelos gestores intermediarios, ) )
A - . ~ L (2006); Cunliffe e
emergéncia refletindo a coproducdo da estratégia entre atores,

Coupland (2012)
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A partir da base tedrica previamente discutida, o capitulo seguinte descreve os

procedimentos metodoldgicos que nortearam a realiza¢do da pesquisa.
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3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizacio do estudo

Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa e exploratéria, em consonancia com a
natureza do fendomeno investigado. O carater qualitativo justifica-se pela necessidade de
compreender em profundidade as experiéncias, praticas e percepgdes dos gestores
intermediarios envolvidos com a agenda ESG, permitindo captar a complexidade e a natureza
socialmente construida das interag¢des estratégicas no contexto organizacional (Creswell, 2009).

Por sua vez, o carater exploratério decorre do fato de que o estudo busca ampliar o
entendimento sobre como o ESG ¢ incorporado a estratégia a partir da atuacdo de gestores
intermediarios, tema ainda emergente na literatura, sobretudo sob a lente da SAP e em
organizagOes brasileiras de capital aberto (Saunders et al., 2009).

A unidade de andlise deste estudo ¢ a pratica estratégica relacionada ao ESG, tal como
conduzida por gestores intermedidrios, consistindo na percep¢ao, visao e relato desses mesmos

gestores intermediarios, sendo que o nivel de andlise adotado foi o organizacional.

3.2 Delineamento da pesquisa

A presente investigacdo adotou a estratégia de estudo de caso multiplo, adequada a
natureza exploratoria da pergunta de pesquisa, que busca compreender como gestores
intermediarios atuam na incorpora¢ao do ESG a estratégia organizacional. Segundo Yin (2014),
essa abordagem ¢ indicada para responder as questdes do tipo “como” e “por qué”’, permitindo
uma andlise abrangente do papel de gestores intermedidrios na incorporagdo do ESG a pratica
estratégica das organizagdes. A escolha por multiplos casos busca viabilizar comparagdes
cruzadas e ampliar a validade externa, assegurando que cada caso contribua com perspectivas
singulares e complementares, em vez de apenas aumentar o nimero de observagoes.

Conforme Eisenhardt (1989), esse tipo de estudo favorece a construcao teorica a partir
de evidéncias empiricas, especialmente quando ha saturacdo teodrica, ou seja, quando novas
observagoes deixam de trazer contribui¢des significativas. A escolha dos casos também levou
em conta critérios de acesso, relevancia pratica e diversidade de contextos organizacionais,

conforme recomendado na literatura.
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3.2.1 Critério e selecdo dos casos

A selecao dos casos seguiu critérios intencionais, demandando cuidado metodoldgico
para assegurar que cada unidade de analise trouxesse percepgoes Unicas e relevantes (Yin,
2014). Para definicdo da amostra, adotou-se uma abordagem nao probabilistica, utilizando a
técnica bola de neve, amplamente empregada em pesquisas qualitativas nas ci€ncias sociais
(Parker et al., 2019). Essa técnica consiste em solicitar aos participantes que recomendem outros
profissionais que atendam aos critérios da pesquisa, formando uma cadeia de indicagdes que se
expande progressivamente, inclusive por meio de redes sociais, como WhatsApp e LinkedIn.
O processo foi mantido até alcancar a saturacdo tedrica, ou seja, o ponto em que novas
entrevistas ndo acrescentavam informacdes significativas ao fendmeno investigado (Yin, 2014;
Parker et al., 2019). Optou-se pelas empresas de capital aberto brasileiras pelo estudo sobre a
incorporagdo estratégica do ESG mencionado por Barreto e Silva et al. (2021) e a
regulamentacdo CVM 193 (2023), que pode implicar mais relevancia para o ESG na estratégia
desse tipo de organizagao.

O perfil dos entrevistados foi definido como profissionais com experiéncia na area de
ESG, atuando atualmente ou que tenham exercido essa func¢do nos tltimos trés anos, com pelo
menos dois anos de experiéncia no cargo. Para garantir a consisténcia metodologica, cada
entrevista iniciou-se com uma etapa de valida¢do da funcao exercida, da posi¢cdo hierarquica e
da caracterizacdo da empresa, conforme roteiro de entrevista disponibilizado como Apéndice
A. Ao todo, foram conduzidas 16 entrevistas semiestruturadas, das quais trés potenciais
participantes foram desqualificados j& na primeira parte do questionario, por nao atenderem aos
requisitos de elegibilidade. Diante disso, a pesquisa foi realizada com amostragem final de 13

participantes, gestores das empresas selecionadas.

3.2.2 Fonte de evidéncias

A coleta de dados seguiu uma rotina rigorosa de documentacao, incluindo gravagao em
dudio e transcri¢cdo integral das entrevistas. As transcri¢des foram codificadas e analisadas no
software Atlas.ti, com base nas definicOes constitutivas dos conceitos em estudo (Bingham,
2023) e trianguladas com informacdes extraidas dos relatorios de sustentabilidade disponiveis
nos sites institucionais das organizagdes participantes da pesquisa (Tierney & Clemens, 2011).

Os convites para participacdo foram enviados junto ao documento informativo

(Apéndice B) por meio de WhatsApp e LinkedIn, refor¢ando a abordagem em rede tipica da
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metodologia bola de neve (Parker et al., 2019). Por fim, todos os participantes foram
previamente informados sobre os objetivos da pesquisa, tiveram garantida a confidencialidade
de suas respostas e forneceram consentimento livre e esclarecido, em conformidade com as
diretrizes éticas estabelecidas pelo Programa de mestrado profissional da Fundagdo Dom

Cabral.

3.3 Definicao constitutiva e operacional dos conceitos em estudo

De acordo com Yin (2014), as proposicdes tedricas bem estruturadas sdo essenciais para
orientar a coleta e a analise de dados em estudos de caso, pois permitem identificar de forma
precisa as informacdes relevantes ao fendmeno investigado. As proposicdes tedricas foram
apresentadas na Figura 5, ao final da revisdo de literatura. Essa ¢ a abordagem amplamente
adotada, com objetivos e delineamento da pesquisa, da revisdo da literatura e de contribuigdes

teoricas. Diante disso, com base na fundamentagdo teoérica apresentada, os constructos

norteadores desta pesquisa, suas defini¢cdes e referéncias sdo apresentados na Figura 5 a seguir:

Figura 5

Constructos norteadores da pesquisa

Referéncias
Whittington (1996, 2002,
2007); Jarzabkowski et al.
(2007, 2012, 2021, 2025);

Constructo Definicao
Lente socioldgica que investiga como a estratégia é
construida e realizada pelos praticantes em seus

diferentes niveis dentro das organizagdes, focando no

Estratégia como

Pratica "fazer estratégico" ou strategizing, em vez de apenas Friesl et al. (2021); Rouleau
considera-la como algo que a organizagdo possui. e Cloutier (2022).
Atores organizacionais posicionados entre a alta
administragdo e os niveis operacionais, cuja fungdo vai
além da mera 11’nplementa%g:aoT agindo atlv.arnente para Wooldridge ¢ Floyd (1990);
moldar a estratégia organizacional. Contribuem
Gestores significativamente ao apresentar e defender ideias Westley (1990); Floyd &
Intermediarios & P § Wooldridge (1992); Rouleau

sintetizar informacdes, facilitar a adaptagdo e coordenar
recursos, engajando-se em processos discursivos,
negociagoes e taticas politicas para influenciar a diregdo
estratégica, a0 mesmo tempo que navegam e gerenciam
as tensdes e a ambivaléncia de sua posi¢do como “herdis
ou vildes”, e "controladores e controlados".
Sensemaking é o processo continuo e social pelo qual os
individuos interpretam situacdes e constroem

(2005); Rezvani (2017);
Gjerde e Alvesson (2019);
Tarakci et al. (2023).

como praticantes
da estratégia

Gioia e Chittipeddi (1991);

Sensemaking e
Sensegiving como
praticas
estratégicas

entendimentos plausiveis da realidade organizacional,
preenchendo lacunas de significado.
Complementarmente, Sensegiving ¢ a agao de influenciar
a construcdo de sentido em outros atores organizacionais,
utilizando discursos, persuasdo e taticas politicas, sendo
ambos processos fundamentais para a pratica estratégica.

Balogun e Johnson (2004);
Weick et al. (2005); Maitlis
(2005) Maitlis e
Christianson (2014); Weiser
(2021) Langenmayr (2023);
Urquhart et al. (2024).

(Continua)
(Conclusio)
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Constructo Definicao Referéncias
A Praxis Estratégica corresponde as atividades
observadas e sentidas da estratégia no cotidiano da
organizag¢do, sendo um fluxo dindmico de agdes
socialmente realizadas que sdo estrategicamente
consequentes para a dire¢do e sobrevivéncia da
organizacdo

CSR (Responsabilidade Social Corporativa) e ESG
(Ambiental, Social e Governanga) sdo conceitos

Whittington (2006);
Jarzabkowski et al. (2007);
Jarzabkowski, (2012).

Praxis Estratégica

correlatos que tratam da incorporagdo de preocupagdes Carroll (1999); Latapi
sociais, ambientais e de governanga nas estratégias e Agudelo et al. (2019); Vaara
operagdes de uma organizagdo. A pratica estratégica de e Fritsch (2021); Fatima e
ESG Estratégico ESG ¢é um fendmeno multinivel e multidimensional, Elbanna (2022); Helfaya et
influenciado por fatores nos niveis individual, al. (2023); Adolph e

organizacional, setorial, institucional e nacional, e ocorre | Beckmann, (2024); Nicolas
em estagios de percepcdo, comunicagdo, incorporacdo ¢ | et al. (2024).

avaliagdo, moldando diretamente o processo de
strategizing (formulacdo ¢ implementagdo).

Adaptado de: Case Study Research Design and Methods, de Yin R. (2014), e referéncias da

revisdo teorica da pesquisa.

3.4 Coleta de dados

Para a coleta de dados, utilizou-se a metodologia de entrevista semiestruturada 7S
CARS-SID (Adeoye-Olatunde & Olenik, 2021), a qual fornece diretrizes sistemadticas para
garantir rigor cientifico na condugao de entrevistas qualitativas. Essa abordagem foi selecionada
por permitir uma compreensdo aprofundada dos processos e praticas relacionadas ao ESG,
conforme vivenciados pelos gestores intermedidrios responsaveis por essas areas em suas
organizagdes dentro da perspectiva da SAP. A selecdo dos participantes concentrou-se em
gestores de ESG atuantes em empresas de capital aberto no Brasil, considerando que
regulamentacgdes recentes, como a CVM 193 (2023), vém reforgando o carater estratégico do
ESG nesse tipo de organizagdo, impactando diretamente as responsabilidades e praticas desses
profissionais. Além disso, o contexto Brasil destaca-se internacionalmente pelo avango do ESG,
consolidando sua relevancia ao sediar, por exemplo, a COP30, que ocorrerd em 2025 no Estado
do Para.

A metodologia 7S CARS-SID estrutura a coleta de dados em sete etapas fundamentais,

que foram seguidas integralmente neste estudo (Adeoye-Olatunde & Olenik, 2021):

(1) Avaliar a adequacdo do método a pesquisa: verificagdo da pertinéncia do uso de
entrevistas semiestruturadas para investigar praticas estratégicas de ESG sob a otica da

SAP.
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(2) Amostragem e recrutamento de participantes: aplicacdo de amostragem intencional,
complementada pela técnica bola de neve, visando identificar gestores intermediarios
com experiéncia relevante.

(3) Desenvolvimento do guia de entrevista: elaboragao de um roteiro detalhado, alinhado
aos objetivos especificos da pesquisa e aos conceitos tedricos definidos.

(4) Condugdo das entrevistas: realizagdo das entrevistas em ambiente virtual, com
flexibilidade para explorar temas emergentes e aprofundar aspectos significativos.

(5) Analise dos dados: transcricdo, organizagdo ¢ codificacio do material coletado,
utilizando o software ATLAS. ti, seguindo o método de analise em cinco fases proposto
por Bingham (2023).

(6) Interpretacdo dos dados: integragdo dos achados a estrutura conceitual da SAP,
considerando os processos de sensemaking e sensegiving, e triangulagdo com relatorios
de sustentabilidade publicos (Tierney & Clemens, 2011).

(7) Relato dos resultados: apresentacdo dos resultados de forma estruturada, destacando as

implicagdes tedricas e praticas para a gestdo estratégica do ESG.

Esse procedimento sistematico assegurou a robustez da coleta de dados, alinhando cada

etapa as diretrizes metodologicas mais atuais para pesquisas qualitativas em Administragao.

3.5 Analise dos casos e interpretacio dos dados: a codificacio qualitativa

A anadlise e interpretacdo de dados qualitativos em pesquisas organizacionais requerem
abordagens sistematicas e, ao mesmo tempo, flexiveis, para dar sentido a informacdes
complexas e ricas em nuances (Bingham, 2023). Neste estudo, adotou-se o método de andlise
em cinco fases proposto por Bingham (2023), o qual oferece um roteiro estruturado para
orientar o processo de codificagdo, categorizacao e interpretacao dos dados coletados.

O procedimento inicia-se pela fase de familiarizagdo, na qual o pesquisador se
aprofunda no contetido das entrevistas para obter uma visdo abrangente dos relatos, feita na
revisdo da gravacdo e transcricdo de todas as entrevistas realizadas. Em seguida, ocorre a
geragdo de codigos iniciais, permitindo a identificacdo de elementos relevantes. Na etapa
subsequente, os cddigos sdo agrupados na busca por temas potenciais, que, por sua vez, sao
refinados e validados na etapa de revisdo dos temas, assegurando a consisténcia e a coeréncia

interpretativa. Finalmente, na fase de definicdo e nomeagdo, os temas sdo consolidados,
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recebem rétulos claros e sdo descritos em profundidade, formando a base para a apresentacao
sistematica dos resultados da pesquisa.

As entrevistas foram conduzidas de forma virtual, utilizando a plataforma Google Meet,
e gravadas e transcritas com auxilio do software TL:DV, disponivel no seguinte endereco
eletronico: https://tldv.io/pt-br/. Todo o processo de codificagdo e analise foi desenvolvido no
software ATLAS.ti (https://atlasti.com/), ferramenta que possibilita uma organizagdo precisa
dos dados qualitativos, facilita a identificacao de padrdes e apoia a construcao de categorias
tematicas de forma iterativa.

Para garantir a robustez metodologica e confiabilidade dos resultados, a analise
qualitativa foi complementada por uma triangulacdo de dados (Tierney & Clemens, 2011),
integrando as evidéncias empiricas extraidas das entrevistas com informacgdes obtidas pelos
relatorios de sustentabilidade disponibilizados publicamente pelas organizacdes participantes.
Essa triangulagdo contribui para reforcar a confiabilidade, a credibilidade e a confirmabilidade

dos dados.

3.6 Validade, confiabilidade e limitacdes do estudo

Este estudo seguiu os procedimentos que garantem credibilidade, transferibilidade,
dependabilidade e confirmabilidade, alinhados aos critérios de rigor em pesquisa qualitativa
propostos por Lincoln e Guba (1985) e Yin (2014). A credibilidade foi fortalecida por meio da
triangulacdo de fontes de evidéncias, entrevistas semiestruturadas e relatdrios de
sustentabilidade publicos (Tierney & Clemens, 2011), do uso de gravagdes e transcri¢des
integrais e da aplicagdo de validacdo interpares (peer debriefing) para revisdo de codigos e
temas identificados. Sempre que apropriado, buscou-se também o retorno de trechos
interpretativos aos participantes (member checking), permitindo confirmar a precisdo das
interpretacdes.

A transferibilidade foi viabilizada pela descrigao detalhada do contexto, dos critérios de
selecdo dos participantes, dos procedimentos de coleta e andlise, possibilitando que leitores
avaliem a aplicabilidade dos achados a contextos organizacionais semelhantes. A
dependabilidade foi garantida mediante o uso de um protocolo sistematico, ancorado na
metodologia 7S CARS-SID (Adeoye-Olatunde & Olenik, 2021) e no método de analise em
cinco fases (Bingham, 2023), permitindo a rastreabilidade das decisdes analiticas. A

confirmabilidade decorre da triangulagdo metodologica, do registro minucioso de todas as
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etapas do estudo e da utilizacdo de ferramentas de apoio, como o software ATLAS.ti, que
possibilita documentar o percurso de codificagdo e categorizacao dos dados.

Apesar do rigor adotado, algumas limitacdes sdo inerentes ao delineamento qualitativo:
o numero de casos e participantes ndo visa a generalizagao estatistica, mas sim a compreensao
aprofundada de um fendmeno complexo em contextos especificos. Além disso, como as
percepcdes se baseiam em experiéncias relatadas pelos gestores, estdo sujeitas a vieses de
memoria ou interpretacao retrospectiva. Buscou-se mitigar tais aspectos por meio da validagao
do perfil dos participantes, da triangulagao de fontes e do acompanhamento iterativo da analise.

A Figura 6 apresenta uma sintese dos critérios de validade e confiabilidade.

Figura 6
Sintese dos critérios de validade e confiabilidade
Critério de . . S
Rigor Descricao Aplicac¢des no Estudo
Consisténcia interna dos achados, Triangulagdo de fontes; transcrigdes
Credibilidade validacdo da interpretagdo pelos completas; member checking; peer
participantes. debriefing.
e Potencial de aplicagdo dos achados em Descrigdo detalhada do contexto,
Transferibilidade . .
contextos semelhantes. participantes ¢ procedimentos.
Dependabilidade Estabilidade e coeréncia dos processos de | Protocolos sistematicos; registro das etapas
P coleta ¢ analise de dados. metodologicas; método 7S CARS-SID.
.. Neutralidade e rastreabilidade das Uso do ATLAS.ti; documentagao de
Confirmabilidade . ~ - o - L.
interpretacdes analiticas. decisdes; triangulagdo metodoldgica.

3.7 Sintese da estratégia metodologica

Em sintese, o delineamento de estudo de caso multiplo, aliado a selecdo criteriosa dos
participantes, a aplicacdo da metodologia 7S CARS-SID para estruturacdo das entrevistas e ao
uso de uma abordagem de andlise rigorosa em cinco fases, assegura que os resultados obtidos
sejam consistentes, plausiveis e fundamentados teoricamente. O cuidado com a validade, a
confiabilidade e a clareza das limitacdes conferem robustez ao processo investigativo,
permitindo que os achados contribuam de forma significativa para o avan¢o do conhecimento
sobre a pratica estratégica de ESG em organizagdes brasileiras de capital aberto. A Figura 7

apresenta a sintese do desenho metodologico
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Figura 7
Sintese do desenho metodologico
.~ Referéncias
Etapa Descrigao Fundamentais
. Estudo de caso multiplo para investigar fendmenos
Delineamento . . .
complexos em contextos reais, com foco em praticas Yin (2014)

da pesquisa

estratégicas de ESG sob a perspectiva da SAP.

Critérios de

Gestores intermediarios de ESG em empresas de
capital aberto brasileiras, com minimo de 2 anos de

Parker et al. (2019)

selegcdo experiéncia na fungdo, atuantes ou que tenham
exercido a funcdo nos ultimos 3 anos.
Técnica de Amostragem intencional com técnica bola de neve Parker et al. (2019);
amostragem para alcangar saturacdo tedrica. Yin (2014)
Entrevistas semiestruturadas, estruturadas segundo o Adeove-Olatunde e
Coleta de dados | protocolo 7S CARS-SID, conduzidas virtualmente via Y

Google Meet e gravadas com o sofiware TL:DV.

Olenik (2021)

Instrumento de

Guia de entrevista fundamentado nos objetivos e
conceitos centrais (SAP, sensemaking, sensegiving,

Jarzabkowski et al.
(2007); Gioia e

coleta praxis estratégica). Chittipeddi (1991)
Analise qualitativa em cinco fases: familiarizagao,
Analise de geracdo de codigos, busca de temas, revisdao dos .
dados temas, defini¢do e nomeagdo. Codificagdo e Bingham (2023)
categorizagdo assistidas pelo ATLAS.ti.
Triangulacdo de dados com relatérios de Tiernev e Clemens
Triangulagdo | sustentabilidade publicos para fortalecer credibilidade, (};01 1
confirmabilidade e transferibilidade dos resultados.
Critérios de Credibilidade, transferibilidade, dependabilidade e .
rigor confirmabilidade, conforme Lincoln e Guba (1985), | incoln e Guba (1985)
Foco na profundidade interpretativa em detrimento da
Limitacdes generalizagdo estatistica; possibilidade de viés de Yin (2014)

memoria dos entrevistados, mitigado pela triangulacao
e validacdo do perfil.

Adaptado de: Case Study Research Design and Methods, de Yin R., 2014; Snowball Sampling,
de Parker C. et al., 2019; Snowball Sampling, de Adeoye-Olatunde O.A e Olenik N. L., 2021;

From Data Management to Actionable Findings: A Five-Phase Process of Qualitative Data
Analysis, de Bingham A .J., 2023; Qualitative Research and Public Policy: The Challenges of

Relevance and Trustworthiness, de Tierney W.G. e Clemens R.F., 2011; Naturalistic Inquiry,

de Lincoln Y.S. e Guba E.G., 1985; e referéncias da revisdo tedrica da pesquisa.

3.8 Protocolo do Estudo

O protocolo de estudo de caso retine os procedimentos metodologicos adotados ao longo

da pesquisa, servindo como guia estruturado para garantir a consisténcia e a rastreabilidade do
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processo investigativo. Sua utilizagdo ¢ especialmente recomendada em estudos que tém o
estudo de caso como estratégia principal, contribuindo para fortalecer a confiabilidade do
trabalho (Yin, 2014). O detalhamento do protocolo utilizado nesta pesquisa encontra-se

apresentado no Apéndice C.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo, apresentam-se os resultados da pesquisa, evidenciando como os gestores
intermedidrios participantes constroem e disseminam o sentido estratégico do ESG,
impulsionando sua integracdo a estratégia organizacional. Os Gestores Intermediarios serdao
mencionados como GI seguido do niumero que o identifica, e as organizagdes ORG com o

mesmo numero correspondente ao GI.

4.1 Construindo o Sentido do ESG na Pratica Estratégica

A analise revelou um grau de convergéncia nas percepgdes dos entrevistados,
destacando semelhancas quanto a forma como traduzem o ESG em ag¢ao pratica: existe esforgo
deliberado para ressignificar uma visao restrita e filantropica do ESG, substituindo-a por uma
concepgdo alinhada a pratica estratégica e aos objetivos de longo prazo da organizacdo. Esse
processo de reconstrucdo de sentido ¢ mediado pelos mecanismos de sensemaking e
sensegiving, que se materializam em momentos formais de interagdo, como comités, reunides
de alinhamento e metodologias participativas de constru¢do estratégica, envolvendo
stakeholders internos e externos. Adicionalmente, os participantes apontaram a relevancia de
momentos informais de troca e didlogo como fundamentais para semear o sentido do ESG,
favorecendo sua consolidagdo na praxis organizacional. Essas dindmicas informais
complementam os espagos estruturados, criando oportunidades continuas para reforcar o
compromisso coletivo com a pauta do ESG.

Os achados das entrevistas foram triangulados com informagdes extraidas dos relatérios
anuais de sustentabilidade mais recentes, disponibilizados publicamente nos sites das
organizagdes participantes do estudo. Essa triangulacdo permitiu verificar coeréncia entre os
relatos dos gestores e as diretrizes institucionais comunicadas externamente, conferindo maior
robustez as inferéncias.

O tratamento dos dados seguiu uma abordagem de andlise tematica, em consonancia
com as fases metodoldgicas de familiarizagdo, codificagdo e desenvolvimento de temas
(Bingham, 2023). Na primeira etapa, de familiarizagdo, realizou-se a escuta atenta de todas as
entrevistas, acompanhada da leitura minuciosa das transcricdes, visando a uma imersdao
profunda no contetido. Em seguida, procedeu-se a geragdo de cddigos iniciais, utilizando a
estrutura dos constructos tedricos e o roteiro de entrevista com referéncia para uma codificagao

inicial de carater dedutivo. Foram identificadas e codificadas passagens referentes aos conceitos
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de pratica, a praxis, sensemaking e sensegiving. Ademais, surgiram categorias relacionadas ao
proprio papel do praticante da estratégia, que também foram contempladas.

Na sequéncia, a etapa de busca e revisao de temas envolveu analises mais aprofundadas
do material bruto, permitindo identificar correlagdes, padrdes recorrentes e nuances que
extrapolam os codigos iniciais. Esse processo culminou na defini¢do e nomeagao dos temas
centrais da pesquisa, tais como ESG estratégico, a SAP como processo coletivo, defini¢cdes de
ESG, as mengdes aos comités, a transversalidade do ESG e outras dimensdes emergentes da
fala dos participantes. Esses codigos, interpretados a luz do referencial tedrico, possibilitaram
um relato analitico das semelhangas e divergéncias nas abordagens adotadas pelos gestores
intermediarios em suas organizagoes.

A articulacdo entre os dados empiricos e os relatdrios de sustentabilidade (Tierney &
Clemens, 2011) refor¢ou o alinhamento entre a perspectiva pratica dos entrevistados e o
discurso institucional formalizado, contribuindo para a validade e a credibilidade dos resultados

apresentados.

4.2 O perfil dos participantes

O perfil dos participantes cujas entrevistas foram validadas para a pesquisa compreende
13 gestores intermediarios responsaveis pela area de ESG em suas organizagdes, dos quais nove
sdo do género masculino e quatro do género feminino, com idades entre 38 e 55 anos. O tempo
de atuacdo na area de ESG varia de 3 a 19 anos, enquanto o tempo de vinculo com a empresa
oscila entre 3 e 23 anos, o que evidencia um grupo heterogéneo em termos de experiéncia e
trajetoria profissional.

A diversidade também se manifesta na formacdo académica dos participantes,
abrangendo cursos como Engenharia, Comunica¢do Social, Administracdo, Biologia,
Economia e Direito, o que ilustra a natureza intrinsecamente multidisciplinar da atuacdo em
ESG. Esses gestores exercem suas funcdes em empresas brasileiras de capital aberto,
pertencentes a setores estratégicos da economia, incluindo Energia, Setor Financeiro, Industria
de Transformacao, Bens de Consumo, Saneamento e Servicos Industriais.

O perfil dos gestores entrevistados indica um nivel de especializagdo na tematica, além
de uma robusta formagao académica: 7 possuem pds-graduacgao, 5 possuem mestrado e 1 possui
doutorado, sendo que todos os 13 participantes também buscaram forma¢do complementar
especifica na tematica ESG, por meio de certificagdes e outros cursos. Essa combina¢do de uma

base académica com um conhecimento técnico direcionado evidencia a profissionalizagao da
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area de ESG dos participantes e seu conhecimento sobre a tematica dos “grandes desafios”.
Essa composicdo heterogénea da amostra permitiu a coleta de perspectivas ricas e variadas

sobre a pratica da estratégia ESG em diferentes contextos organizacionais e setoriais.

4.3 Do "Abracar Arvore" a relevincia estratégica: a evolucio do sensemaking do ESG

A analise das entrevistas com os Gestores Intermediarios responsaveis pelo ESG indica
uma evolu¢ao no entendimento sobre como enquadrar o sentido do ESG e aborda-lo na pratica
estratégica organizacional. Inicialmente, a percep¢ao da tematica era fragmentada, vista muitas
vezes como um custo sem sentido, e, por vezes, estereotipada, associada a um paradigma de
"abragar arvore", como mencionado explicitamente por alguns dos participantes. Essa visao
colocava o ESG como um tema de nicho, desconectado da préatica estratégica, e visto apenas
como um custo, ndo um investimento. A fala de GI5 ilustra bem essa intengdo de mudanga da

percepgao inicial:

Quando eu cheguei na [ORG3] o meu chefe, meu vice-presidente, falou cara, nosso
CEO nao gosta de ESG. Ele acha que isso dai € coisa de abracador de arvore. Passado
um tempo eu ouvi desse CEO: vocé € o abragador de arvore mais pragmatico que eu
conheco, isso ¢ ESG de verdade, e o meu chefe falou: cara, vocé conseguiu converter

um cara que detestava a agenda (G15).

Essa visdo mostrou-se convergente com os outros gestores, como GI11:

[influenciar a estratégia] € o papel do executivo em qualquer area da empresa. Mas vocé
estando no ESG ¢ fundamental que vocé faca isso e torne amigavel as coisas para que
vocé ndo seja considerado o “abragador de arvore”, aquele cara que s6 pensa no ludico.
Nao! A gente estd aqui por conta do negocio. [...] Eu ndo sou area fim, eu ndo emito
nota fiscal, né? Entdo eu preciso dar suporte a todos eles e isso [defender o ESG como
parte importante da estratégia da empresa] ¢ superimportante, relevante, que a gente

consiga fazer (G11).

Essa indicagdo da articulacdo e ressignificagdo do termo foram consideradas um ponto
de virada positivo. A partir desse processo, gestores passam a articular o ESG como um

componente relevante para a perenidade e o sucesso do negécio. A convergéncia se da na
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dire¢do de um entendimento do ESG como potencial gerador de valor e uma lente para a gestao

de riscos, reputagdo e oportunidades em ganhos operacionais. Como aponta GI12:

[...] a minha abordagem ¢ a seguinte: se eu falar que ¢ importante para o mundo ¢
importante para as comunidades € importante para as pessoas eu ter uma adaptagdo
climatica reduzir risco [...] eles [alta gestdo] vao dizer realmente ¢ importante, mas a
gente vai ficar no mesmo lugar, entdo a minha estratégia [...] € o apelo para mostrar [...]
que se eu nao fizer nada e eu continuar tendo essa instabilidade no regime hidrico, eu
posso ter muitas vezes um volume de chuva muito grande que apresenta um potencial
risco de rompimento de uma barragem minha. E ai eu entro com a agenda do terror, se
rompe uma barragem minha o que que acontece. Entende? Veja bem: ai eu vou
contextualizando o outro lado, se eu tenho pouca chuva, [...] eu tenho pouca
disponibilidade de gerag@o de energia, e vai bater direto na nossa taxa de produgdo de
energia. Ou seja, financeiramente vai ser ruim pois eu vou deixar de atender o mercado,
eu vou deixar de atender o que eu ja vendi de energia. Para isso eu vou ter que comprar
energia entdo, cara, eu exploro esses extremos assim algumas vezes td e para mim tem
funcionado muito bem sempre botar o seguinte para minha alta lideranga sobre a
reputagdo: se eu embaso tudo trago todos os elementos € mesmo assim eu ndo convengo
o meu ultimo argumento ¢ a reputacao e esse € um argumento que tem pego bastante

assim [a alta gestao] (GI12).

Essa mudancga de paradigma ndo ocorreu de forma espontanea, mas foi o resultado de
um processo ativo de sensegiving guiado” (Maitlis, 2005), no qual os gestores se engajaram

para dar um novo sentido ao ESG. GI6 traz uma perspectiva sob esse ponto:

Quando a gente aparta a sustentabilidade do restante dos processos, a gente ainda tem
esse olhar desagregado. Quando a gente traz a sustentabilidade para a estratégia, ou seja,
isso esta inserido no compliance, a gente olha a matriz de risco levando os aspectos de
sustentabilidade para a matriz de risco da companhia, quando a gente olha os aspectos
legais, quando a gente fala de clima, principalmente agora, que ¢ uma frente muito forte,
quando a gente traz a sustentabilidade agregada as estratégias da companhia, a gente

avanga nessa frente (G16).
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Os gestores intermedidrios ndo atuam apenas como coordenadores de informagdes, mas
com sensemaking multimodal (Weiser, 2021). Eles interpretam dados operacionais brutos,
como geracgao de energia limpa, metros cubicos de agua ou toneladas de emissdes, para traduzir
em '"linguagens" para diferentes publicos, a partir de seus conhecimentos em ESG, da
organizagdo ¢ do setor. Para a area financeira e de Relagdes com Investidores, como aponta
GI10, os dados sdo traduzidos para a linguagem do risco e do capital. Para a alta gestdo, como
descreve GI2, eles sdo traduzidos para a linguagem da rentabilidade, reputagao e da vantagem
competitiva. Esse processo de traducdo ¢ o que possibilita influenciar outros praticantes da
estratégia, e que confere mais legitimidade estratégica ao ESG. Ao interpretar o ESG para falar
a lingua dominante da organizacdo, a da performance financeira, rentabilidade, reputacdo e da
gestdo de riscos, os gestores movem o ESG de uma posicao periférica de "centro de custo" ou
de "tema de nicho" para o centro do didlogo estratégico, tornando-o um tépico que, como afirma
um GI2, "o nosso board entende". Faz-se o sensemaking do ESG, da empresa, e do setor, de
forma a transformar a linguagem narrativa para conectar a temadtica a estratégia da empresa,
demonstrando impacto real nas vantagens competitivas do negocio.

A ORGI0 possui um negodcio altamente relacionado ao ESG, na area de servigos
industriais. Essa caracteristica da organizacdo, nivel de maturidade e entendimento da alta
gestdao sobre o proprio negocio fazem com que o ESG seja parte integral da estratégia do
negdcio, como relata GI10. A fala de GI10 resume sua pratica de sensegiving focada em manter
a organizac¢do na vanguarda da estratégia ESG. Ele parte de um alinhamento ja existente na
empresa de que sustentabilidade gera resultados, mas seu principal papel ¢ mostrar aos lideres
e colegas "para onde a sustentabilidade estd indo". GI10 argumenta que ficar para tras dessa
fronteira representa um risco estratégico direto, resultando na perda dos "melhores contratos" e
das "melhores empresas" como parceiras. Portanto, seu discurso busca incentivar o time a
pensar proativamente, incorporando os conceitos mais avancados de ESG na praxis estratégica
da empresa, ou seja, no relacionamento com praticantes da estratégia, no desenvolvimento de
produtos e nos relacionamentos com stakeholders. O objetivo ¢ usar o ESG como um motor de
inovagdo continua, garantindo que o negocio evolua em linha com as altas expectativas dos
clientes mais exigentes do mercado.

GI8 usa até a sigla do ESG para exemplificar essa ressignificagao da tematica em termos

financeiros:

Olha ¢ ESG para mim tem até uma brincadeira, né? O que fazem com a sigla que ¢ sobre

grana, né? ESG ¢ sobre grana. Eu com a minha experiéncia realmente confirma essa
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brincadeira porque eu vejo que a gente consegue avangar com a tematica, quando vocé
desenvolve o modelo de negbécio que sustentdvel, né que vocé tem ele critérios de
sustentabilidade métricas de sustentabilidade realmente aderéncia ao modelo de negodcio

e a questao do financeiro (GI8).

Ser sobre “grana”, como bem exemplifica GI8, é que, para avancgar a tematica, ¢ preciso
falar em termos financeiros, do impacto econdmico de seguir por um caminho em que o ESG ¢
mais estratégico. Na ORGS8 existe até um tripé estratégico mencionado por GI8 da
sustentabilidade, que sdo pessoas, planeta e lucro. Segundo GI8 ndo da para ficar “no campo da
filantropia”. Um resultado palpavel trazido por GI8 referente ao ESG estratégico foi o acesso a
capital via banco de fomento europeu por causa do nivel de maturidade do ESG na empresa,

demonstrando um impacto palpavel na geragdo de valor na ORGS.

4.4 Sensegiving: semeando o sentido estratégico do ESG na pratica

Essa tradug¢dao mencionada na sec¢do anterior busca um novo sensemaking organizacional
do ESG, por meio da pratica estratégica do gestor intermediario, mobilizando pessoas e recursos
multiplos de seu setor, visando incorporar o ESG a estratégia organizacional. Um catalisador
fundamental para a convergéncia de sentido coletivo foram os foruns de discussdo, como os
comités que possuem o ESG como temadtica, e eventos educacionais. Gestores relataram esses
encontros como espaco privilegiado para semear informagdes, conceitos e ideias relacionadas
ao ESG para stakeholders internos. Semear novos conceitos € abordagens semanticas do ESG
foram relatados como importantes para o sensemaking coletivo, em que os gestores puderam
expor suas duvidas, compartilhar experiéncias e construir uma compreensdo compartilhada

sobre a relevancia do ESG. GI8 aborda isso em sua fala:

E muitas vezes vai plantar uma sementinha ali, né um conhecimento. E as vezes uma
pessoa que as vezes no momento como eu falei aqueles momentos formais que tem né,
de capacitagdo das reunides e tal. Essa pessoa ta em outro mundo ali t& pensando em
outras coisas e de repente essa hora ai que vocé€ vai né pegar no pegar no susto ali, j& j&

plantamos Sementinha ali (GIS).

Os gestores intermediarios entrevistados indicam que eventos e comités tematicos

perioddicos permitem que conceitos, informagdes e dados relevantes sobre o ESG possam ser
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disseminados pela organizagdo. Enquanto os comités tematicos possuem a participagdo de
membros da alta lideranca e podem até pautar discussdes para o conselho da organizagdo, os
eventos internos ajudam a disseminar o sentido do ESG estratégico da organizacao para outros
gestores, coordenadores, mas também colaboradores do nivel operacional.

GI5 relata como a periodicidade e a prestacio de contas a alta diretoria como
oportunidades de apresentar informagdes sobre a temdtica do ESG, relacionando-a a um

processo de governanga robusto:

Semestralmente ¢ de forma obrigatéria, eu presto contas da nossa performance ao
Conselho de administrag@o e o conselho diretor nosso conselho diretor € composto pela
CEO do [ORGS5] e pelos vice-presidentes. A gente trimestralmente participa do comité
executivo de sustentabilidade com participagao de diretores de diferentes areas e vice-
presidente trimestralmente num forum sustentabilidade com executivos de 26 diretorias.
Essa ¢ a visdo interna, né? E é o que acontece de forma obrigatoria. E também
bimestralmente no comité que ¢ acessorio ao Conselho de administragdo no tema de
sustentabilidade, mas sempre que necessario a gente tem agendas que sdo pontuais

também com esses 6rgaos da governanga (GIS).

GI5 fala também sobre a colaboragdo do time de nivel operacional e de consultores

externos:

[para reunir as informagdes apresentadas] usamos muito o time interno, mas também
consultorias t4? Entdo a gente tem uma série de parceiros que ajuda na compilacao
dessas informagdes para que a gente consiga reportar e fazer as discussdes necessarias

(GI5).

GI10 indica uma coordenagdo interna necessaria para a coleta e analise e traducao de

informagdes apresentadas, e toca na caracteristica transversal do setor de ESG:

Dentro das nossas operagdes essa informagao mensal que eu coleto a gente esta falando
de mais ou menos 140 pontos focais. Né nos paises que a gente opera os grupos de
trabalho como a gente ta falando de 4gua, energia, Agro, clima etc. E um grupo de 70
pessoas, né que a gente tem que a gente mobiliza nesses grupos. Entdo ¢ realmente

transversal e tem um relacionamento também com a area financeira e [relagdo com
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investidores] porque todas essas informagdes depois sdo traduzidas, né? [...] para poder

chegar da melhor forma possivel para os nossos investidores, acionistas, etc.(GI10).

Nesses espagos mencionados, ha oportunidade para os gestores atuarem
simultaneamente como sensemakers e sensegivers. Como sensemakers, eles podem buscar
entender como as dimensdes ambiental, social e de governanga se conectavam concretamente
com os segmentos de atuagdo e com os desafios de outras areas da organizacao. A fala de GI11

evidencia esse processo:

Nos ESG Talks, a gente comegou a conectar os pontos. Eu ouvia o colega de operacdes
falando sobre eficiéncia hidrica e percebia que isso ndo era s6 um ganho ambiental, mas
uma reducdo de custos brutal. Aquilo comecou a fazer sentido para mim como gestor

(GI11).

GI12 também tem um evento chamado “ESG Talks” em sua organizacdo e o descreve
como uma plataforma de comunicacdo estratégica, cujo objetivo ¢ duplo: reportar as a¢des da
area de sustentabilidade e, crucialmente, educar a organizagdo sobre temas de mercado e
oportunidades praticas de engajamento. O formato do evento ¢ inclusivo, com transmissao ao
vivo para todas as unidades e a participacao de especialistas internos e parceiros externos, o que
confere credibilidade e profundidade aos temas abordados, que vao desde a biodiversidade e
transi¢do energética até a capacitagdo dos colaboradores para destinarem parte de seu imposto
de renda a projetos sociais. GI12 destaca que, embora existam outros canais como jornais
internos, o "ESG Talks" tem gerado alto engajamento. Ele finaliza com uma observagao
estratégica importante sobre sua empresa: a "pegada social" é o vetor mais forte da
sustentabilidade, sendo o pilar com maior facilidade de implementacao e aceitacdo interna.

GI6 mostra como eventos internos sao semeadores culturais do ESG na organizacao,
A fala de GI6 descreve a estratégia multifacetada de sua empresa para internalizar a
sustentabilidade, que se apoia em quatro pilares: o ambiental, o social, a governanga e um quarto
pilar fundamental, a cultura ESG. Para construir essa cultura, eles adotam uma série de praticas
de comunicagdo e engajamento, como reunides quinzenais com todas as marcas para discutir o
tema e a realizagcdo de uma "Semana ESG". A principal tatica para evitar que a sustentabilidade
seja vista como um "olhar apartado" foi atrelar o calendério de acdes de ESG diretamente ao
calendério de comunicagdo da empresa. Como exemplo pratico de alto engajamento, GI6 cita

a participacdo em uma iniciativa global que demanda transparéncia na cadeia produtiva da
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moda. Ao dar visibilidade a "quem faz as roupas”, a empresa ndo s6 adere a uma causa
importante para o setor, mas também fortalece sua cultura ESG e semeia sentido para a pratica
estratégica transversal da tematica.

A relevancia estratégica ¢ fruto da semeadura de sentido feita pelos gestores
responsaveis pela tematica, atuando como sensegivers: traduzem o sentido dos “grandes
desafios” da sociedade, do ESG, para seus pares e, principalmente, para a alta gestdo. Para isso,
utiliza-se uma linguagem de negocios, focada em métricas, riscos e oportunidades, para semear

a importancia do tema internamente. GI10 descreve essa atuagao:

Muitas vezes pedem o meu apoio para que eles possam entender como que eles podem
traduzir essas demandas em oportunidades, né, em servicos melhores mais sustentaveis,
né produtos melhores, mais sustentaveis. Entdo meio que o eu sirvo também de apoio
para eles. E no mais é realmente aceitar os desafios que os clientes colocam para a gente

(GI10).

Um caso interessante da mudanga de sentido apoiar mudangas estratégicas foi relatado
por GI7, em que revistas impressas € ndo distribuidas pela empresa passaram a ter um novo

sentido:

[...] olha vocés estdo sobrando muita revista aqui. “ndo mas td 14 na nossa no nosso
dashboard de indicadores percentual ¢ de sobra de revista 5% da tiragem”. T4 bom
entdo, fui 14 numa reunido e falei: olha, eu queria fazer uma proposta de trocar o
indicador, em vez de falar o indicador em percentual, eu queria que colocasse o
indicador ndo em volume unidade da revista, mas em valor. Pode ser? “pode ser, claro”.
Entdo e ai comegou a perceber po, tem na mesa 250 mil reais por més jogado fora. Ah,
agora vocés estdo prestando atencdo, mas a mesma informagao percentual vinha de
unidades por total de tiragem. Eu sai de percentual percentagem sair de unidade e fui
para valor agora se vocés esqueceram que custava r$ 3 e pouco da revista. Ah entdo

agora voces vao prestar aten¢do, né? Entendi (GI7).

Esse caso demonstra que uma pratica de sensegiving molda o sensemaking
organizacional a partir da mudanga de sentido de um indicador: segundo GI7, passou-se a ter
uma percep¢ao diferente sobre o custo relacionado a essas revistas nao distribuidas, fazendo

com que outros gestores da organizacao dessem a devida atencao a esse desperdicio de recursos.
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Ao semear a ideia de mudar a forma de anélise do indicador, para GI7 foi possivel colher uma
percepcao estratégica daquele recurso de forma muito mais tangivel.

Os relatos dos 13 gestores entrevistados indicam uma atuacao de gestdo intermediaria
como impulsionadores internos da agenda, fazendo senmsegiving pelas narrativas, dados e
exemplos praticos para influenciar a percep¢ao de outros atores estratégicos. Para os gestores
entrevistados, conectar o ESG ao negdcio € o ponto e partida para essa traducdo da tematica.
Para que o ESG se torne mais estratégico nas organizagdes, indica-se semear o sentido
estratégico do ESG por meio dessas praticas de sensegiving, possibilitando sua incorporagao a
praxis estratégica organizacional. Caracteristicas como iniciativa, resiliéncia, conhecimento
sobre o ESG, estratégia organizacional foram caracteristicas apontadas como importantes para
o gestor ESG conseguir ter sucesso na pratica de influéncia interna.

Assim como apontado em Fatima e Elbanna (2022), fatores externos de conjuntura
afetam a implementacdo do ESG no negdbcio, por isso é importante ter conhecimento profundo
do setor e do modelo de negécio em que a empresa estd inserida, permitindo, assim, inserir o
ESG como uma ferramenta de fomento e analise perene da estratégia organizacional, afetando
em trés pilares competitivos de grandes organizacdes: trabalhando de forma proativa na analise
de risco relacionado as mudangas climaticas; criando oportunidades de gerar rentabilidade e
valor operacional no ganho de eficiéncia ao reduzir de custos; e na constru¢do de reputacdo

transparente e positiva da organiza¢do com stakeholders internos e externos.

4.5 A Institucionalizacido de sentido do ESG na pratica estratégica

A construcdo de um sentido coletivo para o ESG ¢ solidificada e institucionalizada por
meio de artefatos da estratégia (D’Adderio, 2021). A triangulacdo de dados com os relatdrios
publicos de sustentabilidade das empresas participantes e a fala dos entrevistados revela que a
matriz de materialidade, os comités de governanca e os proprios relatérios anuais podem
funcionar como praticas estratégicas relevantes. Nesses espacos de pratica, o sensemaking
individual e de grupo ¢ canalizado e traduzido em um direcionamento estratégico por meio de

um processo intencional de sensegiving.

4.5.1 A construgdo da matriz de materialidade como catalisadora do sensemaking coletivo

Os gestores intermedidrios relataram a constru¢do da matriz de materialidade como

parte relevante da pratica estratégica para a constru¢do de sentido do ESG nas organizagdes.
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Longe de ser um mero exercicio técnico para cumprir requisitos de reporte, o processo de
definicdo dos temas materiais forga a organizagdo a um profundo exercicio de sensemaking. A
pratica de constru¢do da matriz de materialidade assemelha-se ao que € descrito na literatura de
Estratégia Aberta (Hautz et al., 2017), enquadrada para a tematica do ESG. Em sua esséncia, a
Estratégia Aberta desafia a nogdo tradicional de que a formulagdo estratégica ¢ um exercicio
sigiloso e exclusivo da alta cupula, propondo, em vez disso, a inclusdo de um espectro mais
amplo de stakeholders na pratica estratégica (Chesbrough & Appleyard, 2007; Appleyard &
Chesbrough, 2017; Hautz et al., 2017; Whittington, 2019).

A Global Reporting Initiative (GRI) fornece diretrizes para a construgdo da matriz de
materialidade. O cerne desse processo ¢ a identificagdo e priorizacdo dos temas de
sustentabilidade mais relevantes, numa pratica que se baseia na consulta e no dialogo com
diversos stakeholders da organizagdo (Geldres-Weiss et al., 2021). Essa abordagem configura
uma valiosa pratica estratégica, pois considera ndo apenas os temas com impacto direto no
negocio, mas também os articula com as dimensdes ambientais, sociais e de governanga.

A constru¢ao da materialidade, ao institucionalizar a consulta a stakeholders internos e
externos, desde colaboradores e investidores até comunidades e fornecedores, funciona como a
principal pratica para tornar o ESG estratégico. Como descreve um GI3, esse processo torna a

estratégia mais "viva", deixando de ser uma imposicao para se tornar uma construgdo coletiva:

Entdo a gente faz ela [matriz de materialidade] completa hoje, ela ¢ feita entdo ouvindo
varios stakeholders, internos e externos, mas ¢ dupla materialidade que a gente aplica e
serve bastante para orientar tanto a sustentabilidade quanto as orientacdes estratégicas

(GI3).

Essa pratica inclusiva catalisa o sensemaking coletivo, e os desdobramentos desse
processo possul caracteristicas de semsegiving estratégico ao influenciar de forma
consequencial o sentido de outros atores institucionais praticantes da estratégia (Jarzabkowski
et al., 2021; Rouleau & Cloutier, 2022). Ao reunir em uma mesma discussao as perspectivas,
por vezes conflitantes, de diferentes grupos, a organizacdo ¢ forgada a negociar e a construir
um entendimento compartilhado sobre quais temas ESG sdo, de fato, estratégicos. E nesse
dialogo que o sentido do ESG ¢ construido e semeado, ndo como um conceito abstrato, mas

como um conjunto de riscos e oportunidades concretas para o negocio. GI7 descreve o processo

de constru¢do da matriz de materialidade, bem similar aos outros gestores:



72

[a matriz de materialidade] é onde vocé traz o publico interno e o publico externo, desde
fornecedores, acionistas e parte da sociedade civil para opinarem, né? Num processo
aberto das priorizagdes. Ai vocé€ faz o cruzamento de materialidade para ver os temas
que sdo prioritarios para internos e externamente, né? O processo vocé faz pesquisa e
contato com essas pessoas, com uma lista de temas, de 20 a 25 temas, e os entrevistados
fazem as conexdes com a empresa que faz o processo, ¢ uma dupla checagem do
balizador do porqué, se estd bem ou mal posicionado. No final hd uma selecao dos
temas, pois ter mais de 8 temas materiais pode cair numa dificuldade de execucao dessa
agenda. Entdo ¢ claro que a matriz ela te d4 um processo de prioriza¢do. Por mais que

tenha outros itens, vai dizer quem sdo os prioritarios (GI7).

Se o processo de consulta fomenta o sensemaking, o resultado final, a matriz de
materialidade se torna a principal forma de sensegiving. A matriz torna-se um artefato da
estratégia (D’Adderio, 2021): uma representagdo visual e legitimada do consenso construido,
um mapa que "da sentido" e direciona a atencdo da organizacdo. Ao comunicar de forma clara
e publica os temas priorizados, a matriz oferece uma narrativa coesa que os gestores
intermediarios podem utilizar para influenciar suas equipes, justificar a alocacao de recursos e
alinhar projetos. Ela transforma a complexidade do universo ESG em um guia de agdo
institucionalizado, influenciando o direcionamento estratégico da organizagdo, similar ao
processo de coordenagdo descrito por Jarzabkowski et al. (2012). Assim, a materialidade
transcende a funcdo de um mero requisito para relatorios: ela se firma como uma pratica central
com caracteristicas da Estratégia Aberta (Chesbrough & Appleyard, 2007; Appleyard &
Chesbrough, 2017; Hautz et al., 2017), que operacionaliza o sensemaking por meio da inclusao
e instrumentalizagdo do sensegiving e de seu resultado, consolidando a ponte entre as
expectativas dos stakeholders e a praxis estratégica da empresa.

Gl4 relata que, apesar de a matriz de materialidade ndo ter a ateng¢do devida de outras
areas da organizagdo, nem da alta gestao, para sua gestdo ela tem a funcao para a constru¢ado da

estratégia:

Mas a partir da materialidade a gente da area de sustentabilidade sabe como ela vai
acionar as outras areas e criar as provocagoes e propor projetos. Com base no que vocé
sabe que ¢ relevante dos seu negdcio e como que acho que o principal ponto da nossa
materialidade, ela ¢ uma materialidade pragmatica ela o que afeta o meu valor de

mercado [...], isso afeta 0 meu negdcio, como isso abre oportunidade de receita para
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mim [...] Eu preciso construir a narrativa a partir de dos links com o negdcio se eu nao

faco o link com negdcio eu ndo consigo fazer as ideias andarem aqui dentro entdo (GI4).

Os relatorios de sustentabilidade disponibilizados nos sites das empresas demonstram
um padrdo consistente: o processo invariavelmente envolve a ausculta de multiplos
stakeholders, tanto internos (colaboradores, lideranga) quanto externos (clientes, investidores,
comunidade, fornecedores). Por exemplo, a ORGS8 (2023) e o ORGS5 (2023) detalham seus
processos de engajamento, que incluem pesquisas, painéis e entrevistas. A ORG2 (2024)
destaca: “As expectativas dos stakeholders sdo mapeadas, avaliadas e priorizadas, com a
criacdo de planos de engajamento especificos para cada publico, que sdo executados e
monitorados pelas equipes, sempre com foco em geragdo de valor compartilhado.”

A ORG10 em seu relatorio de sustentabilidade aborda os temas considerados materiais
que abrangem desde questdes de governanga, como ¢ética e transparéncia e desempenho
financeiro, até pilares ambientais criticos, como mudangas climaticas e sustentabilidade dos
recursos hidricos, e aspectos sociais fundamentais, como satde e seguranca e o relacionamento
com comunidades. A importancia estratégica dessa ferramenta ¢ multifacetada: ela relata o
direcionamento dos recursos e o foco da gestao para os riscos e oportunidades mais relevantes,
indicando o alinhamento com as expectativas das partes interessadas, serve como base para a
comunicagdo transparente, além de promover um entendimento compartilhado (sensemaking)
sobre as prioridades ESG em toda a organizacao.

Esse processo tem duas funcdes estratégicas primordiais: criagdo de um foco
compartilhado: ao identificar e priorizar temas como "Mudangas Climaticas" (ORG1, 2023),
"Direitos Humanos" (ORG3, 2023) ou "Circularidade e gestao de residuos" (ORG2, 2024), a
organizagao cria um vocabulario e foco a serem utilizados. O que antes era uma nuvem abstrata
de "questdes ESG" torna-se um conjunto finito e priorizado de desafios e oportunidades de
negdcio, identificados por meio dessa pratica de construcao estratégica, que afeta o strategizing
(Jarzabkowski et al., 2007). O processo traduz as expectativas dos stakeholders para a
linguagem da gestdo. A matriz de materialidade definida funciona como um artefato de
sensegiving que sinaliza para toda a organizacdo as prioridades. A ORG7 (2024) utiliza sua
matriz para conectar diretamente os temas materiais aos seus pilares estratégicos, demonstrando
essa traducao de forma explicita. Se a materialidade ajuda no sensemaking, os comités de
governanga sao as arenas nas quais esse sentido ¢ semeado, traduzido em metas e alinhado ao
mais alto nivel estratégico. A presenca da alta gestdo nesses foruns ¢ um fator critico, pois

acelera e legitima o processo de sensegiving estratégico.
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A andlise da estrutura de governanca das empresas indicadas em seus relatorios de
sustentabilidade demonstra como a pratica ¢ comunicada externamente. A ORG3 (2023) possui
uma robusta estrutura de governanga climatica que perpassa o Comité de Riscos € o proprio
Conselho de Administragdo, garantindo que o tema seja tratado no nivel decisorio maximo. GI3
indica essa robustez da ORG3 devido a longevidade do processo de constru¢do do ESG na
organizac¢do, desde 2009, indicando, inclusive, que ndo ha mais necessidade de defender o ESG
como parte da estratégia justamente pelo nivel de maturidade do tema ser estratégico na
organizagdo. No relatorio de sustentabilidade, a ORGI1 (2023) vincula seu Plano ESG
diretamente a estratégia da companhia, com supervisao do Conselho de Administragdo e de
comités especificos, o que garante o alinhamento direto. A ORG4 (2023) detalha sua
"Governanca em ESG" mostrando um comité que reporta a alta lideranga, conectando as pontas
da operacdo com os praticantes da estratégia. A ORG13 (2023) e a ORGY (2021) reforcam que
a sustentabilidade ¢ pauta da lideranga, indicando aderéncia do tema com os praticantes da
estratégia, em seus relatdrios. Esses comités permitem interpretagdes compartilhadas, coletivas,
sobre os temas materiais, debatendo e negociando os impactos negativos, resultando até em
decisdes sobre alocagdo de recursos. A participacdo da alta gestao assegura que a agenda ESG
nao seja vista como um projeto paralelo, mas como parte integrante da estratégia de criacao de
valor da empresa, como argumentado pelo ORGS5 ao conectar seu Plano de Sustentabilidade a

Estratégia Corporativa (2023).

4.6 Praticas de institucionalizacio do ESG na estratégia

A partir do novo sentido construido, os gestores desenvolveram e disseminaram um
conjunto de praticas para incorporar o ESG a estratégia organizacional. Essas praticas ndo se
limitam a criacdo de relatdrios ou ao cumprimento de metas isoladas, mas buscam integrar a
logica ESG ao modelo de negocio, a processos e ferramentas de gestao ja existentes. As praticas
mais comuns observadas foram a apropriacao da linguagem estratégica, a busca pela integracao
nas rotinas da pratica estratégica e a construcao de pontes e aliangas.

Na pratica de apropriagdo da linguagem estratégica, os gestores passam a utilizar o
vocabulario da estratégia para falar de ESG. Termos como "vantagem competitiva sustentavel",
"gestdo de riscos nao financeiros" e "criacao de valor de longo prazo" foram recorrentemente
mobilizados para legitimar o ESG como um tema estratégico. GIS8 ressalta:

[...] a importancia disso t4 do ESG estar na estratégia mesmo, a importancia disso para

gerar capital, para gerar lucro. Entdo vocé ja acessa capital mais barato, seja valorizacao
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do produto e servicos: ¢ bem nessa linha o processo de convencimento para trazer

resultados para o negocio (GI8).

Na integracao em rotinas de pratica estratégica, o tema deixou de ser discutido em
comités isolados para ser pauta obrigatdria nas reunides de revisdo de desempenho, nos

workshops de planejamento e nas discussdes sobre novos investimentos. GI6 comenta:

Nao adianta ter um “plano ESG” e um “plano estratégico”. O plano ¢ um s6. Hoje,
qualquer projeto de investimento que chega para aprovacao precisa ter uma analise de

impacto e de riscos ESG (GI6).

Além disso, todos os gestores indicaram que parte da remuneracdo variavel de todos os
gestores havia componentes ligados a estratégia, as metas e aos indicadores do ESG, e também
indicaram que seus setores ganharam mais recursos nos ultimos anos.

Uma parte importante do trabalho dos gestores ¢ na pratica de construgdo de redes de
apoio internas. Eles se aliaram a areas como Finangas, Riscos e Relagdes com Investidores para
demonstrar o impacto tangivel do ESG nos resultados da companhia. Essa articula¢do foi
relevante para superar resisténcias € garantir os recursos necessarios para a implementagao das

iniciativas. GI1 destaca:

A virada de chave foi quando a 4rea de [Relacdes com Investidores] se tornou nossa
maior aliada. Eles comegaram a nos municiar com as perguntas dos investidores e a

mostrar para a alta gestdo que o mercado estava cobrando isso [ESG].

Para os gestores, o processo de sensemaking estratégico sobre ESG direciona para uma
abordagem de gestdo para identificar riscos e oportunidades ndo financeiras. Essa construgao
de sentido coletivo posiciona o ESG nao apenas como um acrénimo, mas como uma nova
mentalidade para a condugdo dos negocios, forcando a organiza¢do a internalizar suas
dependéncias e seus impactos na sociedade e no meio ambiente de forma mais estruturada e
mensuravel. O ESG torna-se estratégico quando ¢ traduzido para as dimensdes fundamentais
do negdcio, servindo como uma ponte entre as demandas externas e a criacao de valor interno,
similar ao estudo de Wright e Nyberg (2017). A andlise das entrevistas demonstra que os
gestores convergem ao indicar que a sua relevancia estratégica ndo estd no conceito em si, mas

na sua capacidade de ser conectado a performance da organizagdo, especialmente em trés
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frentes: risco, rentabilidade e reputagdo. A estratégia passa a incorporar o ESG quando a gestao
de riscos climaticos e sociais se torna parte da andlise de perenidade do negocio, quando a
eficiéncia no uso de recursos se traduz em redugdo de custos operacionais € acesso a capital
mais barato, e quando o fortalecimento da reputagdo junto a clientes, talentos e investidores se
converte em vantagem competitiva.

A principal conexdo nas respostas dos entrevistados ¢ a convergéncia na percepgao de
que o ESG deixou de ser um tema periférico para se tornar uma variavel aliada da
competitividade e da longevidade do negodcio. Os entrevistados o reconhecem como uma
demanda real e presente, impulsionada pelo mercado, mesmo que as empresas possam estar em
diferentes niveis de maturidade relacionado ao tema. Contudo, a principal diferenca reside na
énfase da sua aplicacdo estratégica: enquanto uma parte dos gestores adota uma visdo mais
reativa e defensiva, focando no ESG como ferramenta para mitigar riscos e responder a
pressdes, outra parte a enxerga de forma proativa e ofensiva, como um motor para a inovagao,
a geracao de novas receitas e o fortalecimento da marca, tratando-o ndo apenas como uma

necessidade, mas como uma oportunidade estratégica.

4.7 A praxis estratégica dos gestores de ESG: a articulacio entre o formal e o informal

As sessoOes de entrevista com os gestores intermedidrios de ESG revelam um notavel
alinhamento nas agdes, rotinas e mentalidades que, em seu conjunto, constituem a praxis
estratégica de integrar a sustentabilidade ao nucleo dos negdcios em grandes empresas
brasileiras. Sob a 6tica da SAP, a estratégia ¢ forjada no fluxo do trabalho cotidiano, e a praxis
desses gestores ¢ caracterizada por uma dualidade complementar: a atuagdo em arenas formais
e a navegacao habilidosa em espacos informais. Se, por um lado, eles se dedicam a praticas
formais, como a participagdo em comités, coleta de informacdes, a elaboragao de relatorios e a
apresentacao de resultados para a diretoria, por outro, uma parte relevante de seu trabalho ocorre
nos bastidores, em conversas e articulagcdes nao oficiais.

Os gestores entrevistados indicam a resiliéncia como uma caracteristica importante para

a incorporagao a praxis do ESG, como descreve GI3:

[é preciso] ser resiliente porque muitas vezes ndo € de primeira que a gente consegue
[convencer a alta gestdo e outros gestores sobre a importancia estratégica do ESG].

(G13).
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GI11 traz a seguinte perspectiva, corroborando:

A dificuldade ¢ que nem todos amadurecem no mesmo momento. Nem todos estdo
engajados no mesmo momento. Entdo, as vezes pode ser um pouco frustrante

profissional responsavel por essa area (GI11).

O sensegiving mencionado ¢ importante para estar formalmente na estratégia, seja em
forma de metas, compromissos, ¢ a transversalidade do tema na organizagdo. GIS traz um relato

de como sua organizagdo organiza esse instrumento fomentador das praticas ESG:

O coragao acho que o principal instrumento fomentador de praticas ESG, ela ¢ a nossa
Agenda 2030 que ¢ o nosso plano de sustentabilidade. [...] essa construgdo tem um
processo de ausculta bastante grande com os nossos publicos de relacionamento, entao
a gente conversa com alta administracdo com investidor acionista, regulador, cliente de
todos os segmentos para entender quais sdo e até montar uma matriz de materialidade,
né? Quais sao aqueles temas mais relevantes considerando né que a sustentabilidade ela
¢ bastante transversal e se tem dezenas de temas a gente faz um processo de

benchmarking a gente olha para todos os gaps, né? (GI5)

Essa outra dimensdo informal da préxis ¢ um componente essencial do que pode ser
descrito como a "lobby interno" do ESG. Trata-se de um trabalho relacional de convencimento,
de construcao de aliancas e de sensibilizacdo gradual, que visa preparar o terreno para as
decisoes formais. A anedota relatada por GI10 captura a esséncia dessa atuacdo de forma
exemplar. GI10 menciona como, muitas vezes, o avan¢o da agenda depende de conversas
casuais, que servem para "catequizar" e educar outros lideres sobre a relevancia do tema. GI10

descreve:

A gente d4 um exemplo assim, né? Como que isso acontece o rapaz nosso da mineragao
Urbana. Ele chegou para mim e falou assim. Ah [...] eu td fazendo parte aqui de uma
associacdo dos recicladores de residuo eletroeletronico. E a gente esta querendo
formalizar esse mercado. Vocé tem alguma ideia tem algum ponto eu falei po, tem
demais vamos entender aqui dentro, né? As nossas dificuldades necessidades e tal,
vamos conversar com os clientes para ver com eles o que eles tém também vao conversar

com a sua associacdo. E vamos comegar a promover aqui a gente ser campeao de causas
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legislativas, né de processos ali politicos para poder formalizar esse segmento. Entdo
tipo da coisa que acontece no telefone no Café, né? No evento as vezes. Entdo, isso ai ¢

um pouquinho, como que a turma como que a turma conta € comigo para ajudar no

trabalho delas (GI10).

O relato de GI10 ndo ¢ um caso isolado, mas sim um eco de uma pratica similarmente
abordada por outros entrevistados. A "conversa de corredor" emerge como uma ferramenta
estratégica deliberada, utilizada para testar ideias, entender resisténcias, customizar argumentos
e, fundamentalmente, construir o capital social necessario para influenciar a estratégia da
organizagdo. Esse movimento de politica interna € o que permite que a tematica do ESG seja
progressivamente embricada na pratica estratégica da organizagdo. E nesse espago informal que
o gestor de ESG planta as sementes que mais tarde serdo colhidas nas reunides formais do
comité ou do conselho, demonstrando que a praxis estratégica ¢ um amalgama indissociavel de
planejamento estruturado e de uma intencional articula¢do politica.

GI11 traz uma perspectiva interessante sobre a importancia dessa praxis informal na

atuacao em empresas do Brasil:

Especialmente para empresas na América do Sul, a parte relacional € muito importante,
né? Entdo vou falar para voc€ assim uma coisa que nao da para voc€ colocar em
processo, mas por exemplo muitas vezes, eu estaciono o carro na ala dos diretores.
Entdo, geralmente eu chego junto com eles, entdo, eu converso com dois ou trés no
caminho até os escritorios e isso as vezes eu trato dois trés assuntos no elevador. Eu
sempre tenho um assunto para conversar sobre o trabalho nds temos um restaurante
interno aqui aonde eu sempre procuro sentar justamente com as pessoas que tém mais
menos intimidade com a questdo ESG para escuta-los e tentar guid-los por uma por uma
jornada também de autoconhecimento e conhecimento desse jeito. Entdo isso dai € assim
¢ muito ativo e voc€ buscar essa essa conexdo fora do ambiente formal € muito

importante ¢ muito muito importante (GI11).
Essas oportunidades nao formais sdo relevantes de fato, como demonstra GI12:
Faltou um motorista do meu CEO e ele precisava fazer uma viagem visitar trés quatro

usinas proximos da regido de Sao Paulo ai no Rio, Parand. E ele nessas visitas nas Usinas

e tal ele também ia ver agenda social o cara desce 1a na minha mesa e fala pd, né? Vocé
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¢ um cara que conhece as Usina, ndo sei o que hoje td no corporativo, mas era vocé se
importa de ir junto comigo me ajudar cara, ndo ¢ meu papel ndo ¢ minha fungdo, mas
aonde que eu vou perder oportunidade de sentar num carro viajar durante algumas horas
com meu CEO do meu lado perguntando tudo sobre a minha area. T4 entendendo?

Poderia pensar p****, Vou gastar horas falando em inglés com esse cara (GI12).

A abordagem de GI13 enfatiza a dimensao informal e relacional da praxis estratégica,
reconhecendo que € necessario utilizar convencimento e treinamento, € o que GI13 chama de
“Walk the talk”, em que a pratica cotidiana deve ser a execucdo coerente do discurso e dos
valores da organizagdo no que tange ao ESG estratégico. Isso se manifesta em momentos
decisorios concretos, como avaliar novos investimentos e ideias, verificando seu alinhamento
com a estratégia, garantindo que o discurso ESG seja efetivamente parte integral da pratica
estratégica. Analisando a abordagem relatada por GI13, a esséncia da praxis é essa alianga
indissociavel entre o que se prega e o que se faz, sendo que todas as agdes, como a aprovacao
de um novo investimento, devem refletir os valores e o posicionamento estratégico da empresa,
consolidando uma reputa¢do de autenticidade e consisténcia. Segundo GI13, todos os
investimentos de grande porte de sua organizagdo sao submetidos ao comité de sustentabilidade
para avaliar os impactos ESG, sejam eles positivos ou negativos, € aprovar o investimento,
etapa anterior a avaliacdo da alta gestdo. GI3 demonstra a incorporacao do ESG nas préaticas
estratégicas destacando a existéncia de uma governanca robusta, transversal e bem estabelecida,
evidenciada por um comité de sustentabilidade ativo que se reline trimestralmente e ¢
coordenado diretamente pelo CEO, em que os principais temas da agenda sao discutidos.

Por sua vez, GI9 descreve como a praxis estratégica se materializa em um processo
altamente sistematizado e continuo, profundamente integrado as operagdes da empresa. A base
dessa praxis sdo as metodologias consolidadas por certificagdes como a ISO 9001 e 14001, que
estabelecem uma "dindmica e metodologia a ser seguida" de forma independente das avaliagdes
pontuais. O acompanhamento institucionalizado ocorre por meio de "reunides semestrais", nas
quais o andamento dos planos de ac¢do ¢ avaliado. No entanto, a praxis transcende o nivel
gerencial, incorporando uma dimensdo participativa e de baixo para cima, por meio de
"programas de melhoria" que sdo alimentados por sugestdes de melhorias operacionais,
ambientais e de seguranca "apontadas pelos proprios colaboradores que estdo na produgao".
GI9 ainda relata a importancia da comunicag@o organizacional sobre o tema como um pilar de
dissemina¢do da dire¢do estratégica da organizagdo para stakeholders internos e externos. GI9

reitera a importancia “falar a linguagem do meu CEO [...] falar o que ele gostaria de ouvir sobre
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a tematica”, como uma ferramenta importante do convencimento para a incorporagdo do ESG
nas praxis estratégica.

Dessa forma, indica-se uma capacidade necessaria de Gestores intermediarios para a
pratica de articulagdo politica, como indicado na literatura (Hope, 2010; Filstad, 2014), mas ¢
preciso ir além: criar pontes e relacionamentos por meio da praxis formal e ndo formal da
estratégia. E importante que gestores estejam atentos a cada oportunidade de influenciar outras
pessoas, em especial outros praticantes da estratégia, seja nos foruns, reunides e comités formais
ja mencionados, seja em momentos de uma conversa informal, semeando o sentido estratégico
do ESG e buscando relevancia e apoio de outros praticantes da estratégia na incorporag¢ao da

tematica na praxis estratégica organizacional.

4.8 Artefatos estratégicos: a dualidade dos relatorios de sustentabilidade

Com base na codifica¢do e analise aprofundada das entrevistas e na triangulagdo com
os dados contidos nos relatdrios de sustentabilidade, a visdo dos gestores intermedidrios sobre
a fungdo dos relatorios de sustentabilidade e da matriz de materialidade ¢ marcada por uma
dualidade. Por um lado, emerge uma percepgao do relatério como uma obrigagdo ou uma pega
de comunicag¢do, € ndo como uma ferramenta estratégica em si. Essa visdo ¢ frequentemente
associada ao processo de elaboragdo, descrito como um desafio de coleta de dados transversais
na organizacdo. Como aponta um gestor, o relatdrio as vezes € visto apenas como um meio de

atender a uma demanda externa:

A gente sabe que o relatorio ¢ o que o mercado vé, mas internamente a luta ¢ para
conseguir o engajamento para gerar a informagao. Muitas vezes, ele comeca como uma

obrigacgdo (GI4).

Essa perspectiva reflete um sensemaking inicial, em que o artefato ¢ interpretado como
um produto burocratico e ndo como parte integrante da praxis estratégica, mas existem outras
perspectivas sobre esse artefato por outros gestores.

O relatorio de sustentabilidade foi indicado nas entrevistas e compreendido pela maioria
dos gestores como um artefato central de semnsegiving. Alguns indicaram que ele tem mais
funcdo de comunicagdo com o publico externo, mas outros indicaram sua relevancia interna
também. Para os stakeholders externos, como investidores e analistas, o documento ¢ a

principal ferramenta para dar sentido a estratégia e ao compromisso da empresa, uma vez que
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ele ¢ disponibilizado e publico para acesso em seus sites institucionais. Ele ndo ¢ o fim da

conversa, mas o inicio dela, como aponta G1:

Acho que ele tem dois dois papéis, né? Vocé€ tem um papel de compilar dados que até
entdo vocé ndo compilava e ai vocé comeca a ter um olhar mais critico desses dados, o
que acaba orientando a gestdo de alguma forma. E a outra ¢ dar visibilidade para os
stakeholders. Quando vocé olha para fora, o cara quer saber o que vocé esta fazendo,
papel de transparéncia, né? Ele tem um papel interno muito forte de criar consciéncia
de criar rotina, por isso que a gente faz a gente audito relatdrio. Entdo vocé tem dois
momentos, né ela por nos dados contabiliza. Enfim depois reportar ainda para criar
consciéncia disso. E depois no segundo momento a transparéncia atender as demandas

externas (G1).

Internamente, o relatério de sustentabilidade transcende sua funcao de reporte para se
tornar um catalisador do sensemaking organizacional, um processo que alinha areas e da sentido
pratico a estratégia ESG. A fala de GIS ilustra vividamente essa evolucao: embora sua empresa
produzisse o relatorio ha duas décadas, foi apenas nos ultimos cinco anos, apos uma "luta
ardua", que o documento foi de fato integrado ao planejamento das unidades de negocio. O
ponto de virada se materializou quando a &rea de logistica, utilizando os dados e
direcionamentos providos pela equipe de ESG, desenvolveu proativamente um bem-sucedido
programa de engajamento de fornecedores. GI8 relata que a gestora da area reconheceu o valor

do processo, afirmando:

Ta vendo? Vocés ficam mandando os questiondrios [...] a partir disso, a gente

desenvolveu um programa [...] que € o maior sucesso (GI8)

Esse exemplo demonstra como a pratica de reporte, inicialmente percebida como uma
cobranga, pode inspirar iniciativas autdbnomas e gerar valor, virando praxis estratégica. Hoje,
esse ciclo estd institucionalizado: apoés a escrita do relatorio, uma "analise dos gaps" e do
desempenho ¢ realizada e levada de volta aos gestores para "alimentar e estruturar mesmo, um
planejamento de melhoria". Assim, o relatorio se firma como um nexo fundamental,
estruturando o sensemaking interno ao fomentar a inovacao e ciclos de melhoria, ao mesmo

tempo em que projeta o sensegiving estratégico.
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A pratica de elaboracdo, embora desafiadora, ¢ descrita como um poderoso catalisador
para o sensemaking interno e sensegiving externo. A necessidade de reportar indicadores forga
a organizagdo a mensurar, e, consequentemente, a gerir sua performance ESG, conforme
apontado por Atkins e Maroun (2015) e Fatemi et al. (2018). GI6 traz a visao estratégica do
relatorio de forma clara, vinculando até os eventos, ja mencionados, como forma de traduzir o

sentido do mesmo para influenciar colaboradores da empresa:

[A] Semana ESG, ¢ onde a gente conta sobre os avancos das pautas de sustentabilidade,
todas as nossas frentes de atuagao para todos os colaboradores. Esse ¢ um evento interno,
ele vai acontecer amanha e depois de amanha e ¢ sempre perto da época do langamento
do relatorio anual. Entdo, ¢ a forma que a gente tem de traduzir o relatério de uma forma
um pouco mais palatavel, porque ele € um documento muito robusto, muito técnico.
Entdo, a gente traduz o relatorio para todos os nossos colaboradores, para que a gente

gere cada vez mais engajamento na pauta de sustentabilidade (GI6).

Nesse sentido, o relatdrio ndo apenas reflete a estratégia, mas ajuda a construi-la, ao
criar uma dinamica para que a propria empresa faga sentido de suas agdes.

A Matriz de Materialidade surge como a pratica relevante nesse processo. Longe de ser
uma tarefa desconectada a estratégia, seu processo de constru¢do, que envolve ampla consulta
a stakeholders e validagdo pela alta lideranca, constitui-se um poderoso mecanismo de
sensemaking coletivo. Segundo GI2, é nessa arena que a organizagao ¢ forgada a traduzir um
universo de possiveis temas em um conjunto focado de prioridades, movendo a logica do
reporte de "o que devemos informar?" para "o que € estratégico para nos?". Os Comités de
Governanca ESG, por sua vez, funcionam como o espaco de legitimagdo, no qual os temas
materiais sdo convertidos em direcionamento corporativo, conectando a agenda ESG a gestao
de riscos e a estratégia central. A eficacia desses comités € relevante para superar a visao do
relatorio como uma atividade isolada.

Essa transicdo para a estratégia se tangibiliza na definicdo de Indicadores e Metas. O
avango na criagao de indicadores claros e o estabelecimento de metas vinculadas a remuneragao
da alta lideranga, como os objetivos trimestrais mencionados por GI6, sdo a prova de que a
agenda ESG deixou o campo discursivo para entrar no ciclo de gestdao da performance. Todos
os gestores indicaram que a remuneragao variavel da organizag¢ao possui algum vinculo com os
indicadores ESG. A pratica de mensuracdo imposta pelos indicadores ¢ o que transforma o

relatorio de um reporte periddico em um artefato estratégico, mas, como vimos, depende de
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como o gestor de ESG interpreta e vende esse sentido interno do relatério. O ciclo se completa
com as praticas de Disseminagdo ¢ Engajamento, como eventos internos, que utilizam o
relatorio ndo como um fim, mas como um ponto de partida para o sensegiving, alinhando as
praticas internas, engajando gestores superiores, colaboradores, gestores de mesmo nivel e até
mesmo o mercado, como mencionado na fala de GI6, mas também de GI11 e GI12.

Nesse complexo processo, os gestores intermedidrios emergem como atores-chave.
Atuando como sensemakers e sensegivers, eles sao os agentes que navegam a dualidade do
relatorio em sua pratica. Eles sentem o peso operacional da coleta de dados, mas sdo também
os que podem utilizar o processo para articular internamente a importancia estratégica dos
temas ESG para a alta gestdo, traduzindo a linguagem da sustentabilidade para métricas de
negocio. A padronizacao dos relatorios, com a adesao a frameworks como GRI e SASB, auxilia
nesse trabalho, oferecendo uma estrutura que conecta governanga, riscos ¢ desempenho, e
legitima a narrativa construida.

A fungdo e o valor do relatério de sustentabilidade ndo sdo intrinsecos ao documento,
mas sim ativamente construidos e negociados pelos atores organizacionais. A agéncia dos
gestores intermediarios € o fator determinante que qualifica o relatério como um mero artefato
de reporte ou como uma ferramenta viva da praxis estratégica. A transparéncia e qualidade dos
dados, vinculadas a questdes financeiras, conforme abordadas por Atkins e Maroun (2015) e
Fatemi et al. (2018), s@o o diferencial para sua relevancia estratégica. Essa dualidade € ilustrada
pela diferenca de perspectiva entre os gestores GI4 e GI10.

Para GI4, o relatdrio ¢ um instrumento estratégico ativo e multifacetado. Ele o descreve
ndo apenas como uma "peca de comunicagdo", mas como um pilar para o posicionamento da

empresa, afirmando:

A gente leva muito a sério os principais indices de rankings [...] eles sdo as referéncias

dos benchmarks, a partir deles eu sei se eu to6 indo bem ou nao (GI4).

Nesta visdo, o relatorio e os rankings dele derivados sdo ferramentas de sensegiving,
que geram reputacdo organizacional, validam a estratégia internamente e servem ao "processo
de educagdo" da organizacdo. O bom desempenho em avaliagdes externas, segundo GI4,
"chama atengdo internamente", conferindo capital politico e legitimidade a area de ESG. O
relatdrio, portanto, ¢ um catalisador que gera valor tangivel para a reputagdo e o alinhamento

interno.
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Em contraste, GI10 posiciona o relatério como um artefato passivo, de baixa relevancia
estratégica e alto custo. Ele argumenta que o documento € util apenas para "registrar, né? O que
que foi feito no passado", mas que nele "acontece muito pouco". Para GI10, a verdadeira
estratégia ocorre em outras arenas: "o principal ¢ realmente conseguir levar para os produtos e
servigos e fazer um trabalho as vezes junto a midia". Sua visdo, marcada por uma desilusdo
com o potencial do documento "j& pensei em relatdério como instrumento de transformacao,
hoje, eu vejo ele menos", o enquadra como um "gasto muito grande" cujo objetivo final ndo ¢
a transformacao. Para ele, o relatério ¢ uma obrigacao, nado uma oportunidade.

A andlise dos processos vinculados ao reporte ESG das empresas revela um conjunto de
praticas transversais que, em conjunto, nao apenas viabilizam a criagdo do relatorio de
sustentabilidade ou de ESG, mas também definem sua fungao estratégica. Essas praticas podem
operar como arenas nas quais a tensdo fundamental do relatorio entre ser um mero artefato de
conformidade ou um instrumento dindmico de gestdo ¢ negociada e resolvida. O gestor
intermediario ¢ responsavel por esse enquadramento, podendo enxergd-lo como um trabalho
sem finalidade estratégica, como reportado por GI10, ou como uma ferramenta relevante de
comunicagdo organizacional, como reportado por GI12, que o enxerga como ‘“a principal
entrega”, e ainda como um “mecanismo robusto”, sendo o responsdvel por construir a
"narrativa" que conecta esses dados coletados a estratégia da companhia.

A diferenca fundamental entre essas duas visdes indica estar na agéncia do gestor em
como significa-lo e utiliza-lo. A natureza transversal do processo de elaboragdo do relatério,
mencionada por quase todos os entrevistados como um desafio de coleta de informagdes, ¢
precisamente a principal arena na qual essa agéncia pode ser exercida, de acordo com alguns
gestores. Um gestor pode enxergar essa transversalidade como um fardo operacional ou, como
GI4, pode transformé-la em uma oportunidade estratégica para influenciar e criar
relacionamentos com outras areas. Ao buscar dados em operacdes, finangas ou juridico, o gestor
de ESG ndo est4 apenas coletando numeros; ele estd em uma posigao privilegiada para a pratica
estratégica ao entender os desafios dessas areas e propor solucdes que conectem a agenda ESG
as suas necessidades, seja em questdes de compliance, na andlise de riscos ou na busca por
eficiéncia em custos, transformando-se de um compilador de dados em um artefato estratégico.

Em conclusdo, a andlise evidencia que o valor estratégico do relatério ESG nao ¢
inerente ao documento, mas sim construido socialmente por meio dessas praticas interligadas.
E na articulagdo entre a materialidade, a governanga dos comités, a disciplina dos indicadores
e na agéncia dos gestores intermedidrios, que o relatorio transcende sua fungdo de obrigacao.

Ele se consolida como um artefato dindmico que reflete e, a0 mesmo tempo, molda a estratégia,
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materializando o ciclo continuo de sensemaking e sensegiving que define a integracao do ESG

ao negocio.
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5 SEMEANDO SENTIDO, COLHENDO RESULTADOS

5.1 Analise dos resultados a luz dos objetivos e da pergunta de pesquisa

A presente pesquisa buscou responder a seguinte questao central: "Como 0s processos
de sensemaking e sensegiving realizados por gestores intermedidrios contribuem para a
incorporagdo do ESG as praticas e a praxis da estratégia organizacional?". Para tal, foram
estabelecidos trés objetivos especificos que guiaram a analise. A seguir, demonstra-se como o0s
resultados obtidos respondem a cada um desses pontos. Os achados da pesquisa indicam que
praticas de sensemaking e sensegiving realizadas pelos gestores intermediarios podem ser o
motor que move o ESG de um conceito abstrato ou periférico para o centro da praxis estratégica.
Essa contribui¢do se materializa por meio de um trabalho continuo de traducio, legitimagao e
institucionalizacdo, no qual esses gestores atuam como agentes que conectam teoria,
conhecimento e experiéncia na area a pratica ¢ o discurso a agdo, buscando relevancia

estratégica ao conectar a temdatica ao negocio.

5.1.1 Objetivo 1: Analisar como os gestores intermedidrios traduzem os conceitos teoricos de

ESG em praticas estratégicas, destacando a interagdo entre teoria e prdtica

Conforme os resultados demonstram, a traducao conceitual € uma pratica que viabiliza
a interacdo entre a teoria do ESG e a estratégia organizacional. Os gestores intermediarios nao
aplicam os conceitos de forma superficial; eles os ressignificam para a linguagem dominante
da organizagdo, que ¢ a do negdcio. A pesquisa indicou que a pratica mais eficaz de tradugao ¢
o enquadramento do ESG sob o tripé de risco, custo-oportunidade e reputacdo. A pesquisa
mostra como os gestores abandonam deliberadamente o discurso do "abragar arvore", por nao
gerar tracdo, e adotam narrativas pragmadticas visando ao convencimento de stakeholders
internos e externos. A visdao do que ¢ o ESG estratégico converge de alguma forma para indicar
que ele precisa estar conectado ao negocio, um investimento que pode gerar resultados
financeiros, e ndo ser apenas um apéndice burocratico.

Quando o gestor de ESG consegue traduzir as oportunidades de se valorizar as questdes
ambientais, sociais e de governanca, em como elas diretamente ou indiretamente afetam a
reputacdo, ajudam na andlise de riscos e trazem uma visao de eficiéncia de uso de recursos, eles
conseguem tornar o ESG parte da estratégia da organizagao. GI12, por exemplo, ndo apela para

a importancia do meio ambiente, mas para o risco financeiro e operacional da instabilidade
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hidrica: "se eu tenho pouca chuva, [...] vai bater direto na nossa taxa de producdo de energia.
Ou seja, financeiramente vai ser ruim". GIS8, por sua vez, resume essa tradu¢do ao afirmar que,
para avangar, ¢ preciso entender que "ESG ¢ sobre grana".

Essa tradugdo se materializa em praticas estratégicas concretas, como a pratica de
elaboracdo do Relatério de Sustentabilidade e da Matriz de Materialidade, que forca a
organiza¢do a conectar temas ESG a impactos no negdcio, e a mensuragdo de indicadores e
metas que convertem conceitos em desempenho mensuravel e reportaveis. Assim, a teoria (o
que ¢ ESG) ¢ traduzida para a pratica estratégica por meio da agéncia desses gestores,
influenciando outros praticantes da estratégia para demonstrar como se conecta o ESG ao

negocio.

5.1.2 Objetivo 2: Compreender o papel dos gestores intermedidrios no processo de

sensemaking e sensegiving na integracdo do ESG a prdtica estratégica

A pesquisa aponta que os gestores intermedidrios desempenham um papel dual e
indispensavel como os principais arquitetos do sentido do ESG na organizagdo. Os gestores
atuam como sensemakers ao interpretar o ambiente externo (contexto, demandas de
investidores, regulacdes, riscos emergentes) € o ambiente interno (dados operacionais, cultura,
desafios das areas), conforme apontado por Fatima e Elbanna (2022). Eles "conectam os
pontos", como descrito por GI11, percebendo, por exemplo, que uma iniciativa de eficiéncia
hidrica ndo ¢ apenas um ganho ambiental, mas uma redu¢do de custos notavel. Esse
sensemaking € importante para a acdo estratégica: armados com esse novo sentido, eles se
tornam sensegivers, influenciando ativamente a percep¢ao de outros atores (Rouleau, 2005;
Jarzabkowski et al., 2012; Langenmayr, 2023).

Esse achado corrobora com a literatura sobre o papel dos gestores intermediarios,
especialmente Floyd & Wooldridge (1992). Os gestores entrevistados participam do processo
estratégico ao (1) apresentar e defender ideias inovadoras a alta administracao; (2) sintetizar
informagdes ao selecionar, categorizar e mesclar informagdes estratégicas e praticas; (3)
facilitar a adaptagdo coordenando pessoas e recursos da melhor forma; e (4) ao implementar a
estratégia, conforme Floyd & Wooldridge (1992). Esses processos sao mediados por sua
atuacdo como sensemakers, que interpretam informacdes para construir um entendimento
plausivel da realidade, e como sensegivers, que influenciam a percep¢do de outros atores,
corroborando com Gioia e Chittipeddi (1991), Weick et al. (2005). Os gestores entrevistados

demonstram que navegam com habilidade entre arenas formais e informais para "plantar a



88

sementinha" do ESG, conforme indicado por Balogun e Johnson (2004) e Cunliffe e Coupland
(2012).

Os achados detalham praticas deliberadas de sensegiving. A utilizacdo de comités,
workshops e eventos como os "ESG Talks" para educar, alinhar e construir um entendimento
coletivo, corroborando com Weiser (2021): estruturas organizacionais sdo modificadas ou
criadas para catalisar o sensegiving estratégico. A mudanga de um indicador de percentual para
valor monetario, relatada por GI7, ¢ um ato de sensegiving exemplar que alterou a percepgao
de um problema. A pesquisa destaca a relevancia do "lobby interno", corroborando com
Rouleau (2005): uma atuagdo de vender ideias e influenciar internamente o processo decisorio
a partir de sua pratica estratégica, visando a um sensegiving guiado (Maitilis, 2005) para o ESG
tornar-se estratégico. As "conversas de corredor", o café com um diretor ou a carona com o
CEO, como narrado vividamente por GI11 e GI12, sdo praticas de sensegiving continuas e
altamente eficazes para "catequizar" e "plantar a sementinha", influenciando outros praticantes
da estratégia sobre a relevancia do ESG para a estratégia organizacional (Westley, 1990; Gioia

& Chittipeddi, 1991; Weick et al., 2005).

5.1.3 Objetivo 3: Contribuir para o avango da literatura sobre “estratégia como prdtica”,
oferecendo insights sobre como as praticas de ESG se incorporam e moldam a estratégia

organizacional por meio do “strategizing”

Os resultados da pesquisa oferecem uma contribuicdo empirica a teoria da Estratégia
como Pratica (SAP) ao detalharem o strategizing da agenda ESG como um fluxo continuo de
atividades sociais, que envolvem a constru¢do e o uso de artefatos estratégicos. O estudo
posiciona os gestores intermediarios como os praticantes e articuladores centrais desse
processo, superando a visdo de meros executores passivos da estratégia. A andlise mapeia as
praticas que constituem a estratégia ESG, como as rotinas formais de comités, o levantamento
de informacdes para relatorios de sustentabilidade e a construgdo da matriz de materialidade,
além das praticas informais, como as "conversas de corredor", que ainda sdo didlogos
estratégicos (Westley, 1990).

A pesquisa, a partir da visdo desses 13 entrevistados, revela a préxis estratégica como
um amalgama indissociavel entre essas praticas formais e informais, que, em conjunto, forjam
a estratégia no cotidiano da organizagdo. Adicionalmente, revela como artefatos, a exemplo da
Matriz de Materialidade e dos relatérios de sustentabilidade, ndo sdo produtos estaticos, mas

ferramentas ativas e ressignificadas no processo estratégico, utilizadas pelos gestores na
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construcdo do significado estratégico do ESG para as suas organizacdes. Em suma, a
dissertacdo demonstra que a incorporagdo do ESG a estratégia ¢ um processo socialmente
construido, impulsionado pela agéncia dos gestores intermedidrios entrevistados. Por meio de
um trabalho continuo de sensemaking e sensegiving, eles traduzem a complexidade do tema em
praticas de negdcio, legitimam sua importancia e, finalmente, o institucionalizam na praxis

cotidiana da organizacao.
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6 CONCLUSAO

Esta dissertagdo investigou como as praticas consequenciais a estratégia de sensemaking
e sensegiving realizadas por gestores intermedidrios contribuem para a incorporagao do ESG as
praticas e a praxis da estratégia organizacional em empresas de capital aberto no Brasil. Os
resultados indicam que a relevancia estratégica do ESG ndo ¢ um dado preestabelecido, mas
uma construcao social continua, impulsionada pela agéncia desses gestores, mobilizando
recursos € buscando relevancia estratégica nas organizagdes em que atuam. A pesquisa
demonstra que a contribui¢do central desses praticantes reside em sua capacidade de "semear o
sentido" do ESG, traduzindo-o de uma visdo periférica, por vezes associada a filantropia ou ao
esteredtipo de "abragar arvore", para um componente vital e pragmatico para o negocio,
articulado na linguagem de riscos, custos, oportunidades e reputagao.

A originalidade e a principal contribui¢do tedrica do estudo residem na aplicacio
empirica da lente da Estratégia como Pratica (SAP) para desvendar o strategizing da agenda
ESG. A pesquisa avanca em relag@o a literatura existente ao detalhar a prdxis estratégica do
ESG como um amadlgama simbidtico de praticas formais e informais. Se, por um lado, a
institucionalizagdo do sentido ocorre em arenas formais, como comités de governanga, reunides
com a alta gestdo, e por meio da elaboragdo de relatorios, por outro, a pesquisa revela a
importancia critica das articulacdes informais, o "lobby interno" e as "conversas de corredor”
como espacos nos quais o sentido € negociado, as resisténcias sdo mapeadas, € o terreno ¢
preparado para as decisoes formais. Adicionalmente, o estudo contribui ao demonstrar como as
praticas de construcao dos artefatos estratégicos, em especial o relatorio de sustentabilidade e a
matriz de materialidade, transcendem a fun¢do de meros documentos de reporte para se
tornarem ferramentas dindmicas de sensemaking coletivo e sensegiving institucional, que
moldam ativamente a direcdo da empresa.

Do ponto de vista pratico, a dissertacao oferece um roteiro para gestores e organizagdes
que buscam integrar o ESG de forma auténtica e eficaz. Os resultados indicam que a superagdo
de resisténcias e a conquista de relevancia dependem da habilidade dos gestores intermediarios
em atuar como tradutores e articuladores politicos em prol da tematica. A pesquisa detalha
taticas concretas, como a apropriacdo do vocabulario de negocios para justificar investimentos,
a criacdo de eventos educacionais, como os "ESG Talks", para disseminar sentido estratégico e
conhecimento na organizagao, e a constru¢do de aliangas com areas como Finangas e Relagdes
com Investidores, para demonstrar o impacto tangivel nos resultados. Ao ilustrar como o ESG

pode ser enquadrado como um motor de inovagdo, eficiéncia operacional e vantagem
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competitiva, nas perspectivas de reputacdo, rentabilidade e risco, o estudo oferece caminhos
para que as empresas movam a tematica de um centro de custo para um pilar de criagdo de valor
de longo prazo.

Finalmente, esta pesquisa conecta-se diretamente aos "grandes desafios" globais e aos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU, que fundamentaram sua
relevancia. Ao investigar o "como" da incorporagdo do ESG, o estudo oferece um caminho para
que as organizacoes respondam de forma mais estruturada as pressdes sociais ¢ ambientais,
contribuindo para o avanco da Agenda 2030. A pesquisa demonstra que, para além da
sinalizacdo discursiva, a integra¢do genuina do ESG a estratégia auxilia na constru¢do de uma
governanga mais tangivel e responsavel e na promogao da transparéncia, fatores essenciais para
fortalecer a credibilidade do campo e combater o greenwashing (Aurand et al., 2018). Ao
evidenciar que a relevancia estratégica do ESG ¢ uma consequéncia da semeadura intencional
de sentido, a dissertagdo oferece uma contribui¢do relevante para académicos e praticantes,
mostrando que, para colher uma estratégia organizacional que incorpore o ESG, é preciso
primeiro cultivar um entendimento coletivo e profundo de seu valor para o negocio e para a

sociedade.

6.1 Limitacoes e sugestoes de pesquisas futuras

Embora os resultados deste estudo sejam promissores, diversas limitagdes devem ser
consideradas. Primeiramente, a natureza qualitativa desta pesquisa, focada na experiéncia e
conhecimento de gestores intermediarios de ESG em empresas de capital aberto brasileiras,
permitiu uma exploragdo das praticas e da constru¢do de sentido estratégico, dentro da visao
socioldgica da Estratégia como Pratica. A op¢ao por uma andlise de casos multiplos, embora
enriqueca o estudo com diferentes perspectivas, impde como limitagdo a impossibilidade de um
aprofundamento na praxis cotidiana, para verificar em detalhe como o que ¢ relatado se
manifesta em acdo. A triangulacdo com os relatorios de sustentabilidade mitigou parcialmente
essa limitacdo ao confirmar a coeréncia entre o discurso dos gestores € a comunicacao
institucional.

Contudo, essa validagdo ¢ inerentemente parcial, uma vez que o estudo de caso € por
natureza limitado no escopo, € os relatorios publicos sdo artefatos estratégicos cuidadosamente
selecionados e editados para stakeholders externos, podendo omitir as tensdes, negociacdes €
processos informais que constituem a estratégia de fato. Essa questdo foi corroborada por GI7,

apontando que, embora a transparéncia total seja irreal, existe um direcionamento ético: deve-
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se demonstrar um processo de gestao honesto, mesmo que inclua falhas, mas nao se deve ocultar
dados que essencialmente maquiam a verdade sobre as operagdes da empresa. A futura vigéncia
da Resolugado CVM 193, a partir de 2026, embora vise aumentar a padronizagdo e a
transparéncia, nao substitui a necessidade de investigar os processos sociais relacionados a
elaboragdo desses documentos.

Com base nos achados desta pesquisa, abrem-se diversas possibilidades para
investigacoes futuras. Uma possibilidade ¢ aprofundar a anélise da praxis estratégica em ESG
observando a negociagdo de sentidos e a materializagao das decisdes no cotidiano de uma tnica
organizag¢do, ou, ainda, explorar a perspectiva da alta gestdo e do conselho para obter uma visao
mais completa da dindmica de poder. Outra avenida promissora seria a analise comparativa de
como diferentes contextos, como o tipo de controle acionario (aberto ou fechado, nacional ou
multinacional), influenciam as praticas de sensemaking e sensegiving. Adicionalmente, a
adaptacdo das empresas a novas regulamentacdes, como a CVM 193, apresenta uma
oportunidade para compreender como mudangas institucionais externas alteram na pratica os

artefatos, as rotinas e, consequentemente, o sentido estratégico do ESG ao longo do tempo.
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APENDICE A — Roteiro de Pesquisa Semiestruturada

Ol4, tudo bem? Meu nome ¢ Samuel Andrade e estou conduzindo essa pesquisa para 0 meu
Mestrado pela FDC e queria lhe agradecer pela disponibilidade de tempo e sua contribuigao
para o desenvolvimento da pesquisa da area da gestdo e da estratégia organizacional no Brasil.

Vocé me permite gravar audio e video dessa entrevista?

Primeiramente, gostaria de saber seu nome, seu género, e sua idade para registro:

Esta pesquisa faz parte de uma dissertagdo de mestrado conduzida por pesquisadores da
Fundacdo Dom Cabral. A pesquisa visa investigar a implementacdo estratégica do ESG em
empresas de capital aberto, a partir da visdo, experiéncia e relatos de gestores/executivos desta
area. As informacdes relatadas neste questionario serdo utilizadas exclusivamente para fins de
pesquisa, e as respostas serdo tratadas com total confidencialidade, sem nenhuma identificagao

pessoal ou da empresa. A entrevista serd gravada para registro.
Vocé concorda em participar voluntariamente como colaborador desta pesquisa?
Critérios de elegibilidade

Vocé atua ou atuou como gestor ou executivo responsavel pelo ESG de uma empresa de capital

aberto nos ultimos trés anos?

Sim Responde ao questionario

Nao Agradecemos a participagdo

Vocé possui ou possuia subordinados diretos e responde a outros gestores acima

hierarquicamente?
Sim Responde ao questiondrio
Nao Agradecemos a participagdo

Caracteristicas gerais dos Entrevistados
1. Ha quantos anos vocé possui experiéncia atuando diretamente com ESG?
2. Ha quantos anos vocé atua nesta organizacao?
3. Qual a localizagao da sede da empresa?
4

Qual o setor de atuacao da empresa?
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5. Qual o seu nivel de escolaridade?

6. Vocé possui alguma formagao especifica na area de ESG? Se sim, qual?

A seguir, contamos com a sua colaboragdo para responder a perguntas abertas. Fique a vontade

para nos fornecer todas as informagdes que considerar pertinentes a tematica da pesquisa.

Gestao Intermediaria e ESG:

A partir da sua visdo, conhecimento e experiéncia, como vocé define o ESG?

Como vocé se mantém atualizado sobre as ultimas tendéncias e melhores praticas em
ESG?

Em qual 4rea ou diretoria do organograma a sua area se encontra? A qual diretor, VP
ou C-level vocé responde?

Quais oportunidades, reunides, conferéncias ou eventos da empresa existem de
apresentar informacdes sobre o0 ESG?

Como esse conteudo apresentado ¢ construido?

Estratégia como Pratica e ESG:

l.

Cite e descreva decisoes estratégicas importantes que foram tomadas na sua organizagao
com o ESG como fator decisivo?

Como o ESG influenciou essas decisdes e quais foram os resultados?

A bonificagdo variavel de gestores da empresa possui relagdo com as metas ESG ou de
sustentabilidade? Se sim, qual porcentagem?

Voceé considera o ESG como um diferencial estratégico para o setor da sua empresa?
Como vocé busca influenciar internamente para que as decisdes estratégicas sejam
alinhadas com os valores e principios ESG da organizacao?

Vocé considera que o ESG possui relevancia estratégica para a alta gestao, conselho,

presidéncia, C-levels, para a tomada de decisdes e alocagdo de recursos?

Sensemaking e Sensegiving em ESG:

l.

2.

Como vocé descreveria o processo de construir um alinhamento sobre o ESG dentro da
sua organizagao para que ele se conecte com a estratégia da empresa?
O que vocé faz quando hd uma resisténcia quanto ao entendimento desse sentido

estratégico?
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Como que vocé faz para que o colaborador na ponta entenda e interprete as acdes dele
dentro da ideia de ESG da empresa?

Como ¢ construida a matriz de materialidade do ESG na sua organizagao?

Como vocé interpreta e traduz os principios ESG em ag¢des e praticas concretas no seu
dia a dia de gestao?

Na sua visdo, como o ESG ¢ interpretado e utilizado pelos colaboradores da empresa no
dia a dia de suas atividades? E pelos seus pares e gestores superiores?

De quais formas vocé busca influenciar a estratégia para que o ESG seja incorporado a
tomada de decisdo pelos stakeholders da empresa?

Qual a relevancia dos relatorios de ESG (emissdes de carbono, relatorio de
sustentabilidade) para a construgdo estratégica do ESG na organizagao?

Qual relatoério possui maior relevancia estratégica?

Como os relatorios de ESG sdo utilizados para comunicar com os stakeholders internos?
E externos?

Como vocé utiliza os dados e informacdes dos relatorios de ESG para aprimorar as

praticas e estratégias ESG da sua area?

Praxis Estratégica e ESG:

l.

Como a lideranga da organizagdo influencia a sua interpretacdo e implementacao
estratégica do ESG?

Como vocé busca influenciar a lideranga na formulagao de uma estratégia que incorpore
o ESG de forma mais relevante?

Vocé diria que as relagdes nao formais de trabalho apoiam essas iniciativas?

Quais as principais dificuldades que vocé encontra para influenciar a lideranca em
relagdo a importancia do ESG?

O Orgamento da sua area cresceu ou diminuiu?

Perguntas adicionais incluidas a partir da aplicacio metodologica da entrevista

semiestruturada:

Na sua opinido, o que faz o ESG ser estratégico ou ndo dentro de uma organizacao?
Como voce vé o ESG caminhando dentro das estratégias das empresas com a situagao
geopolitica ou no contexto mundial?

A sua empresa traduz a cultura e modelo de governanga em pratica real do ESG nos

seus relatorios? E um comité real, vai mobilizar, ir contra, dilema.



112

Qual o nivel de transparéncia da sua empresa sobre as reais acdes, metas e KPIs
relacionados ao ESG?
Como que vocé consegue construir um argumento da sustentabilidade (ESG) que

impacte as liderancas, falando sobre o desenvolvimento do negdcio?
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APENDICE B — Convite para participacio em Pesquisa Académica

Prezado(a) Gestor(a),

Eu, Samuel Figueiredo Andrade, e o professor e pesquisador Dr. Claudimar Veiga
utilizamos este documento para lhe convidar a participar voluntariamente de uma pesquisa de
mestrado intitulada "Estratégia Organizacional e ESG: Implementacao e Impactos nas
Empresas de Capital Aberto no Brasil". Este documento fornece informagodes detalhadas
sobre a pesquisa e esclarece os procedimentos adotados para garantir os direitos de todos os
participantes voluntarios.

Gostariamos de enfatizar que a sua colaboragdo ¢ fundamental para este estudo,
considerando sua relevancia no cenario econdmico brasileiro. A participagdo ¢ totalmente
voluntaria, e todas as pessoas envolvidas poderdo desistir a qualquer momento sem qualquer
penalizagdo ou prejuizo. Além disso, os participantes terdo liberdade para fazer perguntas ou
solicitar esclarecimentos adicionais sobre a pesquisa a qualquer momento.

O objetivo principal da pesquisa ¢ compreender como gestores implementam
estrategicamente o ESG nas organizacdes, considerando as diretrizes da CVM 193, e analisar
de que maneira a atuacdo desses gestores influencia a formulacao da estratégia ESG junto a
stakeholders internos e externos. A pesquisa serd conduzida por meio de entrevistas
semiestruturadas online, com dura¢do aproximada de 40 minutos, agendadas conforme a
disponibilidade dos participantes.

Durante a entrevista, serdo abordadas cinco tematicas centrais:

1. A percepcao sobre os desafios e oportunidades na implementagdo do ESG nas empresas
de capital aberto no Brasil.

2. Os fatores motivacionais que impulsionam a adog¢ado de estratégias ESG.

3. Asrespostas organizacionais as exigéncias regulatorias e expectativas do mercado.

4. A conexdo entre acgdes estratégicas e impactos de longo prazo na governanga
corporativa.

5. A interagdo com stakeholders e o papel da lideranca na evolugdo da agenda ESG.

A pesquisa serd conduzida no dmbito do programa de Mestrado Profissional em
Administracdo da Funda¢do Dom Cabral (FDC), uma instituicdo privada de utilidade

publica, sem fins lucrativos, com mais de 47 anos de atuacio no desenvolvimento da gestdo
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organizacional. A FDC se destaca internacionalmente por sua contribuicdo ao avango do
conhecimento e por sua capacidade de unir teoria e pratica em prol da exceléncia empresarial
e do impacto social.

As informagdes coletadas serdo tratadas com total confidencialidade e utilizadas
exclusivamente para fins académicos. Nao serdo citados nomes de pessoas ou empresas nos
resultados da pesquisa. Os participantes terdo acesso exclusivo aos desdobramentos do estudo,
incluindo insights relevantes e possiveis publicacoes académicas em revistas renomadas.

Caso tenha interesse em participar ou desejar mais informagdes, por favor, entre em

contato pelo e-mail samuelfandrade@gmail.com ou telefone +553198894-8924. Meu LinkedIn

¢ https://br.linkedin.com/in/samuelfandrade. Agradecemos imensamente sua atengdo e

esperamos contar com sua colaboragao nesta pesquisa essencial para o avango das praticas ESG

no Brasil.

Atenciosamente,

Samuel Figueiredo Andrade Claudimar Veiga =pDC
Executivo e Mestrando na FDC Professor e Pesquisador na FDC
samuelfandrade(@gmail.com claudimar.veiga@fdc.org.br

(31) 98894-8924 (41) 99912-3146
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APENDICE C - Protocolo de Pesquisa

1. VISAO GERAL DA INVESTIGACAO

1.1 Tema

Praticas estratégicas de gestores intermedidrios no contexto da agenda ESG.

1.2 Titulo da pesquisa

Semeando sentido e colhendo relevancia: a pratica estratégica de gestores intermedidrios de

ESG em empresas brasileiras de capital aberto.

1.3 Pergunta central da pesquisa

Como o sensemaking e o sensegiving estratégicos dos gestores intermediarios contribuem para

a incorporagdo do ESG a estratégia organizacional?

1.4 Questdes de pesquisa
a) Como os gestores intermediarios de ESG interpretam e traduzem o conceito de ESG no
contexto organizacional?
b) Quais praticas de sensemaking e sensegiving sao mobilizadas na incorporacdo do ESG
a estratégia?
¢) De que forma essas praticas moldam a préxis estratégica em empresas de capital aberto?
d) Quais s3o os desafios enfrentados por esses gestores no processo de construcao

estratégica do ESG?

1.5 Nivel e unidade de analise
Nivel organizacional: empresas de capital aberto.

Unidade de andlise: praticas estratégicas dos gestores intermedidrios de ESG.

1.6 Constructos teodricos investigados
a) Estratégia como pratica (SAP).
b) Sensemaking e sensegiving estratégicos.

c) ESG e responsabilidade social corporativa.
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2. PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

2.1 Critérios para sele¢ao dos casos
a) Empresas de capital aberto com praticas de ESG formalmente instituidas.
b) Presenca de gestores intermedidrios com atuacdo dedicada ou integrada ao tema ESG.

c) Acesso vidvel aos participantes e disponibilidade para participagdo voluntaria.

2.2 Etapas da coleta de evidéncias

a) Contato inicial com os gestores das empresas para apresentagdo da pesquisa e convite a
participagao.

b) Selecdo de 11 a 16 casos organizacionais com base na disponibilidade e aderéncia aos
critérios.

c) Agendamento e realizacdo de entrevistas semiestruturadas com gestores intermediarios.

d) Envio prévio do convite com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice
B).

e) Complementacdo com andlise de documentos institucionais publicos (relatorios de
ESG, sustentabilidade e/ou governanga).

f) Transcri¢ao integral das entrevistas para posterior codificagdo e analise.

g) Armazenamento do material coletado nas entrevistas e referéncias mantendo empresas

e gestores andnimos

3. PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS CASOS

3.1 Preparagdo e analise dos dados
a) Descri¢do individual de cada caso com base nas categorias derivadas da literatura.
b) Realizagdo de analise comparativa entre os casos (cross-case analysis).

¢) Integracdo entre dados empiricos e proposi¢des tedricas (teoria orientada por dados).

3.2 Producao dos resultados
a) Sistematizagdo das evidéncias, discussao com base no referencial tedrico e proposigoes
formuladas.

b) Elaboragdo das contribuigdes tedricas, praticas e sociais do estudo.



