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Resumo: Diante das atuais preocupagfes com a degradacdo do planeta e a desigualdade social
decorrente das atividades empresariais, percebe-se uma crescente necessidade de integracédo de
acdes mais responsaveis tanto na pesquisa como na pratica da gestdo das organizacGes. Esses
impactos socioambientais impulsionam as organizacfes a repensarem seus modelos de gestao,
buscando um redimensionamento que ultrapasse as formas tradicionais rumo a uma gestao pro-
sustentabilidade. Este estudo objetiva compreender o processo de mudanca para um modelo de
gestdo em prol da sustentabilidade e a percepgdo dos colaboradores frente a essa mudanca. Para
tanto, foram realizadas entrevistas com colaboradores de uma empresa brasileira. Os resultados
apontam que a concepcao e a implantacdo de um modelo proé-sustentabilidade é possivel, dentro
da realidade da empresa estudada. Ainda, os colaboradores opinam positivamente sobre o
processo de mudanca e percebem que a empresa contribui para um desenvolvimento mais
sustentavel.
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1. Introducao

Um sistema econdmico que predomina a riqueza de uns em virtude da pobreza de todos os
outros, traz consigo a obrigagdo latente de mudanca (NASCIMENTO, 2012). Em virtude de
pressoes realizadas pela sociedade em geral para repensar os modos de producao e de consumo
capitalistas vigentes, processos € produtos devem ser modificados visando reduzir seus impactos
sociais e ambientais. Diante dos problemas socioambientais decorrentes das atividades
empresariais, ¢ possivel perceber uma crescente necessidade de integragdo de acdes mais
responsaveis tanto na pesquisa como na pratica da gestao.

As preocupagdes com o futuro da natureza e das sociedades contribuiram
significativamente para que gestdo das organizagdes se tornasse mais responsavel
(NASCIMENTO; LEMOS; MELLO, 2008). Repensar a gestdo faz surgir um novo contexto para
gerenciar as atividades empresariais, o qual demanda um redimensionamento nos modelos de
gestdo para que estes ultrapassem as formas tradicionais — conduzindo as organizagdes para uma
gestdo pro-sustentabilidade (TAUCHEN; BRADLIN, 2006; BARBIERI, 2010). E possivel
compreender que a gestdo em beneficio sustentabilidade deixou de ser uma alternativa para as
organizagdes, € passou a ser uma questdo de visdo, estratégia e, muitas vezes, de sobrevivéncia
(TREVISAN et al., 2008).

Diante desses argumentos, este estudo objetiva compreender o processo de mudanga para
um modelo de gestdo em prol da sustentabilidade e a percep¢do dos colaboradores frente a essa
mudanca. Para tanto, foram realizadas entrevistas com colaboradores da empresa Mercur S.A.,
conduzidas com auxilio de um roteiro semiestruturado. A Mercur, empresa selecionada para este
estudo, opera em quatro segmentos de mercado e esta localizada no municipio de Santa Cruz do
Sul, no estado do Rio Grande do Sul. Justifica-se a escolha da empresa em virtude da concepgao e
implantacdo de um modelo de gestdo a favor da sustentabilidade.

Além desta secao introdutoria, o artigo estd dividido em mais quatro se¢des. Na segunda
secdo, o referencial tedrico ¢ apresentado, abordando questdes referentes as demandas atuais para
a gestdo e a integracdo da sustentabilidade e a gestdo das organizacdes. Na terceira se¢do, ¢
relatado o método que orientou a pesquisa. Na quarta se¢do, os resultados sdo apresentados com
base na mudanca da gestao tradicional para uma gestao pro-sustentabilidade e acerca da percepgao
dos colaboradores sobre a mudanca ocorrida. Na ultima secdo, sdo expostas as consideragoes

finais da pesquisa.
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2. Referencial Teorico

Esta secdo trata da fundamentacdo teodrica, onde sdo abordados os referenciais utilizados
para fundamentar o estudo proposto, dos quais se destacam a gestdo das organizagdes,
evidenciando seu papel em atuais ambientes dinamicos; e, a integragdo da sustentabilidade ao
gerenciamento das organizagdes em uma gestdo pro-sustentabilidade. A sustentabilidade deve ser
percebida como um fator chave para a sobrevivéncia e geragdo de vantagens competitivas para as
organizagdes contemporaneas. Pensar em desenvolvimento além de questdes genuinamente
econOmicas, com a inser¢ao de aspectos socioambientais, auxilia a compreender a necessidade de
estabelecer modelos de gestdo que contemplem claramente estratégias para as trés dimensdes da

sustentabilidade.

2.1 A Gestao das Organizacdes em um cenario dinamico

Em fun¢do da dindmica da globalizagdo, do aumento dos mercados consumidores, de
avancos na tecnologia da informagdo e crescimento do nivel de competitividade nos mercados, a
gestdo das organizagdes representa um dos principais desafios para gestores. Essas mutagdes
constantes tem incitado o pensamento sobre os formatos de gestdo organizacionais mais proativas,
flexiveis e adaptaveis. Para o desenvolvimento de qualquer processo organizacional, todos os
atores devem estar envolvidos no processo — gestores e colaboradores precisam entender a
importancia de conhecer e perceber a gestdo como uma ferramenta de mudanga com a finalidade
de garantir a competitividade e a existéncia das organizagdes no mercado (TAVARES, 2005;
MAIA; PIRES, 2011).

Nessa perspectiva, a chamada gestdo tradicional pode ser caracterizada como aquela que
remete a conceitos e instrumentos comumente utilizados no planejamento estratégico, tatico e
operacional, elaboracdo de projetos, marketing, administracdo da producdo, administragdo
financeira e na administragdo de pessoal. A gestao tradicional fundamenta-se na pratica de grandes
indlstrias e empresas capitalistas do século XIX. Suas formas de gerir, comumente rigidas e
hierarquizadas, aplicadas em organizagdes estaveis, vém se diluindo com o desenvolvimento de
escolas simbdlico-interpretativas, pos-modernas e criticas, e com a diversificacdo geografica e
organizacional (MAGALHAES et al., 2006).

O aumento da complexidade nos negdcios resultou em diversas formas de gestdo para

auxiliar as organizagdes a atingirem seus objetivos. Tais formas estdo baseadas em principios
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diretivos em leis, regulamentacdes e politicas de gestdo empresarial (BARBIERI, 2011;
OLIVEIRA et al.,, 2012). Entretanto, as preocupagdes acerca de um futuro saudavel para a
humanidade, bem como da crescente conscientizacdo global sobre os problemas ambientais e
acerca das questdes socioeconomicas relacionadas com a pobreza e a desigualdade (HOPWOOD;
MELLOR; O’BRIEN, 2005), fazem emergir um novo contexto para gerir as atividades
empresariais. A ado¢do de praticas de gestdo associadas a sustentabilidade deve orientar a
inovagdo de processos, produtos, posicionamento ou modelos de negocios (BARBIERI et al.,
2010).

Nesse sentido, a crescente degradacdo ambiental e o aumento do impacto social decorrente
das operacdes organizacionais contribuiram significativamente para que praticas mais
responsaveis sejam vinculadas a gestdo. Dentre as diversas ferramentas para uma gestao mais
responsaveis que podem auxiliar os dirigentes, estdo aquelas que mantém o sistema de gestdo
(normas, programas de atividades); as que garantem a comunicagdo e transparéncia entre as partes
interessadas (balango social, normas Ethos, Indicadores de Sustentabilidade Empresarial —
BOVESPA); e as que asseguram a integragdo e compatibilidade entre os sistemas de gestdao
(Projeto Sigma) (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2009). Assim sendo, a partir dessas ferramentas, as
organizagdes podem colaborar para um melhor relacionamento com o meio ambiente € com a

sociedade (NASCIMENTO; LEMOS; MELLO, 2008).

2.2 Desenvolvimento Sustentavel e Gestao: uma gestiao pro-sustentabilidade

Reunindo preocupacdes ambientais com questdes socioecondmicas, 0 termo
desenvolvimento sustentdvel foi conceituado pela Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento das Nagdes Unidas, no relatério “Our Common Future”, como aquele que
satisfaz as necessidades do presente, sem comprometer a capacidade das geragdes futuras de suprir
suas necessidades (WCED, 1987). A definicdo de desenvolvimento sustentavel resultou em
inimeras correntes, conceitos € concepgdes sobre o tema, contribuindo para sua popularizagdo
(CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008). A principal corrente do desenvolvimento sustentavel
baseia-se um tripé, mais conhecido como triple bottom line (TBL), que considera as dimensdes
sociais, ambientais e economicas (ELKINGTON, 2001).

Na area empresarial, o TBL ¢ um modelo que baliza as discussdes sobre sustentabilidade
tornando-a mais atrativa para as organizagdes, visando a analise da sustentabilidade ndo sé nas
medidas tradicionais de lucro, retorno do investimento e geracdo de valor para o acionista, mas

também a inclusdo questdes sociais e ambientais (SLAPER; HALL, 2011; ELKINGTON, 2001).
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Nesse sentido, pode-se perceber o surgimento de um novo paradigma, orientado pela
sustentabilidade e representado por uma nova forma de gestdo, onde as organizacdes integram a
gestdo ambiental e a responsabilidade social em seus objetivos, cumprindo mais do que as
exigéncias legais, em prol de uma consciéncia mais sustentavel (TACHIZAWA, 2005).

As empresas estdo comegando a perceber a necessidade de considerar aspectos vinculados
a sustentabilidade — que até entdo nao faziam parte do interesse empresarial — bem como averiguar
possiveis influéncias e impactos dessas questoes nas suas operagdes (BRITO; BERARDI, 2010;
SILVA et al., 2013). Nesse sentido, a introdugao da sustentabilidade em praticas empresariais nao
deve ser considerada um aumento nos custos, mas sim uma oportunidade de negodcios para
adquirir vantagem competitiva, para melhorar a imagem da empresa e reforgar sua reputagdo no
mercado. Porém, a questdao econdmica ndo deve ser deixada de lado, visto que a empresa esta
contribuindo para a sustentabilidade quando sua atuagdo gera resultados positivos
harmoniosamente nas suas trés dimensdes (ORSATO, 2006).

Ressalta-se que nem todas as organizagdes tém encontrado maneiras de garantir a
lucratividade com os esforgos realizados para um desenvolvimento mais sustentavel (KIRON et
al, 2012), apresentando sérias dificuldades em alinhar seus discursos e praticas gerenciais a uma
estratégia de sustentabilidade (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008). Os estudos de Kiron et al
(2012) identificaram que a maioria dos gestores entrevistados consideram a sustentabilidade um
fator critico e de grande relevancia para que a empresa possa ser competitiva no mercado atual.
Percebe-se que preocupagdes mais amplas com as pessoas € 0 meio ambiente passaram a
representar variaveis relevantes no processo operacional e na tomada de decisdo das organizagdes
(KLEINDORFER; SINGHAL; VAN WASSENHOVE, 2005).

Diversas areas do conhecimento tém discutido o modelo tradicional de desenvolvimento
econdmico e seus impactos. Tais debates incitam diferentes demandas sobre as empresas evocam
um redimensionamento nos modelos de gestdo. Nesse contexto, surge a preocupagdo por novos
modelos de gestdo que ultrapassem a tradicional forma de gerenciar os recursos € passivos
organizacionais, € que garantam uma gestao a favor da sustentabilidade (TAUCHEN; BRADLIN,
2006; MAGALHAES et al., 2006; NASCIMENTO; LEMOS; MELLO, 2008).

Essa gestdo pro-sustentabilidade passa por um processo de aprendizagem dentro das
organizagdes, precisando da colaboracdo de todos para que seja efetiva em termos de
responsabilidades e atitudes. No entanto, varias empresas tém dificuldade em associar seus

discursos e praticas gerenciais a uma definicdo completa de sustentabilidade. Algumas focam
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questdes sociais; outras, questdes ambientais; e muitas, questdes exclusivamente econdmicas.
(CLARO, CLARO E AMANCIO, 2008)

Em seu estudo, Kiron et al (2012) relatou que a sustentabilidade ¢ um fator critico de
grande relevancia para a gestdo e consequentemente para que a empresa possa ser competitiva no
mercado atual. Nesse contexto, os valores da sociedade e do mundo dos negdcios passaram e estao
passando por remodelagdes de forma a incorporar também as praticas sustentaveis. Compreende-
se que € preciso que o debate sobre a insercdo de sustentabilidade nas empresas seja desvinculado
da grande questdo “introduzir ou ndo introduzir” e passe para o questionamento “quando sera
realizada a introdu¢ao” (ORSATO, 2006).

As organizagdes principalmente as de grande porte e as que atuam junto a mercados
internacionais estdo buscando incorporar a varidvel socioambiental a sua gestdo, configurando
uma gestdo socioambiental que pode ter carater filantrépico ou estratégico para a organizagdao
frente aos seus stakeholders, ¢ percebendo, além da necessidade dessa introdugdo, os beneficios
financeiros decorrentes dessas praticas (NASCIMENTO; LEMOS; MELLO, 2008; KIRON et al
2012). Existe atualmente no mundo um movimento no intuito de modificar politicas publicas,
processos produtivos e estilos de vida da sociedade em prol do desenvolvimento sustentavel, isto
¢, um desenvolvimento socialmente mais justo, ambientalmente equilibrado e, ainda,
economicamente viavel (CLARO; CLARO; AMANCIO, 2008).

A gestao de uma organizagdo orientada para a sustentabilidade precisa envolver também as
variaveis ambientais e sociais ao longo de todo o processo gerencial de planejar, organizar, dirigir
e controlar, utilizando-se das fung¢des que compdem esse processo gerencial, bem como das
interagdes que ocorrem no mercado, visando atingir seus objetivos e metas de forma mais
sustentavel possivel. Dada a importancia da gestdo dos recursos no contexto atual, as empresas
estdo sendo incentivadas a reconhecer a grandeza de seus impactos socioambientais e a realizar
acoes para minimizéa-los (NASCIMENTO; LEMOS; MELLO, 2008; BARBIERI, 2011).

O namero de organizagdes que incluem praticas ambientais em suas estratégias e
operagoes diarias esta aumentando cada dia mais, na busca pela redug¢ao do elevado consumo de
energia elétrica, emissdo de gases nocivos, quantidade de insumos ndo-renovaveis utilizados na
produgio de bens e servigos e no volume de residuos gerado (OZTURK et al., 2011). E crescente
também o numero de leis e regulamentacdes, criadas nos ultimos anos, para obrigar as
organizagdes a considerarem questdes ambientais e sociais em politicas de operagdo, buscando

praticas empresariais mais sustentaveis. Essas medidas incentivam e impulsionam as organizagdes



N

), CONGRESSONACIONALDE X CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA EM GESTAO
uf@ EXCELENCIA EM GESTAOQ 08 ¢ 09 do agosto de 2014
5

a repensarem suas estratégias, inserindo a sustentabilidade nos seus negocios (CLARO; CLARO;
AMANCIO, 2008).

De acordo com Trevisan et al. (2008), a gestdo da sustentabilidade deixou de ser uma
opc¢do para as organizagdes, € passou a ser uma questdo de visdo, estratégia e, muitas vezes, de
sobrevivéncia. Nesse sentido, para que gestdo para sustentabilidade seja algo concreto na realidade
empresarial e capaz de tornar os beneficios qualitativos e quantitativos oriundos das praticas de
sustentabilidade, as empresas precisam desenvolver ou apropriar-se de mecanismos de gestdo
além de apoiar-se em alguns critérios de desempenho como, por exemplo, eficiéncia econdmica,
equidade social e respeito ao meio ambiente, critérios esses que devem ser considerados
simultaneamente (BARBIERI, 2011).

Diante dessas consideracdes, a sustentabilidade deve ser concebida como um fator
motivador que busca envolver todas as partes interessadas (sociedade, governo, consumidores,
fornecedores, organizagdes ndo-governamentais, dentre outros) em um contexto especifico, onde
ocorre mudanga no comportamento e¢ na responsabilidade em relacdo a questdes ambientais,
sociais e econdmicas, que leva a introdugdo de praticas de negdcios legitimadas pela sociedade
(KOPLIN; SEURING; MESTERHARM, 2007). Assim, praticas em sustentabilidade podem ser
consolidadas como uma “licenga de operagdo”, um pré-requisito para a gestdo das empresas do

século XXI.

3. Método

Diante do objetivo de compreender o processo de mudanga para um modelo de gestao em
prol da sustentabilidade e a percepcdo dos colaboradores frente a essa mudanga, a presente
pesquisa foi desenvolvida sob uma abordagem qualitativa. A abordagem qualitativa permite
observar um fenomeno em sua totalidade e facilita a exploracdo de possiveis contradi¢des e
paradoxos, com intuito de oferecer descrigdes ricas e explanagdes sobre o contexto onde o
fenomeno ocorre e do qual faz parte (VIEIRA, 2006). Nesse sentido, o método utilizado foi o
estudo de caso, uma investigagdo empirica que pesquisa um fendmeno contemporaneo de maneira
profunda em seu contexto. As técnicas fundamentais de pesquisa no estudo de caso incluem a
observacao direta e entrevistas com os atores associados ao fenomeno (YIN, 2001). Como técnica
de coleta de dados, definiu-se a utilizagao de entrevistas, conduzidas com auxilio de um roteiro

semiestruturado, as quais deram subsidio para o entendimento da discussdo proposta.
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A Mercur foi selecionada como potencial objeto de estudo, a partir de uma palestra
ministrada pelos diretores da empresa sobre seu novo modelo de gestdo. A Mercur S.A. é uma
empresa brasileira, sociedade anonima de capital fechado, fundada no ano de 1924, no municipio
de Santa Cruz do Sul, no estado do Rio Grande do Sul. Atualmente, a Mercur opera em quatro
segmentos de mercado — Educagdo, Saude, Revestimentos e Artesanato — por meio da fabricacao
de diversificados itens, como borrachas de apagar, colas, tintas, vernizes, papéis, bolsas térmicas,
atadura elastica, muletas, bengalas, tipoias, joelheiras, pisos € outros. A empresa atua em todo
territorio do Brasil e em paises da América do Sul, empregando diretamente em torno de 730
colaboradores e cerca de 1.000 terceirizados, o que inclui seus fornecedores diretos (MERCUR,
2014).

O contato inicial com a Mercur ocorreu por meio eletronico, onde um e-mail foi
encaminhado aos diretores, com uma breve explicacdo do contexto e dos objetivos da pesquisa
juntamente com um convite para participacdo. No intuito de assegurar maior conveniéncia aos
participantes do estudo, as entrevistas foram realizadas nas préprias instalagdes da empresa. A
Tabela 01 apresenta as caracteristicas dos colaboradores entrevistados. O procedimento de coleta
de dados foi realizado durante os meses de outubro de 2013 e fevereiro de 2014, em virtude da
agenda dos colaboradores entrevistados. As entrevistas foram registradas através de grava¢do em
audio e, posteriormente, transcritas. Salienta-se que, visando preservar suas identidades, os
entrevistados foram classificados por letras do alfabeto, conforme a ordem de realizacao das

entrevistas.

Tabela 01. Caracterizagao dos Entrevistados

Entrevistado Formacao
B Facilitador Administragdo
C Coordenador de Impactos Engenharia Ambiental
D Coordenador de Impactos Economia
E Coordenador de Suprimentos | Administragdo
F Coordenador de Suprimentos | Ciéncias Contabeis
G Coordenador de P&D Administragao
H Coordenador de P&D Administragdo
I Coordenador de Clientes Economia
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Para o tratamento dos dados, utilizou-se a técnica da analise de contetido, empregando
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetido das mensagens. Assim, a analise
baseia-se na realizacdo de um desmembramento do texto em unidades, a partir dos diferentes
nucleos de sentido, e, em seguida, o reagrupamento dessas unidades em categorias. Categorias sao
classes que agrupam elementos, em razdo de seus caracteres comuns (BARDIN, 2011). Nesta
pesquisa, foram identificadas nas falas, discursos e depoimentos quais caracteristicas estavam
relacionadas com a percepcdo acerca do novo modelo de gestdo pro-sustentabilidade,
categorizando-as em percepgao pessoal sobre a mudanga de gestdo, percepcdo das outras pessoas
acerca da mudanga de gestdo e percepcdo da contribuicdo da Mercur para um desenvolvimento

mais sustentavel.

4. Analise dos Resultados

Nesta se¢do, sao apresentados os resultados da pesquisa alinhados ao objetivo proposto, a
partir da analise de conteido realizada. Primeiramente, ¢ descrito o contexto para a mudanca para
o novo modelo em prol da sustentabilidade e, posteriormente, sdo exibidos os relatos dos

colaboradores sobre a mudancga para o novo modelo.

4.1 Mudanca na Gestao: uma gestao pro-sustentabilidade

O novo pensar sobre os negocios refletiu em uma série de mudangas na Mercur,
transformando sua maneira de operar e de se relacionar, em busca de um modelo de gestdo
voltado para a sustentabilidade (MERCUR, 2014). De tal forma, entende-se que as efetivas agdes
pro-sustentabilidade devem permitir o rompimento, as desconstrucdes, as indagagdes, as
construcdes e a emergéncia de novas maneiras de pensar e agir (FENKER, 2012). Nesta subsegao,
sdo apresentados o contexto organizacional para a concep¢do do modelo de gestdo em prol da
sustentabilidade e o relato de acgdes realizadas para facilitar o desenvolvimento e a implantagdo
desse novo modo de gerir.

Diversas modificacdes passaram a ocorrer na organizacdo a partir do ano de 2009,
declarado pelos entrevistados como o “ano da virada da chave”. Tal processo de “virada” teve
inicio em 2007, com a contratacdo de uma agéncia de publicidade e propaganda para avaliar o
posicionamento da marca Mercur. O entrevistado G afirma que “isso comegou quando nos

estadvamos fazendo todo o (...) trabalho corporativo para fortalecer a marca da Mercur e estdvamos
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buscando qual seria o posicionamento institucional da empresa”. No entanto, o entrevistado coloca
que esse trabalho fomentou o surgimento de varios questionamentos, ndo somente vinculados a

marca, conforme seu relato:

Como a gente ia buscar e enfatizar a questdo de ‘para que a marca esta no
mundo?’. E dentro desta busca toda, se comegou a avaliar, ‘bom, o que a
gente quer com a marca?’. ‘O que a Mercur pode fazer de diferente no
mundo?’. ‘Qual a nossa importdncia em relacdo a isso?’. E ai, esses
questionamentos comecaram dentro do proprio trabalho de marca. ‘Onde a
Mercur vai se diferenciar dos demais?’.

Em suma, ndo estava evidente o sentido da existéncia da Mercur, bem como as
caracteristicas que devem defini-la como uma organizacao singular (o DNA da empresa). Diante
dessas inquietagdes, os diretores e os acionistas comecaram a refletir sobre a gestdo da empresa e,
também, a melhor maneira de fazer negdcios, de modo a contribuir para a qualidade de vida das
pessoas. As opinides dos entrevistados convergem no sentido de que o papel da alta geréncia foi
essencial para consolidar uma mudanga voltada para um desenvolvimento mais sustentavel.
Segundo Claro, Claro e Amancio (2008), a difusdo da sustentabilidade no ambito organizacional
acontece por meio da gestdo, sendo fundamental o papel da alta administra¢do para que iniciativas
e esforcos voltados as responsabilidades socioambientais facam parte de todas as atividades
empresariais.”

Nesse sentido, foi contratada uma empresa de Sao Paulo para prestar consultoria a Mercur
no que diz respeito a essas reflexdes — parceria que se mantém até hoje. O ano de 2008 foi de
planejamento de um novo modo de gestdo baseado em principios de sustentabilidade. Conforme o
entrevistado A, “a ideia nao ¢ ‘vamos abrir uma ONG [organiza¢ao nao governamental] um dia,
mas hoje eu quero ganhar dinheiro’. E usar a sustentabilidade como core business para que ela
seja um fator de geracdo e agregagdo de valor para a empresa”. Logo, foi decidido incorporar a
sustentabilidade em todas as atividades da empresa, ao invés de trata-la como algo externo as
operagdes organizacionais. Dessa maneira, a sustentabilidade passa a ser percebida como
oportunidade e investimento, e ndo como uma despesa organizacional (ORSATO, 2006).

Portanto, a “virada” representa uma transformac¢ao no modo de gerir a Mercur, passando a
incluir explicitamente praticas para beneficio do meio ambiente e de toda sociedade. Em 2009,
ocorreu a “virada da chave”, mediante devida aprovacdo e apoio dos acionistas da empresa. O
entrevistado F relata que “entdo 2009, pra nds foi um ano da virada, onde na verdade se reforcou o

posicionamento da empresa que estava baseado num tripé, que era a questdo social, a questdo
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econdmica e a questdo ambiental”. O entrevistado I comenta que a postura da Mercur baseou-se
no fato de que “a sustentabilidade ainda ndo pode ser uma coisa imposta, ela tem que ser
entendida. Isso tem que fazer parte do DNA (...) a gente tem que ter essas atitudes, conversar e
comecar a pensar de uma maneira mais sistémica”.

Segundo o entrevistado D, entendeu-se que “a Mercur so existe porque existem pessoas,
que influenciam e sdo influenciadas pela empresa”. Desse modo, seria preciso trabalhar com e
para as pessoas. Nessa perspectiva, foram designados a drea estratégica de atuagdo, o
compromisso institucional, os direcionadores, os direcionamentos, e a reestruturacio do
organograma da Mercur. Estabeleceu-se que a area estratégica de atuagdo ¢ o bem estar, definido
como “o mundo de um jeito bom pra todo mundo”, a partir da compreensao de que o bem estar
parte do individual para o coletivo. A partir de sua estratégia, a Mercur definiu o compromisso
institucional de unir pessoas e organizagdes para criar solugdes sustentaveis (MERCUR, 2014).

No que diz respeito aos direcionadores, estes sdo condicionantes baseados em valores e
principios, que orientam a constru¢do de realidades futuras da empresa e suas competéncias
fundamentais. Os direcionadores Mercur sdo: (a) atuar em funcao das pessoas; (b) buscar solucdes
relevantes com simplicidade; (c) ser ético em todos os relacionamentos; (d) preservar para a
posteridade; e, (e) atuar em mercados éticos que valorizam a vida (MERCUR, 2014). Por sua vez,
os direcionamentos sdo as metas internas ou os objetivos estratégicos organizacionais. Os
direcionamentos da empresa sdo: (a) substituir insumos nao-renovaveis; (b) ser uma empresa
carbono neutro; (c) substituir importagdes; (d) fomentar ocupacdo e renda; (e) reduzir diferencas
entre menor € maior saldrio na organizacdo; e, (f) ndo praticar negoécios com mercados que
prejudiquem o meio ambiente ou a sociedade;

De acordo com Sachs (2008), a modificagdo do modelo de desenvolvimento em prol da
sustentabilidade deve orientar um novo enfoque de planejamento e gestdo, no qual as praticas
atuais sdo redirecionadas para questdes mais amplas e coletivas, demonstrando diferentes papéis a
serem realizados pelos atores envolvidos. Nesse sentido, para consolidar a implantagdao do
compromisso institucional proposto, instituiu-se uma nova estrutura organizacional para
acompanhar as mudancas internas, partindo da ideia de tornar a gestdo mais proxima a logica da
cooperacdo. Até 2009, a Mercur atuava através de unidades de negocio. O entrevistado G narra

que:

a Mercur tinha trés principais areas de atuagdo. Essas trés principais areas
de atuagdo, elas eram bem definidas e bem separadas. Cada area dessas
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tinha uma estrutura completa. Tinha uma diretoria, tinha uma &rea
comercial, area de pesquisa e desenvolvimento, area de marketing. Entdo,
toda ela estruturada. Com essa mudanga, a ideia era a Mercur deixa de ser
uma empresa totalmente segmentada e vai buscar ‘sinergizar’ as suas
atividades. A Mercur passa a ser uma sO. Que a gente vinha
‘departamentalizando’ bastante e as vezes aconteciam algumas
atrocidades, eu digo, que quando vocé tem uma empresa dividida em
areas, as vezes tém esforcos que sao feitos nas trés, que se fossem
combinados... Puxa, seria outra coisa né.

Desde entdo, foram deliberados colegiados para uma atuagdo mais distribuida, onde as
decisdes sdo tomadas coletivamente, respeitando as diversidades e complexidades internas e
externas, bem como envolvendo maior didlogo entre as partes da organizacdo. Os novos
colegiados sdao divididos em (a) Operacao, compreendendo cadeia de suprimentos, inovagao,
clientes e produgdo, e (b) Sustentacdo, abrangendo espagos de aprendizagem, incubadora,
impactos e estratégia. Os colegiados vinculados a sustentacdo sdo considerados mais estratégicos.
Cada area possui um colegiado, formado por coordenadores e a organizagdo tem um colegiado
geral, responsavel por discutir e tomar decisdes de forma coletiva sobre todas as areas da Mercur.

Ademais, o achatamento na hierarquia proporcionou a constituigdo de novas dareas:
Impactos e Facilitagcdo. Os entrevistados C e D concordam que a area de impactos tem por
finalidade reduzir, minimizar ou eliminar os impactos dos processos e produtos da empresa ao
meio ambiente e a sociedade, com autonomia para interferir nas atividades da Mercur e para
auxiliar parceiros a desenvolver praticas com o mesmo fim. Por seu turno, a facilitagdo tem o
objetivo de direcionar esforcos para levantar e refletir acerca de diferentes opinides e argumentos,
que podem trazer diversas contribuigdes. De acordo com o entrevistado A, “quando se propde a
trabalhar de forma colegiada, ¢ preciso dialogar, decidir, legitimar e construir com as pessoas”,
enxergando além de areas isoladas.

Além de mudancas na estrutura organizacional, também ocorreram mudangas nos cargos e
fungcdes dentro da Mercur. O entrevistado D conta que “l4 em 2009, a Mercur passou a nao ter
mais os gerentes, ndo ter mais supervisores, a nao ter mais diretores. Entdo passaram a se chamar
facilitadores os diretores, e os gerentes e supervisores passaram a ser coordenadores”. Entretanto,
0 mesmo entrevistado argumenta que, para consolidar o novo modelo de gestao da Mercur, optou-
se por manter algumas estratégias do antigo modelo, visto que a “proposta ndo era realizar um
processo de reengenharia, onde se parte do zero pra construir algo novo”. O entrevistado B
acrescenta que “as fun¢des como comprar ¢ vender continuam a fazer parte do cotidiano, mas com

outra logica”. Pode-se dizer que a dimensdo econdmica ndo ¢ abandonada, uma vez que ¢
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necessario manter a rentabilidade da empresa (ORSATO, 2006), porém, ndo € a Unica Otica que
rege os negocios da Mercur.

Cabe salientar as parcerias que foram realizadas com institui¢des, como, por exemplo, com
o Instituto Paulo Freire, que realiza projetos de educacdo continuada, orientados pelas dimensdes
socioambiental e intertranscultural (INSTITUTO PAULO FREIRE, 2014). O Instituto foi
frequente referenciado nas entrevistas: o entrevistado D falou sobre ‘saberes diferentes’ e a relagao
entre direito e didlogo; o entrevistado A abordou questdoes de opressdo, emancipacao e visoes de
mundo diferentes, alegando que a chave ¢ o didlogo participativo, com reflexdo e aprendizagem; e,
o entrevistado B dissertou sobre a relagdo da parceria com o Instituto e dos espagos de
aprendizagem que surgiram na empresa, juntamente com a contratagdo de profissionais da area da
pedagogia, da fisioterapia, da terapia ocupacional etc. Os anos seguintes a “virada da chave”
foram sendo marcados por discussdes e construgdes coletivas com diferentes publicos em torno

desse novo modelo de gestdo, dando espaco a maiores questionamentos e reflexdes.

4.2. Percepcao sobre a Mudanca: a visao dos colaboradores

Diante dessa contextualizacdo, ¢ possivel perceber que, durante seus noventa anos de
operacdo, a Mercur passou por diferentes posicionamentos. O entrevistado E aborda as mudangas
no modo de gerir da empresa ao comentar que “na verdade a Mercur t4 sempre em transformagao
(...) Entdo, essas mudangas, pra mim, eu ja estava meio que acostumado assim, que sempre vem
alguma coisa...”. O entrevistado F afirma que “a Mercur sempre pensou de uma maneira diferente.
(...) O posicionamento da empresa ja era um posicionamento um pouco diferente do normal das
outras empresas”. Por sua vez, o entrevistado I avalia a trajetéria da Mercur, ao colocar que “o
mundo de um jeito bom pra todo mundo. Como fazer isso, né? Pensar nessa concep¢ao? Entao se
no6s olhar a Mercur de 2009 até hoje, a evolugdo, ela ¢ uma constante (...) na maneira de pensar e
de agir, e de se relacionar”.

Nesse contexto, dada a utilizagdo da técnica de analise tematica de conteudo, foram
identificadas categorias a partir dos comentarios considerados mais relevantes e mais frequentes
para o contexto estudado: percep¢do pessoal sobre a mudanca de gestdo, percepcdo das outras
pessoas acerca da mudanga de gestdo e percepcdo da contribuicdio da Mercur para um
desenvolvimento mais sustentavel. No que diz respeito a percep¢ao pessoal sobre a mudanca de
gestao da Mercur, verifica-se que os colaboradores compreenderam o inicio do processo de
maneira distinta, em virtude de sua area de formacdo ou area de atuacdo na empresa. O

entrevistado F argumenta que “minha formag¢do toda foi financeira, era um contrassenso, né?
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Muitas vezes abdicar de um resultado em prol de uma questdo ambiental... (...) entdo, no inicio,

sendo sincero, realmente nos tirou o chao, tirou as bases”. Ainda, ele acrescenta que:

Eu como financeiro na época pensava s6 na, muitas vezes, na questio
financeira de trazer o resultado para a empresa (...) Pra nds, no inicio
assim, nos deixou um pouco sem chdo, porque a gente sempre foi
treinado... Eu estudei na FGV, e o normal das escolas de ensino ¢ que tu
tem que trazer resultados, né. Tu tem que trazer valor pros stakeholders,
que ¢ no caso os acionistas da empresa, pro governo e tal... A fungdo
social, o governo tinha que fazer, né, € isso que a gente aprende na escola,
e com essa mudancga, vamos dizer assim, ¢ com essa virada fez com que a
gente pensasse de maneira diferente, né, que o social talvez a gente ndo
podia terceirizar o social pro governo fazer, mas a Mercur tinha na verdade
como direcionador também desenvolver o social nas relagdes onde ela
estava inserida.

Na mesma visdo, o entrevistado H conta que “no inicio do jeito que a gente tinha, assim,
alguns conhecimentos, algumas entradas, que seria um pouco complicado todo esse processo.
Porque a gente ndo tinha nenhuma ideia. Ou pelo menos as informagdes que chegavam, elas
chegavam muito fracionadas”. Por seu turno, o entrevistado I enxerga as mudancas no modelo de
gestdo “como benéficas. (...) Muitas coisas que a gente fazia antes, hoje ndo tém mais logica. (...)
Uma empresa sustentavel vocé vai adaptando ela aos poucos e ela precisa formar as relagdes que
ela forma, isso precisa mudar”. O entrevistado G acredita que “ndo ¢ uma mudanga do dia para a
noite, porque tu precisas muitas vezes repensar até a tua forma de ver o mundo. A gente muda
certas coisas, tu precisa se adaptar a isso. (...) [Mas] as vezes, algumas coisas precisam ser
bastante radicais, pra permitir alguma mudancga”.

Seguindo a mesma perspectiva, o entrevistado E julga que a proposta de mudanga ocorreu
em “um momento adequado, até, pensando depois, realmente tinha que ser. (...) Foi muito bom
porque a gente comecou a ver o porqué de tudo, que tudo fazia muito sentido, porque tudo ¢ muito
verdadeiro no propoésito”. Ainda, este colaborador relata que se sentiu motivado pela mudanga,
uma vez que a empresa ‘“‘nunca € a mesma coisa e sempre tem oportunidade de fazer coisas novas,
né”. O entrevistado D compreende o novo modelo de gestdo como “uma metodologia diferente de

conduzir os negocios, né. E nos ajudou [a Mercur] muito”. Além disso, complementa que:

Mas a gente t4 buscando ser inovador. (...) S6 que assim, em termos de
gestdo, sim. Por qué? Porque a gente instituiu um modelo de gestdo da
empresa que nao tem similar. Nos ndo copiamos, ndo achamos isso num
livro. Ele foi sendo construido pela expertise (...) enfim. E aos poucos
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também aquilo que estava sendo construido que ndo dava certo, o pessoal
ia mudando, né. Por qué? Porque justamente nao tinha um modelo pronto,
uma receita de bolo, “oh, vamos fazer assim que vai acontecer isso, porque
1sso ja ta testado”. Nao, ndo estava testado.

De acordo com o entrevistado I, a “mudanca de opinido (...) também faz parte do processo
de sustentabilidade. (...) A gente aprende. Entdo existe um constante aprendizado, um com o
outro”. Nessa perspectiva, foram observadas diversas referéncias as questdes educacionais
disponibilizadas para os colaboradores desde a “virada”. Por meio de parcerias, foram ministradas
palestras e estudos, com a finalidade de “repensar a educacdo, pra criar um espaco de
aprendizagem, que possibilitasse desenvolver em cada um, um aprendizado ¢ um conhecimento
maior sobre sustentabilidade”, segundo o entrevistado G. O entrevistado D diz que o “contato com
outras ciéncias, com a pedagogia do instituto Paulo Freire, pessoal da psicologia, historiadores,
bidlogos” ampliou as fronteiras de conhecimento. O entrevistado E narra que “as questdes
educacionais, que foram muito importantes assim, pelo menos para mim (...) pra gente poder
chegar nas nossas proprias conclusdes e ver que tudo que a gente fez até entdo, a gente fez porque
ndo tinha consciéncia que aquilo ndo era correto”.

No entanto, o entrevistado G evidencia que “algumas percepgdes a gente s6 consegue ter
depois que passa”. Assim, os entrevistados parecem compartilhar uma opinido positiva sobre esse
processo de mudanga nos dias atuais. O entrevistado H relata que “quando se comegou a
compartilhar mais o que se estava fazendo, eu acho que, assim, sé se teve a ganhar nesse processo.
A nossa forma de pensar mudou, na minha opinido, a minha forma de pensar mudou bastante”. O
entrevistado I entende a mudanga como “um processo que ta andando. Hoje estamos melhores do
que em 2010? Estamos melhores do que em 2010, entendeu? Talvez em 2015, ndo sei se vamos
estar melhores que hoje, né”. Para o entrevistado G, “naquele primeiro momento, assim, eram
algumas coisas muito radicais. (...) Talvez muito radicais por acreditar que se possa fazer, mas ao
mesmo tempo, hoje eu analiso ¢ que se ndo fosse algo assim tdo exigente, talvez a gente nao
tivesse nem se puxado a metade”.

Quanto a percepc¢io das outras pessoas acerca da mudanca de gestio, verificou-se que
os colaboradores entendem que a interpretagao sobre o novo modelo de gestdo da Mercur foi
diferenciada para outras pessoas da empresa. O entrevistado D justifica que as dificuldades foram
originadas “porque as pessoas nao queriam ir para o novo, né. Entdo pegava um pouco... tem que
estar aberto para o novo”. Na mesma logica, o entrevistado G argumenta que “ndo ¢ porque as

pessoas estdo na mesma sala e vocé tira os nomezinhos das areas, ¢ que isso vai funcionar. Entdo...
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Nao ¢ porque se diz assim, agora comecem a pensar diferente, que as pessoas pensam diferente,

né? Nao da. Nos somos humanos”. O entrevistado E opina que:

Mas eu senti assim que na empresa muitas pessoas ficaram meio sem saber
como lidar, porque a estrutura mudou junto com o posicionamento, parece
assim... Foi tudo meio que no mesmo momento, foi bem uma virada. A
gente tinha uma estrutura organizacional em unidade de negdcios com suas
geréncias e de repente a gente ndo tinha mais isso e passamos a trabalhar
em colegiado. Entdo a estrutura organizacional mudou, que também criou
uma certa resisténcia de algumas pessoas, juntamente com isso a gente
teve todos os direcionamentos, direcionadores sendo implantados, sendo
conversados sobre eles de uma forma mais assim... didria, assim, que a
gente introduziu no nosso dia-a-dia. E entdo foi tudo junto né, entdo
acabou causando assim alguns desconfortos pra quem tava... Tanto € que
muitas pessoas sairam da empresa.

Por sua vez, o entrevistado G comenta que “comegou a mexer mesmo na organizacao,
comegou a fazer uma mudanga, se tirou da zona de conforto diversas pessoas... (...) Algumas
pessoas foram afastadas das operacdes, outras foram remanejadas com diversos objetivos”. Ainda,
acrescenta que “eu digo assim, eu tive o privilégio de ter que, ndo sem dor, muito dolorido, muito
dificil, de ser afastada daquilo que eu fazia e ser colocada (...) a pensar coisas novas, a olhar algo
diferente”. O entrevistado H aborda alguns questionamentos que foram realizados ao longo do

processo, a0 comentar que:

E quem estava de fora, também tinha uma outra visdo, n¢ Karen? Tu
também tem outra percepcao, né? Quando comecam as mudancgas (...)
olhando de fora, o que estd acontecendo? A gente ndo entendia o porqué.
Sera que a ideia ¢ tornar todo mundo, todos gerentes conhecedores um
pouco de cada area? Nao manter eles nos seus lugares? (...) O que vai
acontecer agora, né¢? Sera que a empresa nao quer mais as pessoas... Era,
um pouco assim, meio chocante. Serd que a empresa ndo vai mais existir?
Entdo, muito nesse sentido. Teve muita resisténcia também. Eu vi muita
resisténcia.

Em relacdo a percepcio do papel da Mercur para colaborar para um desenvolvimento
mais sustentavel, os colaboradores da Mercur creem que existem inimeros incentivos da empresa
pensando na redu¢do de impactos socioambientais para geragdes futuras. Para o entrevistado D, o
diferencial da Mercur estd nos “encontros que a gente faz ¢ o fato de estarmos abertos para
conversar. Isso eu acho que ¢ fundamental. N6s somos uma empresa aberta, que quer dialogar”. O

entrevistado I opina que “quanto mais a gente instigar as empresas a pensarem, sairem do
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automatico, esse ¢ o grande papel”. Segundo o entrevistado E, “a gente tem horrores ainda para
caminhar, (...) mas a gente deu alguns passinhos importantes, que eu acho que vao ajudar a trazer
essa forma”. Ainda, este entrevistado relata que a grande contribuicdo da empresa esta no seu

compromisso institucional:

Eu acho que unindo pessoas, conversando, dialogando sobre o assunto,
criando novas possibilidades a gente consegue atingir porque eu acho que
ndo ¢ s6 fazer internamente, mas sim que isso possa abranger outras
pessoas, outras empresas, beneficiar outras pessoas, se a gente ta falando
numa causa que vai beneficiar as pessoas, ndo tem como falar s6 das
pessoas da Mercur, ou s das pessoas de Santa Cruz, entdo isso tem que se
espalhar.

Nesse contexto, os relatos dos colaboradores convergem no sentido de que a Mercur possui
um relevante papel na construcdo de um desenvolvimento mais sustentavel. Todavia, a empresa
ndo ¢ um padrdo a ser seguido por outras organizagdes, uma vez que cada organizacdo deve
compreender qual a melhor maneira de introduzir praticas socioambientais em seu contexto. Para
o entrevistado A, “ndo existe uma empresa sustentdvel. Na realidade, o que se vé sdo praticas de
sustentabilidade aplicadas em cada empresa, dentro do modelo que cada organizagdo vem
atuando”. Dessa maneira, as decisdes estratégicas devem se adequar e evoluir conforme os novos

valores e as novas propostas de cada organizagdo singular.

5. Consideracoes Finais

Esta pesquisa objetivou de compreender o processo de mudanca para um modelo de gestdo
em prol da sustentabilidade e a percep¢do dos colaboradores frente a essa mudanca. Dessa
maneira, colaboradores da Mercur foram questionados acerca do processo de mudanca de gestao,
ocorrido em 2009, e sua percepgao sobre tal processo. Verificou-se que, durante seus noventa anos
de operagdo, a Mercur passou por diferentes posicionamentos (incluindo modelo de unidades de
negocios e colegiados) em fun¢do de diversos contextos de mudanga. Um novo olhar sobre como
gerir os negocios refletiu em uma série de mudancas na empresa, em busca de um modelo de
gestdo voltado para a sustentabilidade.

Nesse sentido, verificou-se que a inquietagdo da alta geréncia e a parceria com instituigdes
educacionais foi fundamental para a concep¢ao da melhor maneira de fazer negocios, de modo a
contribuir para a qualidade de vida das pessoas. Para que o novo modelo de gestdo pudesse ser

implantado, foram redefinidos a area estratégica de atuagdo, o compromisso institucional, os
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direcionadores, os direcionamentos, e a reestruturacdo do organograma da Mercur de maneira a
acompanhar as mudangas internas, partindo da ideia de tornar a gestdo mais proxima a logica da
cooperacdo. Cabe salientar que as relagdes de poder dentro da empresa ndo somem, mas as
potenciais tensdes sdo amenizadas a partir da proposta de cooperar para obter bons resultados a
organizagdo, como um todo.

No que diz respeito a percepgao dos colaboradores, esta foi classificada em trés categorias:
percepgao pessoal sobre a mudanca de gestao, percepgao das outras pessoas acerca da mudanga de
gestdo e percep¢dao da contribuicdo da Mercur para um desenvolvimento mais sustentdvel. A
percepcao pessoal dos colaboradores sobre a mudanca de gestdo da Mercur aponta que os
entrevistaram compreenderam o inicio do processo de maneira distinta, em virtude de sua area de
formacao ou area de atuacao na empresa. No entanto, os entrevistados parecem compartilhar uma
opinido positiva sobre esse processo de mudanga nos dias atuais.

Em relacdo a percep¢ao das outras pessoas acerca da mudanga de gestdo, constatou-se que
os colaboradores entendem que a interpretagao sobre o novo modelo de gestdo da Mercur foi
diferenciada para outras pessoas da empresa, principalmente aquelas do setor mais operacional.
Em relacdo a percepcdo do papel da Mercur para colaborar para um desenvolvimento mais
sustentavel, os colaboradores acreditam os inimeros incentivos da empresa tém resultado positivo
na redugdo de impactos socioambientais para geragdes futuras.

Acredita-se, portanto, que a presente pesquisa possui contribuicdo para a tematica, a
medida que evidencia a possibilidade de implantacio de um modelo de gestdo pro-
sustentabilidade. Dentre as limitacdes deste estudo, apontam-se as singularidades de um estudo de
caso unico e o numero de colaboradores entrevistados na empresa. Os materiais coletados refletem
as percepcdes e comentarios dos colaboradores entrevistados acerca do tema, dessa maneira,
outros participantes poderiam atribuir distintas opinides as questdes propostas. De tal modo,
indicam-se como pesquisas futuras novos estudos com empresas, organizagdes nao-
governamentais ¢ 6rgaos publicos que tenham realizado algum tipo de mudanca na sua gestdo em

prol da sustentabilidade.
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