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RESUMO

As tensOes paradoxais advém da busca por objetivos conflitantes porém inter relacionados,
que podem ser estudadas sob a perspectiva de abordagens inerentes e/ou constitutivas. A
teoria do paradoxo organizacional sob a perspectiva da abordagem quantica - AQ foi utilizada
neste estudo porque busca um caminho possivel para unir tais perspectivas, objetivando
compreender a realidade subjacente as tensdes paradoxais. Nesse sentido, o objetivo geral da
tese ¢ compreender a dinamica das tensdes paradoxais de sustentabilidade nas empresas de
papel e celulose sob a oOtica da AQ do paradoxo organizacional. Para tanto, empreendeu-se
pesquisa qualitativa com oito empresas do referido setor, que divulgam relatorios seguindo o
modelo GRI e/ou estao listadas na B3. Os dados foram coletados seguindo protocolo e a
entrevista guiada por roteiro semiestruturado. Foram analisados os relatorios de
sustentabilidade, o plano de manejo e noticias sobre as empresas, seguindo as logicas indutiva
e dedutiva, com auxilio do Atlas.ti. Os resultados oportunizam a visualizagdo da composi¢ao
do contexto s6cio material de cada empresa, as tensdes paradoxais salientes, o nexo de
tensdes entrelagadas e persistentes, bem como as respostas organizacionais as tensoes.
Através da compreensdo do contexto socio material foi possivel identificar tensdes ainda no
estado latente, que ndo foram capturadas no discurso organizacional, e tensdes de
desempenho observadas em maior numero, justificadas pela busca de atender multiplas
demandas concorrentes. Além disso, percebeu-se um forte relacionamento entre tensdes de
aprendizado e organizagdo, dada a observagdo recorrente dessas tipologias em uma
configuracdo de emaranhamento. As tensdes emaranhadas surgiram de trés formas distintas:
(1) tensdes em cascata, materializadas por meio de duas citagdes, uma implicando na outra;
(2) tensdes agrupadas, identificadas em uma tUnica citagdo; e (3) tensdes embutidas em
respostas organizacionais, marcando uma tendéncia a ndo propagar mas noticias. O exercicio
de andlise para identificar tensdes salientes mostrou-se arduo, dada a essa tendéncia. No
entanto, foi fundamental para compreender de modo pratico a aplicagdo dos pressupostos da
AQ. A fragilidade da saliéncia pdde ser testada empiricamente por meio do recorte de analise
especifico do periodo da COVID-19. Onde surgiram tensdes caracteristicas de um contexto de
crise. A andlise possibilitou reflexdo sobre a subjetividade da saliéncia, que implica em uma
miriade de tensdes salientes, ou de modo contrario, tensdes podem ndo ser promulgadas. No
primeiro caso, ao longo do tempo pode dificultar uma analise de persisténcia das tensdes
paradoxais. No segundo, dada outra implicagdo ontoldgica, a incerteza, tem-se que
determinadas questdes organizacionais podem tanto ser tidas como paradoxais ou ndo, a
depender de sua promulgacao. Suscitando relevantes questionamentos para a pratica da gestao
de sustentabilidade. Sobre as respostas as tensdes, dois tipos foram mais encontradas: (1)
respostas pontuais, mediante as quais o esfor¢o parece ser menor se comparado aos ganhos
advindos da acdo; e (2) respostas embasadas, mediante as quais a organizacdo dispde de
maiores esforcos como a pratica de pesquisas, consultas aos stakeholders, planos de agdo e
reformulacao de processos. Além disso, mesmo dispondo de respostas organizacionais, as
empresas experimentaram tensdes persistentes. A maioria das configuragdes de tensdes
emaranhadas e persistentes se deu em torno de um recurso chave para o setor, a d4gua. Foram
observadas configuragdes emaranhadas de paradoxos persistentes em quatro das oito
empresas analisadas. A configuracdo do contexto sdcio material possibilita a compreensao da
dindmica das tensodes € torna as interacdes com o meio aparentes, marcando uma perspectiva
de andlise multinivel que pode trazer ganhos em sustentabilidade. Para a gestdo, possibilita
curadoria das tensdoes em suas diferentes fases, o que reflete em diferentes papéis aos gestores.
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Os resultados deste estudo mostram que a gestdo da fase de persisténcia das tensoes pode ser
a mais complexa. Adicionalmente, os resultados deste estudo apontam para questdes que
extrapolam fronteiras tedricas e de aplicagdo, ao refletir sobre ferramentas estratégicas na
busca por sustentabilidade.

Palavras chave: sustentabilidade corporativa; tensdes de sustentabilidade; tensdes
paradoxais; paradoxo; abordagem quantica.

ABSTRACT

The paradoxical tensions arise from the pursuit of conflicting yet interrelated objectives,
which can be studied from the perspective of inherent and/or constitutive approaches. The
organizational paradox theory from the perspective of the quantum approach - AQ was used
in this study because it seeks a possible path to reconcile such perspectives, aiming to
understand the reality underlying paradoxical tensions. In this sense, the overall objective of
the thesis is to understand the dynamics of sustainability paradoxes in paper and pulp
companies from the perspective of AQ organizational paradox. To achieve this, a qualitative
research was conducted with eight companies in the sector, which disclose reports following
the GRI model and/or are listed on the B3. Data were collected following a protocol, and the
interviews were guided by a semi-structured script. Sustainability reports, management plans,
and news about the companies were analyzed using inductive and deductive logics with the
assistance of Atlas.ti. The results provide insight into the socio-material context of each
company, prominent paradoxical tensions, the nexus of intertwined and persistent tensions, as
well as organizational responses to tensions. Understanding the socio-material context made it
possible to identify tensions still in a latent state, not captured in organizational discourse, and
performance tensions observed in greater numbers, justified by the pursuit of meeting
multiple concurrent demands. Additionally, a strong relationship between learning and
organizational tensions was observed, given the recurring observation of these typologies in
an entanglement configuration. Entangled tensions emerged in three distinct forms: (1)
cascading tensions, materialized through two quotations, one implying the other; (2) grouped
tensions, identified in a single quotation; and (3) tensions embedded in organizational
responses, indicating a tendency not to propagate bad news. The analysis to identify
prominent tensions proved challenging given this tendency but was fundamental to practically
applying AQ assumptions. The fragility of salience could be empirically tested through a
specific analysis cut during the COVID-19 period, where tensions characteristic of a crisis
context emerged. The analysis prompted reflection on the subjectivity of salience, implying a
myriad of prominent tensions or, conversely, tensions may not be promulgated. In the former
case, over time, it may hinder an analysis of the persistence of paradoxical tensions. In the
latter, given another ontological implication, uncertainty, certain organizational issues may be
seen as paradoxical or not, depending on their promulgation, raising relevant questions for
sustainability management practice. Regarding responses to tensions, two types were more
commonly found: (1) punctual responses, where the effort seems to be less compared to the
gains from the action; and (2) grounded responses, where the organization invests more effort
through practices such as research, stakeholder consultations, action plans, and process
reformulation. However, even with organizational responses, companies experienced
persistent tensions. Most configurations of entangled and persistent tensions revolved around
a key resource for the sector, water. Entangled configurations of persistent paradoxes were
observed in four of the eight analyzed companies. The configuration of the socio-material
context enables an understanding of tension dynamics and makes interactions with the
environment apparent, marking a multilevel analysis perspective that can bring sustainability
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gains. For management, it allows curation of tensions in their different phases, reflecting
different roles for managers. The results of this study show that managing the persistence
phase of tensions can be the most complex. Additionally, the study's results point to issues
that go beyond theoretical and applied boundaries, reflecting on strategic tools in the pursuit
of sustainability.

KEYWORDS: corporate sustainability; sustainability tensions; paradoxical tensions;
paradox; quantum approach.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo contém os aspectos essenciais ao desenho da pesquisa, situando o estudo
em seu contexto tedrico e empirico, a saber as tensdes, frade-offs e paradoxos de
sustentabilidade, de forma a explorar o problema de pesquisa. Além disso, as justificativas

tedricas, empiricas e praticas para o trabalho serdo exploradas.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E DELIMITACAO DO PROBLEMA

Existem quadros cognitivos que orientam a gestdo das organizagdes, historicamente
apenas um objetivo guiava a gestdo das organizagdes, a sustentabilidade financeira (Friedman,
1970). No entanto, hd algumas décadas, a perspectiva de triplo resultado imprimiu a
necessidade de equilibrio entre o capital econdmico, natural e social (Elkington, 1998).

A sustentabilidade dos negdcios esta relacionada a necessidade que as organizagdes
tém de considerar os interesses das partes interessadas (stakeholders) diretas e indiretas, sem,
no entanto, comprometer sua capacidade de atender as necessidades das partes interessadas no
futuro (Dyllick; Hockerts, 2002). Ao gerenciar essas questdes as organizagdes enfrentam
tensdes, por isso diz-se que a sustentabilidade impde desafios por conter uma série de
contradi¢des e complexidades (Van Der Byl; Slawinski, 2015).

Neste contexto, insere-se a no¢do de tensdes paradoxais, como sendo objetivos
desejaveis, mas interdependentes e conflitantes (Smith; Lewis, 2011). A perspectiva do
paradoxo permite que os tomadores de decisdo alcancem objetivos de sustentabilidade
concorrentes simultaneamente, possibilitando contribuigdes de negdcios superiores para o
desenvolvimento sustentavel (Hahn et al., 2018), na consideracao de uma analise multinivel
(Hahn et al., 2015).

Para lidar com as tensdes de sustentabilidade, a literatura aponta algumas abordagens
que estdo compiladas em Dzhengiz e Hockerts (2022). Eles denominaram de quadros
dogmaticos os frames unitadrios mutuamente exclusivos (frade-off), assumindo uma relacao
ganha/perde entre objetivos; os quadros instrumentais sao relagdes meio-fim entre multiplos
objetivos (win-win or business case); € o quadro paradoxal como a acomodagdo simultanea de

tensdes decorrentes de multiplos objetivos conflitantes.
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Schad e Bansal (2018) observam que muitas das pesquisas nesse campo se
estabelecem no “reino” epistemologico, em detrimento do ontoldgico. A teoria do paradoxo
organizacional, no entanto, suscita questdes mais profundas que aludem ao campo ontoldgico,
pois afirma que o paradoxo ¢ tanto inerente ao sistema organizacional quanto construido
socialmente pelos atores organizacionais (Smith; Lewis, 2011). Consubstanciando nas duas
visdes sobre a natureza do paradoxo organizacional, a inerente e a constitutiva.

A visdo inerente reconhece que as organizagdes sdo campos repletos de complexidade
dado o seu sistema de funcionamento como um todo, suas atividades, sua estrutura e seus
objetivos. Dessa forma, o paradoxo existe devido as condi¢des de pluralidade, mudanca e/ou
escassez, nisso consiste a sua forma latente, estado subjacente do paradoxo antes dele se
tornar "visivel" a organizagdo (Smith; Lewis, 2011).

Por sua vez, a visdo constitutiva preconiza que as tensdes paradoxais sdo construidas
por meio do discurso (cognicdo e retorica) e da pratica dos atores organizacionais, assim
sendo, os paradoxos ndo tém status anterior ao seu reconhecimento pelos atores. Ou seja, a
partir desta perspectiva, as dimensdes consideradas dos paradoxos sdo: saliéncia e persisténcia
(Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016).

No entanto, as pesquisas desse campo, até entdo, ndo haviam avancado ao ponto de
comprovar que o paradoxo de fato ¢ inerente e socialmente construido, pelo contrario, as duas
visdes sdo tidas como antagdnicas (Poole; Van De Ven, 1989; Putnam; Fairhurst; Banghart,
2016). Recentemente, Hahn e Knight (2021a) desenvolveram uma abordagem
onto-epistemoldgica na tentativa de “reconciliar” a visdo inerente a constitutiva por meio de
novas consideragdes a respeito das dimensdes que constituem as tensdes paradoxais, a saber:
laténcia, saliéncia e persisténcia.

Trata-se da abordagem quantica (AQ) do paradoxo organizacional que explica, com
base em premissas da teoria quantica, como as tensdes paradoxais podem ser tanto inerentes
quanto socialmente construidas em um dado contexto s6cio material. Para isso, Hahn e
Knight (2021a) (re) conceituam as dimensdes do paradoxo, laténcia, saliéncia e persisténcia,
que se manifestam, no que eles chamam de contexto socio material. Baseando se na ideia de
que o social ¢ indissociavel do material e que, portanto, determinadas tensdes paradoxais sao

promulgadas pelos atores em um dado contexto sdcio material.

15



Os fatores s6cio materiais e discursivos representam o contexto socio material de
Hahn e Knight (2021b), que compreende: modelos mentais (Miron-Spektor et al., 2016),
processos socio discursivos (Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016), fatores ambientais (Smith;
Lewis, 2011), fundamentos materiais (Schad; Bansal, 2018) e artefatos (Knight; Paroutis,
2017). Cada contexto sdcio material em especifico molda o espaco de possibilidades para os
atores organizacionais “encenarem’ tensdes paradoxais salientes distintas (Hahn; Knight,
2021b).

As implicacdes disso para a andlise das tensdes paradoxais ainda precisam ser
descobertas, tendo em vista a mudanga do enfoque de analise, do organizacional para o socio
material. Antes tinha-se que, as condi¢cdes de pluralidade, mudanca e escassez tornavam
tensdes latentes em salientes (Smith; Lewis, 2011), ou seja, sao como gatilhos para a
promulgacdo das tensdes (Hahn e Knight, 2021). A partir da AQ ¢é preciso ajustar o olhar e
incluir os demais elementos do contexto socio material. E dessa forma compreender quais as
implicacdes dessa estrutura para o entendimento e gerenciamento das tensdes de
sustentabilidade nas organizacdes.

Além disso, a AQ pode atender a uma necessidade que advém da pesquisa de cunho
positivista que ¢ ir além de fazer previsdes, objetivando compreender e interpretar a realidade
subjacente as tensdes paradoxais. Este trabalho pode ajudar a clarificar o gap tedrico de cunho
ontologico que a AQ se prontificou a resolver, que foi a aparente incompatibilidade
apresentada entre os aspectos inerentes e constitutivos, implicados na forma divergente de
compreender e reconhecer as dimensdes do paradoxo. E contribuir de forma metodolégica,
pois trata de uma aplicagdo pratica do modelo tedrico metodoldgico proposto por Hahn e
Knight (2021).

Isso serd feito ao estudar o setor de papel e celulose, por se tratar de uma industria que
ao mesmo tempo em que € importante para a economia brasileira e mundial, ¢ considerada
ambientalmente sensivel (Toppinen et al., 2017). Nesse sentido, o setor estd inserido no
segmento florestal e representa uma parte relevante do Produto Interno Bruto (PIB) como um
todo e do agronegocio brasileiro. Dados mostram que o Brasil ocupa a segunda posi¢ao no
ranking dos paises produtores de celulose e a primeira posicdo como exportador (Iba, 2021).
O que reflete a vantagem competitiva da producao de celulose brasileira em um cenario

mundial (Rossato et al., 2018).
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No entanto, por ser uma industria ambientalmente sensivel (Toppinen et al., 2017),
precisa estar constantemente atenta as questdes de sustentabilidade do negocio, dadas as
pressoes das partes interessadas (stakeholders). Aliado a isso, trata-se de um setor que ¢ fonte
de externalidades negativas como, a producdo de gases do efeito estufa (Rossato, 2019); e a
sensibilidade socioambiental, devido as atividades industriais que afetam as comunidades do
entorno do sitio industrial, interferindo em sua capacidade de sobrevivéncia. Fato que pode
ser visto em algumas regides do pais (Moll, 2016; Barbosa et al., 2019).

Além disso, historicamente no Brasil hé4 conflitos de terra em determinadas regides do
Brasil que afetam o setor. A Veracel Celulose, por exemplo, localizada no estado da Bahia,
estd inserida nesse contexto e relata em seu relatorio de sustentabilidade ag¢des especificas
direcionadas as comunidades indigenas afetadas por suas operagdes (Veracel, 2019).

Adicionalmente, a COVID-19 traspassou o recorte temporal deste estudo. A doenga
causou cerca de 7 milhdes de Obitos em todo o mundo, e foi responsavel por mudancas
drasticas na sociedade. Em janeiro de 2020 a OMS declarou estado de emergéncia, o que
durou 3 anos (BBC, 2023). Periodo no qual individuos, organizacdes e toda sociedade ao
redor do globo (re) aprenderam e inovaram na forma de se relacionar, em seus modelos de
negdcios, logistica e processos como um todo.

A pandemia revelou situacdes paradoxais multiniveis (Hahn et al., 2015). Tensoes
paradoxais observadas na sociedade (nivel sist€émico) e nas organizacdes e entre individuos
(Sharma et al., 2021; Carmine et al., 2021) como: lucratividade versus lockdown; aprendizado
e desempenho; identidades de abertura/econdmica versus identidades de restricdo/satde,
dentre outras.

Nao isento dessas questdes, mas apesar delas, no ano de 2020 em todo o mundo o
setor de papel e celulose se manteve firme devido ao aumento da demanda por embalagens e
produtos de higiene e limpeza fornecidos por essa industria (Fao, 2020). Nesse mesmo ano o
Brasil foi considerado o segundo maior produtor mundial de celulose e o maior exportador de
celulose (Fao, 2020; Iba, 2021). Quanto a producao de papel, no mesmo ano o Brasil superou
sua producdo dos anos anteriores e manteve sua participacao de 18% das exportagdes, sendo a
América do Sul um dos principais consumidores (Iba, 2021). Com isso, esse setor manteve

sua representacdo no PIB nacional (1%) e no PIB agropecuario (4,4%) (Iba, 2021).
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Diante do exposto, unindo questdes tedricas e contextuais, salientando o gap da
literatura' e demarcando uma analise multinivel (Hahn et al., 2015) fundamentada na
defini¢do de contexto socio material (Hahn; Knight, 2021) pergunta-se: como ocorre a
dindmica entre laténcia, saliéncia e persisténcia dos paradoxos de sustentabilidade dado os
contextos sdcio materiais das empresas de papel e celulose no Brasil?

E nesse sentido, a aplicacdo da AQ se mostra competente, pois até entdo, € a Unica
que, por meio de premissas da teoria quantica, se propde a reconciliar as perspectivas,
inerente e constitutiva do paradoxo organizacional. Sendo que a inerente postula que as
tensOes paradoxais sdo inerentes ao ambiente organizacional, reconhecendo as trés dimensoes
do paradoxo (laténcia, saliéncia e persisténcia). A constitutiva, por sua vez, reconhece apenas
as dimensodes de saliéncia e persisténcia, por entender que os paradoxos ndo existem antes da
encenagdo (reconhecimento, experiéncia) dos atores organizacionais.

Para tanto, foram elencados objetivos que fornecem base para uma resposta profunda e
abrangente ao problema de pesquisa. Consubstanciados por meio de uma abordagem de
pesquisa qualitativa, que empreende, principalmente, andlise documental. Pois ¢
particularmente oportuno examinar tensdes, por meio dos relatos de quem as vivencia
(Siltaloppi; Rajala; Hietala, 2020). Sendo que a perspectiva qualitativa € propicia para estudos
que abordam a natureza socialmente construida da realidade (Denzin; Lincoln, 2000). Além
disso, o desenho metodoldgico combina analise de documentos e entrevista semi estruturada.

Dessa forma, a consecucdo deste estudo se mostra promissora ao fornecer a
compreensdo da dindmica de transi¢do entre os estados das tensdes paradoxais a nivel de
contexto socio material. O que por si s6 proporciona o entendimento sobre a capacidade da
AQ de preencher a lacuna apresentada. Incorrendo em reflexdes profundas sobre a gestao das
tensOes de sustentabilidade que extrapolam os limites organizacionais. O que
consequentemente, traz implicagdes ndo sO6 para o papel do gestor, como para o papel da
organizacdo como um agente ativo na construcdo de estratégias sustentdveis para o seu

contexto.

' Incompatibilidade ontoldgica apresentada entre os aspectos inerentes e constitutivos do paradoxo.
Dessa forma, a AQ representa um caminho possivel para sanar tal questdo, no entanto, carece de maior
compreensdo, o que pode ser proporcionado pela aplicagdo empirica da AQ. O que reverbera nos objetivos deste
estudo.
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1.2 OBJETIVOS DA TESE

O objetivo geral da tese ¢ compreender a dinamica das tensdes paradoxais de
sustentabilidade nas empresas de papel e celulose sob a oOtica da AQ do paradoxo

organizacional..
Os especificos para consecugao do objetivo geral sdo:
(a) Descrever o contexto socio material das empresas do setor de papel e celulose;
(b) Identificar as tensdes paradoxais que emergem nesse contexto;
(c) Descrever as respostas gerenciais as tensoes paradoxais de sustentabilidade; e

(d) Analisar se as tensdes paradoxais que emergem persistem por determinado tempo.

1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

Dada a importancia de se aplicar o conceito de sustentabilidade no nivel das empresas
(Dyllick; Hockerts, 2002) ¢ vital o estudo sobre tensdes de sustentabilidade, visto que a teoria
tem o papel de municiar a pratica e vice-versa (Makadok; Burton e Barney, 2018). Este estudo
mostra-se relevante pois fara uso de uma abordagem teérica emergente, aplicando-a ao caso
da sustentabilidade, qual seja, a abordagem paradoxal sob a perspectiva quantica de Hahn e
Knight (2021a).

Por meio de pesquisa sistematica realizada na scopus, web of science e science direct
utilizando a string de busca “quantum approach to organizational paradox” and
“sustainability” nao foram encontrados estudos empiricos que se utilizam da abordagem
quantica do paradoxo organizacional para o caso da sustentabilidade. Os filtros de pesquisa
utilizados foram: periodo de 2021- 2023 (devido a novidade da abordagem), artigos aplicados,
artigos revisados por pares.

O gap tedrico de cunho ontologico que a AQ se prontificou a resolver foi a aparente
incompatibilidade apresentada entre os aspectos inerentes e constitutivos do paradoxo. Nesse
sentido, este estudo podera contribuir de forma tedrico-metodoldgica, pois se trata de uma
aplicagdo pratica do modelo tedrico metodoldgico proposto por Hahn e Knight (2021).

Além disso, este estudo reflete uma escala multinivel de analise de tensdes (Hahn et

al., 2015) e atende a chamada de pesquisa de Hockerts e Searcy (2023) sobre estudos que
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abordam o aspecto temporal das tensdes. A AQ do paradoxo organizacional pode atender a
uma necessidade que advém da pesquisa de cunho positivista que ¢ ir além de fazer previsoes,
objetivando compreender e interpretar a realidade subjacente as tensoes paradoxais.

A literatura aponta que o gerenciamento de tensdes de sustentabilidade ¢ importante,
pois implica na elaboragdo de estratégias que visam melhorar o desempenho organizacional
nas trés dimensdes (econdmico, social e ambiental), de forma simultanea (Epstein; Buhovac;
Yuthas, 2015). De uma perspectiva macro esse gerenciamento simultdneo visa o
desenvolvimento sustentdvel e ndo somente a sustentabilidade do negocio (Hahn et al., 2015),
tendo em vista o carater sistémico da sustentabilidade (Silvestre; Antunes; Leal Filho, 2018).

Para a AQ do paradoxo organizacional o gerenciamento de paradoxos ¢ carregado de
incertezas, pois as tensdes no estado latente correspondem a possibilidades de acontecer
(Hahn; Knight, 2021b). Dessa forma, os resultados desta tese podem lancar luz ndo somente
ao campo tedrico, ao abordar as tensdes paradoxais sob essa nova perspectiva ontoldgica,
como também poderd auxiliar na interpretacao da realidade empirica do setor de papel e
celulose brasileiro.

O Brasil € um pais de territorio vasto e de clima favoravel para o cultivo de arvores, o
que o torna competitivo nesse setor (Rossato et al., 2018). No entanto, dada a vastidao
territorial, podem existir especificidades regionais, como a diversidade cultural e institucional,
que impde as empresas do setor situagdes contextuais (pluralidade, mudanga e escassez)
diferentes nas diversas regides do pais.

Algumas unidades produtivas podem ter que lidar com comunidades vizinhas de
indigenas, comunidades rurais carentes e pequenos agricultores; podem, além disso, estar
situadas em regido de costa maritima. Além disso, o setor ¢ considerado ambientalmente
sensivel (Toppinen et al., 2017), o que acrescenta complexidade a gestdo da sustentabilidade.
Todas essas situacOes exigem acodes especificas da gestdo de sustentabilidade das
organizagoes.

Para a sustentabilidade corporativa, a abordagem paradoxal sobre as tensdes de
sustentabilidade pode representar a construcdo de um novo paradigma para gestdo das
Organizagdes. Paradigma este, que aliada a uma visdo normativa, oportuniza reais

contribuicdes das empresas ao desenvolvimento sustentavel por meio de iniciativas de gestao
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que privilegiam aspectos socioambientais simultaneamente aos aspectos econdmicos (Hahn et
al., 2015).

No que se refere as politicas publicas, este trabalho podera informar aos gestores
publicos sobre o papel balizador de agdes sustentaveis que as leis e normas governamentais
ou sua falta exercem na atividade econdmica (Ozanne et al., 2016). Especificamente podera
contribuir fornecendo dados e reflexdes atuais sobre o setor de papel e celulose, bem como da
gestao de sustentabilidade de cada empresa.

As tensOes paradoxais, se aproveitadas, podem ser benéficas e poderosas, pois
desafiam os limites cognitivos dos atores, exigindo constru¢do de sentido criativo e buscando
estratégias de gestdo mais fluidas, reflexivas e sustentaveis (Smith; Lewis, 2011). Nesse
sentido, espera-se contribuir para fomentar iniciativas de sustentabilidade engajadas em todos
os polos que constituem as tensdes paradoxais (Hahn et al., 2015; Sharma; Bansal, 2017).

Isso porque, para as organizagdes, o devido entendimento de seu contexto sdcio
material permitira a visualizacdao de suas inter relagdes com outros niveis do sistema no qual
estd inserida. O que permitird a identificacdo dos pontos tensionais com maior clareza, o que
dard subsidios para o surgimento de estratégias que permitam a organizacdo lidar com as
tensdes, seja inter ou entre niveis. E nesse sentido, holisticamente contribuir em um nivel

macro para o desenvolvimento sustentavel.
1.4 ESTRUTURA DA TESE

A tese esta organizada em sete capitulos. Neste primeiro capitulo, foram apresentados
os aspectos essenciais relacionados ao desenho da pesquisa, situando o estudo num contexto
teorico e empirico, de forma a explorar o problema de pesquisa (fig.1). Além disso, foram

apresentadas as principais justificativas para a realizacdo deste trabalho de tese.
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Figura 1. Esquema visual da estrutura do trabalho
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No segundo capitulo, foram apresentadas as teorias e abordagens encontradas na
literatura acerca do estudo de tensoes, tensdes paradoxais e tensdes de sustentabilidade. A
base tedrica escolhida para a andlise empirica da tese ¢ a abordagem quantica do paradoxo
organizacional. No entanto, a presenca das demais abordagens justifica-se pela ideia de levar
o leitor a conhecer as diferentes perspectivas pelas quais se ¢ possivel analisar o fendmeno.
Bem como oportunizar reflexdes sobre o proprio desenvolvimento da abordagem quantica.

No terceiro capitulo: no ambiente da pesquisa, o setor de papel e celulose brasileiro é
devidamente caracterizado. Oportunizando ao leitor, conhecer as especificidades do l6cus de
pesquisa desta tese.

No quarto capitulo: o delineamento da pesquisa ¢ exposto, contendo a estratégia para a
consecu¢ao de cada objetivo, a natureza da pesquisa, as fontes de dados, e respectivas formas
de analise para se chegar aos resultados esperados.

No quinto capitulo: Os achados sdo descritos e adicionalmente resumidos por meio de
esquemas visuais. A caracterizagdo do contexto socio material foi realizada por meio da

analise documental a partir da categorizacdo de fator constituinte da AQ do paradoxo
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organizacional de Hahn e Knight (2021). Que estdo resumidos no quadro 3. Com isso, as
tensdes paradoxais foram identificadas e caracterizadas.

Quanto as respostas as tensoes, nesse modelo de andlise, e a partir dessa estrutura de
coleta de dados funcionam como uma confirmagdo de que as tensdes realmente ocorreram.
Isso porque as agdes organizacionais em face da gestdo das empresas traduzem a estratégia
organizacional. Tais respostas foram analisadas a partir de uma perspectiva indutiva.

Ainda no capitulo 5 sdo apresentadas as analise sobre a persisténcia dos paradoxos,
bem como emaranhamento de tensdes. Ao final deste capitulo ¢ apresentada a analise da
entrevista.

No sexto capitulo estdo as reflexdes sobre as perguntas norteadoras. Trata-se de uma
analise dos achados mediada pela AQ do paradoxo organizacional. Somada a uma analise
critica sobre os pressupostos da AQ.

E por fim, no sétimo capitulo: as consideracdes finais contém as contribui¢des para a
academia (tedrico e metodologico), para a pratica da gestdo e de impacto social. Além, ¢é

claro, das limitagdes da pesquisa e direcionamentos para futuras pesquisas.

2 DEMARCACOES TEORICAS

Este capitulo contém os limites teoricos da tese. Os subtdpicos estdo dispostos em
ordem de maior abrangéncia até os itens mais especificos no que refere a delimitacdo do

problema de pesquisa.

2.1 SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA

Para compreendermos as relagdes de interdependéncias que ocorrem no ambito da
sustentabilidade corporativa, faz-se necessario fazer um panorama breve sobre as abordagens
que ao longo do tempo construiram caminho para a perspectiva paradoxal acerca da
sustentabilidade corporativa.

Friedman (1970) marca o posicionamento de uma era sobre o tema. Defendia que as
empresas ao operar no mercado em sua plena competitividade, por si mesmas, ja exerciam
suas responsabilidades, fazendo alusdo a responsabilidade social. Segundo ele, a perspectiva

da sustentabilidade é fonte de conflitos multiniveis e entre os stakeholders.
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Elkington (1998) exp0s a sustentabilidade como um resultado triplo (¢riple bottom
line) que agrega dimensdes sociais € ambientais as questdes financeiras das empresas. Essa
defini¢dao ¢ o ponto de partida para a abordagem instrumental de tensdes de sustentabilidade,
tendo em vista que ela justapde as dimensdes e possibilita a analise do desempenho
organizacional.

No século XXI a sustentabilidade tornou-se um mantra (Dyllick; Hockerts, 2002).
Embora a busca pelo crescimento econdmico e equidade social tivesse sido uma grande
preocupagao durante mais de um século, foi na Capula da terra - no Rio de Janeiro em 1992 -
que houve aceitacdo de politicos, ONGs e lideres empresariais de que nenhum dos trés
problemas (ambientais, sociais € econdmico) pode ser resolvido sem resolver em conjunto os
outros dois (Dyllick; Hockerts, 2002).

Na carta das nacdes unidas, a sustentabilidade fundamenta o debate sobre o
desenvolvimento em esfera global, cujo cerne ¢ a satisfagdo continua das necessidades
humanas (WCED, 1987). Essa ideia aplicada aos negdcios, permite derivar uma definicao
para sustentabilidade corporativa que seria atender as necessidades dos stakeholders diretos e
indiretos de uma empresa, sem comprometer sua capacidade de atender as necessidades dos
stakeholders no futuro (Dyllick; Hockerts, 2002).

Se considerada de uma perspectiva normativa, a sustentabilidade representa caminhos
desejaveis para o desenvolvimento das sociedades como um todo (Bansal, 2002). E por isso,
requer esforgos coletivos e ndo individuais (Sharma et al, 2021). De uma perspectiva social as
empresas representam um papel essencial, pois sdo responsaveis pelos recursos produtivos da
economia (Bansal, 2002).

Porém, nao podem se tornar sustentaveis individualmente, simplesmente contribuem
para o grande sistema no qual a sustentabilidade pode ou ndo ser alcancada (Jennings;
Zandbergen, 1995). Em certa medida, tais argumentos estdo em concordancia com Friedman
(1970), visto que as empresas sdo responsaveis pelos recursos produtivos, contribuindo assim
para a sustentabilidade no ambito social.

Nesse sentido, a sustentabilidade corporativa implica na importancia do crescimento e
da lucratividade das organizagdes, porém, ao mesmo tempo exige que a empresa busque
objetivos sociais, especificamente aqueles relacionados ao desenvolvimento sustentavel:

protecdo ambiental, justica social e equidade e desenvolvimento economico (Wilson, 2003).
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O que reflete na indissociabilidade e interdependéncia dos objetivos econdmicos e
socioambientais das organizagdes (Bansal, 2002), remetendo a ideia de que embora sejam
objetivos validos se considerados de forma isolada, eles devem ser considerados de forma
sistémica (Hahn et al., 2015).

A abordagem instrumental de sustentabilidade (abordada no préoximo tépico) decorre
de uma visao hierarquizada da definicdo de resultado triplo de Elkington (1998), na qual a
primazia ¢ o resultado econdomico. O posicionamento critico revela que esta abordagem nao
consegue dar conta da complexidade que hd no relacionamento das dimensdes de
sustentabilidade, fazendo com que as tensodes sejam ignoradas (Hahn et al., 2015).

De forma contréria, as abordagens integrativa/paradoxal (sombreamento indicado no
topico 2.2.2) partem da logica de que a sustentabilidade se refere aos aspectos econdmicos e
socioambientais interconectados sistematicamente e interdependentes em diferentes niveis
que as empresas devem abordar simultaneamente (Hahn et al., 2015).

Dessa forma, a abordagem paradoxal parte da premissa de que cada uma das
preocupagdes da sustentabilidade (econdmicas, sociais e ambientais) refletem resultados
desejaveis isoladamente. Porém, quando somadas essas preocupagdes se tornam repletas de
paradoxos e contradi¢des (Hahn et al., 2015). E por isso, devem ser analisadas de forma
simultanea sem sobrepor uma sobre a outra (Smith; Lewis, 2011; Hahn et al., 2015).

Em retrospectiva, € possivel perceber que o conflito ¢ inerente a busca pela
sustentabilidade corporativa, ou seja, essa busca em esséncia faz as organizagdes enfrentarem
tensOes de sustentabilidade. O que reflete na defini¢do de tensdes paradoxais como demandas
conflitantes porém interdependentes que precisam ser buscadas simultaneamente (Lewis and
Smith, 2011). Sobre esse tema o proximo topico abordara em mais detalhes.

Avangando no panorama das abordagens, insere-se a AQ acerca das tensdes
paradoxais, que oportuniza a gestdo da sustentabilidade organizacional de forma simultanea e
sem sobreposi¢des. Pois auxilia a ver o quadro geral de uma forma holistica. De forma que
cada organizacao consiga identificar sua configuracdo e gerar solu¢des adaptadas para cada
caso (realidades).

Dessa forma, evidencia-se que o entendimento dos fundamentos da sustentabilidade
corporativa formam a base para a compreensao das tensoes paradoxais. Entende-se que ao se

inserir a no¢do de desenvolvimento sustentavel no contexto organizacional adicionou-se
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complexidade a gestdo das organizacdes. Portanto, as teorias que seguem vem no sentido de

auxiliar as organizacdes a lidar com tais complexidades ao gerir seus negdcios.

2.2 TENSOES PARADOXAIS DE SUSTENTABILIDADE

Neste topico estardo relacionados os conceitos de tensodes, trade-off e paradoxo de
sustentabilidade as respectivas abordagens encontradas na literatura de management e
business por meio de revisdo sistemadtica da literatura nas bases de dados Scopus e Web of
Science. A janela temporal de busca de artigos foi 2014-2021 a partir das strings:

“trade-off in corporate sustainability OR sustainability trade-off AND tension in
corporate sustainability OR sustainability tension AND paradox in corporate sustainability
OR “sustainability paradox”.

A busca resultou em um total de 232 artigos. Por meio de triagem nos titulos, resumos
e palavras-chave, foram identificados e lidos os artigos que tratavam sobre frade-offs, tensdes
e paradoxos organizacionais ¢ de sustentabilidade. A finalidade da revisdo sistematica de
literatura foi a de encontrar abordagens e teorias para o estudo de tensdes. O texto que segue
se refere aos achados da literatura, em conjunto com a atualiza¢do da literatura devido aos
novos estudos que surgiram recentemente (apos 2021).

Os estudos sobre paradoxos, tensdes e trade-offs de sustentabilidade (Van Der Byl;
Slawinski, 2015; Haffar; Searcy, 2017; Wannags; Gold, 2020) atestaram que ha uma
diversidade de termos chave para referir-se a complexidade inerente ao relacionamento entre
as dimensdes de sustentabilidade. No entanto, tais autores levantaram algumas possibilidades
de entendimento em torno desses termos.

Na literatura paradoxal, tensdo refere-se a demandas contraditorias, enquanto
paradoxo refere-se ao reconhecimento de que tais tensdes estdo interrelacionadas e, portanto,
devem ser consideradas simultaneamente (Slawinski; Bansal, 2015). Nesse sentido, as tensoes
podem ser percebidas pelas organizacdes ou como trade-offs mutuamente exclusivos ou
paradoxos sinérgicos (Epstein; Buhovac; Yuthas, 2015; Van Der Byl; Slawinski, 2015).

Para Wannags ¢ Gold (2020) tensdo se refere ao relacionamento paradoxal -
persistente ao longo do tempo - entre dois polos que, quando considerados individualmente,

parecem razoaveis, mas formam uma relacdo ilogica quando tomados em conjunto. As
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tensdes podem ser gerenciadas pelas organizagdes de forma simultanea, seguindo estratégias
paradoxais (Epstein; Buhovac; Yuthas, 2015; Hahn et al., 2018).

Os trade-offs representam situagdes especificas nas quais agir significa escolher um
caminho ou outro (Wannags; Gold, 2020). Nesse sentido, trade-off nos remete a um processo
de tomada de decisdo, no qual o papel do decisor ¢ escolher entre op¢des conflitantes. Sua
abordagem ¢ econOmica e instrumental colocando os ganhos financeiros em detrimento das
outras dimensdes de sustentabilidade (Hahn et al. 2010).

Para Haffar e Searcy (2019) a perspectiva da “tensdo como paradoxo” € menos
claramente compreendida. Talvez por isso, Hahn et al., (2018) apontam que existe uma
caréncia de estudos empiricos que abordam os varios aspectos “descritivos”, “normativos” e
“instrumentais” da perspectiva paradoxal das tensdes de sustentabilidade.

Mas, mesmo cada termo chave (tensdo, trade-off e paradoxo) tendo significados
diferentes hd evidéncias empiricas (Van Bommel, 2018) de que uma mesma empresa pode
utilizar estratégias instrumentais (de evasdao e/ou alinhamento) ao mesmo tempo em que
utiliza estratégias paradoxais como a de sintese. Van Bommel (2018) denominou esse caso de
orientagdo integrativa. Significa dizer que uma mesma empresa pode perceber e langar mao
de estratégias concomitantes aos trés fendmenos distintos (tensdo, trade-off e paradoxo).

Por isso, tem efeito clarificador reconhecer que o uso de cada termo em especifico faz
referéncia tanto ao fendmeno organizacional como também a forma de abordagem da tensdo
pela organizacdo, ou seja, a forma pela qual a organizagdo entende, se como trade-off ou
paradoxo para em seguida gerencid-los. Sendo que a forma como a empresa percebe a tensao
influencia na escolha das estratégias que serdo utilizadas para resolu¢dao (Haffar; Searcy,
2020).

O entendimento a partir de alguns estudos (Hahn et al., 2015; Haffar; Searcy, 2017;
Hahn et al., 2018; Wannags; Gold, 2020) ¢ que o termo tensdo ¢ mais geral, podendo ser
utilizado de forma ampla e genérica com referéncia ao fendomeno, sendo que trade-off e
paradoxo se referem a forma como a empresa o percebe (Haffar; Searcy, 2020).

Trade-off geralmente ¢ associado a uma ma noticia (Haffar; Searcy, 2020), enquanto
paradoxo ¢ tido como uma forma de abracgar as tensdes, fazendo despertar a criatividade na
gestao (Hahn et al., 2015). O termo tensdo paradoxal (Haffar; Searcy, 2020) pode referir-se a

ambos, fendmeno e forma de abordagem.
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Nesse sentido, o paradoxo da sustentabilidade se d4 em torno da relagcdo oposta entre o
foco primario e continuo no desempenho financeiro e a demanda por desempenho
socioambiental (Durden, 2008; Argento; Broccardo e Truant, 2022). Trata-se do paradoxo
essencial da sustentabilidade. Esse paradoxo ¢ gerado dada a perspectiva intertemporal da
sustentabilidade - longo prazo - que requer esforgos continuos para atender a demandas
multiplas e concorrentes(Smith; Lewis, 2011).

Para alcancar a sustentabilidade, as organiza¢des devem lidar com inconsisténcias
intertemporais entre as dimensdes de desempenho da sustentabilidade, o atrito entre os
objetivos organizacionais e a responsabilidade social e as demandas divergentes dos
acionistas versus outras partes interessadas (Ozanne et al. , 2016).

Sao muitos os exemplos de tensdes de sustentabilidade apontadas na literatura
empirica, que se encaixam dentro e entre as dimensdes de sustentabilidade: agendas de
sustentabilidade pessoal e organizacional; isomorfismo e mudangas tecnoldgicas e estruturais;
eficiéncia e resiliéncia (Hahn et al., 2015); padronizacao e eficiéncia versus avanco das
praticas ambientais e sociais; principais atividades de negocios versus engajamento da
comunidade local (Joseph et al., 2020); relagdo entre as praticas de economia circular e a
competitividade da empresa (Daddi et al., 2019); e implicagdes de orientagdo temporal de
curto versus longo prazo (Slawinski; Bansal, 2015; Hahn et al., 2015; Van Bommel, 2018); e
tensdes entre diferentes objetivos sociais, no caso das empresas sociais (Siegner; Pinkse;
Panwar, 2018).

A tensdo mais citada ¢ aquela entre metas de desempenho financeiro e demandas por
iniciativas socioambientais (Epstein; Buhovac; Yuthas, 2015; Hahn et al., 2018; Siegner;
Pinkse; Panwar, 2018; Joseph et al., 2020). Essa tensao ¢ tipicamente proveniente de uma
visdo instrumental, pois exterioriza o entendimento por parte da empresa de que precisa
existir uma compensacao financeira ao dispor de a¢des socioambientais.

Fontana et al., (2022) identificaram as tensdes socio - comerciais (desempenho); as
tensdes tradicionais - modernas (aprendizagem); e tensOes individual - coletivo
(pertencimento) advindas da implementagdo de padrdes globais de responsabilidade social, ou
seja, as tensoes ocorreram nao especificamente entre as dimensdes da sustentabilidade (social,

ambiental e econdmica), mas surgiu devido a aspectos culturais. Houve choque entre a forma
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como a sustentabilidade ja era tratada por empresas orientais e a forma ocidental dos padrdes
globais (Fontana et al., 2022).

Portanto, muito além das defini¢des Argento, Broccardo e Truant (2022) alertam que o
paradoxo esta relacionado ao modo como a sustentabilidade ¢ compreendida, implementada e
praticada pelos individuos nas organizagdes, ou seja, estd relacionado as percepgdes dos
atores organizacionais. Ao encontro disso, tem-se que a busca pela sustentabilidade
corporativa gera tensdes e para lidar com estas, as organizagdes precisam de abordagens que
lhes sejam uteis. Ou seja, abordagens que lhes forne¢cam ferramentas capazes de levar a
consecu¢ao dos multiplos objetivos conflitantes que se dispde a atingir. A seguir, tais

abordagens serdo apresentadas.

2.3 ABORDAGENS DE TENSOES

Nos subtopicos seguintes deste capitulo serdo apresentadas as abordagens encontradas
na literatura para lidar com as tensoes de sustentabilidade, sao elas: abordagens instrumentais
(2.3.1) cuja perspectiva advém da teoria da contingéncia, a abordagem constitutiva (2.3.2)
enraizada em teorias sociais € humanistas, e por fim as abordagens integrativas (2.3.3) e
paradoxais (2.3.4). Ambas alvo de controvérsias terminologicas, conforme serd esclarecido

nos respectivos topicos deste capitulo de fundamentacao teorica.
2.3.1 ABORDAGENS INSTRUMENTAIS

As abordagens trade-off (ganha-perde) e a win-win (ganha-ganha) ou business case
sdo consideradas separadamente por Van der Byl e Slawinski (2015). No entanto, a partir do
estudo de Haffar e Searcy (2017) pode ser considerada uma tnica abordagem por se tratar de
dois lados de uma mesma moeda. Por isso, aqui serda denominada de abordagem instrumental
de tensdes, pois ambas sob uma perspectiva geral privilegiam o caso de negocios. Embora, a
literalidade do termo instrumental esteja mais enquadrado nas consideracdes de Dzhengiz e
Hockerts (2022), cujos quadros instrumentais por eles considerados possuem a nocao de
meios (sustentabilidade) e fins (beneficios financeiros).

A perspectiva ganha-ganha ¢ considerada uma abordagem instrumental, pois visa
selecionar dentre as opgdes de iniciativas socioambientais aquelas que trardo algum beneficio

para seu desempenho comercial (Hahn et al., 2018; Dzhengiz; Hockerts, 2022). E uma
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abordagem utilizada no campo da estratégia organizacional servindo de base para estudos
sobre desempenho organizacional. Tem na teoria baseada em recursos naturais - NRBV (Hart,
1995) uma de suas principais teorias de base, pois une desempenho e vantagem competitiva
(Haffar; Searcy, 2017).

A win-win visa selecionar os elementos que fardo parte das iniciativas de
responsabilidade social corporativa para que eles nao interfiram no desempenho dos negécios
(Siltaloppi; Rajala; Hietala, 2020). Dessa forma, busca um alinhamento seletivo entre metas
sociais, ambientais e econdmicas (Van Der Byl; Slawinski, 2015; Hahn et al., 2018). Tal
alinhamento pode ser considerado uma estratégia win-win (Van Bommel, 2018), no entanto,
ela pode ser prejudicial, pois limita o escopo e a escala das contribui¢des das organizacgdes
para o desenvolvimento sustentavel (Hahn et al., 2018).

No que se refere a segunda forma de manifestacdo da abordagem instrumental de
tensdes, o trade-off pode ser considerado uma orientacdo a decisdo entre opg¢des conflitantes
(tomada de decisdo de trade-off) cujos resultados serdo positivos para uma ou outra dimensao
de sustentabilidade ndo havendo comprometimento com o atendimento simultaneo de todas as
dimensdes (Van Der Byl; Slawinski, 2015).

O entendimento sobre a perspectiva de frade-off € de que busca evitar completamente
as tensdes privilegiando as metas de negdcios (Siltaloppi; Rajala; Hietala, 2020). Esse ato de
ignorar as tensdes ¢ denominado de estratégia de evasao (Van Bommel, 2018). Ou pode ser
que ela implique em decisdo cuja consequéncia sejam ganhos socioambientais expressivos em
detrimento de pequenos ganhos financeiros, no entanto, quando pressionadas a escolher entre
metas financeiras e objetivos sociais, as empresas normalmente favorecem suas metas
financeiras (Slawinski; Bansal, 2015).

Dzhengiz e Hockerts (2022) trazem uma classificagdo das abordagens de
sustentabilidade de uma forma detalhada e objetiva, langando luz na questio das
terminologias tanto no que se refere aos diversos nomes encontrados na literatura para
abordagem paradoxal, entre outros, o termo “integrativo” ¢ um “sindnimo”. Quanto a questao
da diferenciagdo entre sustentabilidade corporativa e sustentabilidade organizacional deixando
claro que o fendmeno das tensdes paradoxais ¢ comum a diversos tipos organizacionais.

Os frames de sustentabilidade por eles elencados sdo sete ao total, trés dogmaticos e

tr€s instrumentais, um para cada fun¢do objetivo da sustentabilidade (capital econdmico,
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capital social e capital ambiental). E um paradoxal cuja caracteristica principal ¢ a
simultaneidade, tendo em vista que os objetivos de sustentabilidade sdo buscados de forma
simultdnea. Os dogmaticos sdo marcados por uma relacdo ganha-perde, comparavel a um
trade-off. Os instrumentais sdo marcados pela no¢do de meio e fim; (Dzhengiz; Hockerts,
2022).

Com o passar do tempo as pesquisas sobre tensdes de sustentabilidade e suas
abordagens foram agucando o entendimento sobre a teoria de modo que as explicacdes acerca
desse fendmeno se tornaram mais detalhadas e robustas, corroborando a ldgica recursiva entre

teoria e pratica de Makadok, Burton e Barney (2018).

2.3.2 ABORDAGEM CONSTITUTIVA

A abordagem constitutiva foi empreendida por Putnam, Fairhurst e Banghart (2016).
Eles mobilizaram as definicdes dos termos-chave: dialética, contradi¢cdes, paradoxo,
dualismo, dualidade e tensdo com o intuito de desenvolver um quadro teérico alternativo para
o estudo de tensdes organizacionais.

Em linha com as consideracdes de Poole e Van de Ven (1989) de que o paradoxo ¢
socialmente construido Putnam, Fairhurst e Banghart (2016) empreendem uma abordagem
alternativa a visdo inerente, preconizando que as tensdes paradoxais sdo construidas por meio
do discurso e da pratica, assim sendo, os paradoxos ndo tém status anterior ao seu
reconhecimento pelos atores organizacionais.

Sob a visdo desta perspectiva os paradoxos sdo constituidos por meio da construgao
social dos atores, a partir de sua cognicdo e retorica (Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016).
Dessa forma, os paradoxos tomam forma na interacdo entre trabalhadores (atores
organizacionais) € na interagao trabalhadores com suas atividades de trabalho diario.

A abordagem constitutiva surge baseada em tradi¢cdes tedricas que enfatizam os
processos sociais como, o construcionismo social, péos-modernismo, estruturagao e dialética
relacional (Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016). Os autores destacam cinco dimensdes da
abordagem constitutiva das tensdes paradoxais: o discurso, as a¢des de desenvolvimento, as
condigdes socio-historicas, a presenga em multiplos (multiplos niveis, multiplas tensdes e

multiplas vozes) e a praxis.
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O discurso, se refere a constelagdo de linguagem, logicas e textos enraizados nas
interagdes e agdes cotidianas (Fairhurst; Putnam, 2014). Se concentra em como os membros
da organizacdo atuam tensdes e respondem as contradi¢des em e por meio de textos escritos e
visuais. Putnam, Fairhurst e Banghart (2016) ressaltam que as caracteristicas materiais das
organizacgdes sao mediadas no discurso e por meio de processos sociais. O discurso estabelece
as condigdes para que os atores se apropriem das contradi¢cdes nos processos organizacionais
(Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016).

As agoes de desenvolvimento dizem respeito as maneiras pelas quais as tensdes e
contradigdes organizacionais surgem, evoluem, se sustentam ou se transformam no tempo
presente (Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016). Intimamente relacionado a essa defini¢do esta
a definicdo da terceira dimensdo, as condi¢coes socio-historicas. Para Putnam, Fairhurst e
Banghart (2016) a visdo constitutiva ¢ baseada na ideia de que periodos histdricos concretos e
fontes de acdo (ou seja, eventos, episddios, eras, etc.) situam contradicdes em contextos
sociais e organizacionais.

A dimensdo presenga em multiplos engloba: multiplos niveis, multiplas tensdes e
multiplas vozes. Niveis multiplos referem-se as arenas organizacionais nas quais contradi¢des
e paradoxos sdao decretados, como por exemplo, equipes, intergrupos, organizacional,
institucional e social. As tensdes e contradi¢gdes tornam-se embutidas em multiplas estruturas,
sistemas e contextos, € os atores frequentemente os conectam e os entrelacam em varios
niveis. Especificamente, as agdes ¢ interagdes nas rotinas didrias de niveis locais se baseiam
em contradicdes de arenas organizacionais e institucionais (de niveis globais) e vice-versa
(Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016).

A quinta dimens3o da abordagem constitutiva ¢ a praxis. Ela se baseia na teoria
dialética hegeliana e se concentra na percep¢do ou consciéncia de um ator sobre as
contradigdes e paradoxos (Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016). Segundo os autores, implica
uma postura reflexiva sobre agdes e interagdes; analisar e penetrar estruturas e experiéncias
produtoras de tensdao; e fazer escolhas para questionar, responder e avancar em meio a
contradigdes e tensoes.

Em resumo, essas dimensdes (base da ontologia da abordagem constitutiva acerca das

tensdes paradoxais) formam um conjunto de caracteristicas inter-relacionadas que auxiliam na
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analise de como tensdes paradoxais se formam e atuam nas organizagdes (Putnam; Fairhurst;
Banghart, 2016).

Formam, portanto, a abordagem constitutiva, que fornece pistas para entender como os
paradoxos emergem de praticas situadas e evoluem para padrdes sist€émicos ligados a varios
niveis organizacionais. Além disso, tais dimensdes possibilitam examinar os resultados desse
processo, que sao os efeitos gerais da atuacdo e da resposta a paradoxos em diversas
circunstancias organizacionais (Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016).

Em linhas gerais, Hahn e Knight (2021) se apropriam das defini¢des dessa abordagem
para construir a abordagem quantica do paradoxo organizacional. Em termos especificos, eles
utilizam os processos discursivos como sendo um dos fatores determinantes do contexto
social material. Os processos socio discursivos podem ser entendidos como a interagao social
mediada no discurso que ocorre no trabalho no decorrer das atividades rotineiras (Putnam;

Fairhurst; Banghart, 2016; Hardy; Thomas, 2015).

2.3.3 ABORDAGEM INTEGRATIVA

A abordagem integrativa (Van Der Byl; Slawinski, 2015) segue a logica de que as
tensdes t€m natureza paradoxal (Hahn et al., 2015), ou seja ¢ fundamentada na teoria do
paradoxo (Preuss et al., 2021). Visa integrar diferentes construtos para propor resolucdes
equitativas para as tensoes inerentes as dimensdes de sustentabilidade, desejando ir além das
abordagens instrumentais. E dessa forma, integra os aspectos socioambientais ao econdmico
sem sobrepor nenhum sobre o outro (Van Der Byl; Slawinski, 2015; Hahn et al., 2015).

Van Der Byl e Slawinski (2015) fizeram distin¢do entre abordagem integrativa e a de
paradoxo. Chamaram atencdo para o fato de que alguns estudos seguem o entendimento da
natureza paradoxal das tensdes. Contudo, tem seu foco voltado para a integragao dos aspectos
econdmicos, sociais e ambientais da sustentabilidade por meio de solugdes equitativas (Van
Der Byl; Slawinski, 2015).

Para tanto, integram diferentes construtos, teorias de sustentabilidade ou estratégias
corporativas e de sustentabilidade para propor resolucdes equitativas para as tensdes alusivas
as dimensdes de sustentabilidade. No entanto, uma abordagem integrativa ndo procura

explorar as inter relagdes entre os polos opostos de uma tensdo paradoxal, e nesse sentido hé a
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distingdo entre a abordagem paradoxal e a abordagem integrativa (Van Der Byl; Slawinski,
2015).

Hahn et al., (2015) elaboraram um frame integrativo para o gerenciamento de tensdes
na sustentabilidade corporativa. Este quadro esclarece a natureza das diversas tensoes,
relacionando-as a diferentes niveis entre os quais ocorrem, aos processos de mudanga
envolvidos e ao contexto espacial e temporal em que ocorrem, delineando algumas estratégias
para resolugdo. Apesar da denominagdo, o quadro de Hahn et al., (2015) enquadra-se na
abordagem paradoxal, pois estrutura uma andlise das tensdes, e, elabora estratégias paradoxais
que buscam explorar e “abragar” as tensdes paradoxais.

Neste sentido, as consideragdes de Van Der Byl e Slawinski (2015) para distinguir
uma abordagem integrativa de uma paradoxal parecem se contrapor as ideias de Hahn et al.,
(2015) que elaboraram um quadro integrativo para gerenciamento de tensdes. O argumento de
que abordagens integrativas ndo exploram os elementos contraditorios, mas tem seu foco em
fugir de abordagens instrumentais (visao hierarquica entre as dimensodes da sustentabilidade,
na qual a dimensdo econdmica tem primazia sobre as outras) e equilibrar os trés aspectos de
sustentabilidade corporativa (Van Der Byl; Slawinski, 2015), parece fragil e incapaz de tornar
a “abordagem integrativa” uma abordagem independente.

O que parece ocorrer nesse campo tedrico ¢ uma profusdo de termos utilizados para
referir-se a uma abordagem paradoxal (Dzhengiz; Hockerts, 2022).Tendo em vista que, alguns
estudos utilizaram o termo integrativo para referir-se a conceitos e estratégias provenientes da
teoria do paradoxo organizacional (Hahn et al., 2015; Van Bommel, 2018; Stubbs, 2019;
Joseph et al., 2020).

Dessa forma, o posicionamento desta tese, ¢ seguir o entendimento de Dzhengiz e
Hockerts (2022). Além disso, ao observar as defini¢des de ambas (integrativa e paradoxal) em
Van Der Byl e Slawinski (2015) ndo se percebe diferencas conceituais claras. Portanto, ¢
importante reivindicar a convergéncia desses diversos termos para apenas um, em prol de um

campo teorico robusto e conciso.
2.3.4 ABORDAGEM DO PARADOXO ORGANIZACIONAL

Em funcdo da complexidade decorrente da necessidade de conciliar aspectos sociais,

econdmicos ¢ ambientais, ocorrem as tensdes de sustentabilidade. Por defini¢cdo, tensdes
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referem-se a oposicao entre demandas contraditorias, porém, sob a perspectiva do paradoxo,
tais tensdes sdo inter relacionadas e, portanto, devem ser consideradas simultaneamente de
forma a alcancar o equilibrio dindmico (Smith; Lewis, 2011).

A perspectiva paradoxal muda a suposicdo fundamental na teoria organizacional
(mainstream) de racionalidade e logica linear ao fazer emergir o surpreendente, o contra
intuitivo e o tenso (Smith; Lewis, 2014). Para a teoria organizacional tradicional os processos
cientificos sdo capazes de descobrir a verdade (tendéncia para a consisténcia).

A perspectiva paradoxal pressupde que os entendimentos emergem ao longo do tempo
e sao criados a partir da justaposi¢do de polos divergentes - visdes alternativas,
inconsisténcias - que se exploradas permitem emergir novos insights (Poole; Van De Ven,
1989; Smith; Lewis, 2014).

A partir de uma revisdo da literatura sobre paradoxo dos tltimos 25 anos, Schad e
colegas, definem paradoxo como contradicdo persistente entre elementos interdependentes.
Duas caracteristicas essenciais de paradoxo podem ser destacadas a partir dessa defini¢ao:
contradi¢do e interdependéncia. Juntas informam os limites do paradoxo, mas a contradi¢ao
esta no cerne das tensoes paradoxais (Schad et al., 2016).

Para os autores, embora aparentemente distintos e opostos, esses elementos na verdade
se informam e se definem mutuamente, de forma persistente ao longo do tempo. A teoria do
paradoxo tem raizes antigas (filosofia oriental e ocidental), as premissas que envolvem a
definicdo vem sendo estudada e aprimorada. E o que se vé € que os paradoxos se intensificam,
a medida que as organizagdes contemporaneas € seus ambientes se tornam cada vez mais
globais, em ritmo acelerado, e complexo (Smith, 2000; Schad et al., 2016).

Os estudos sobre tensdes de sustentabilidade ao utilizar a lente paradoxal citam Smith
e Lewis (2011). Essas autoras, levam o crédito, pois integraram elementos e estratégias
dispersos em diversos estudos, em um modelo de equilibrio dindmico que preconiza em
primeira instncia a percepcao e aceitacdo do paradoxo. Esse modelo sugere que as tensoes
sdo inerentes e persistentes e descreve como respostas ciclicas e propositais ao paradoxo ao
longo do tempo permitem o desempenho méaximo no presente € sucesso no futuro (Smith;
Lewis, 2011).

Além disso, esses autores destacam trés elementos constituintes do paradoxo

organizacional: laténcia, saliéncia e persisténcia. Teorizagdes sobre tais elementos divergem
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entre visdes conflitantes sobre o paradoxo dentro dos limites da teoria do paradoxo
organizacional.

H4 um entendimento de que os paradoxos sdo inerentes ao sistema organizacional
(Cameron; Quinn, 1988), o que remete a uma visdo inerente acerca das tensdes paradoxais.
Outro entendimento seria de que as tensdes paradoxais sdo construidas socialmente por meio
da cognicao e da retdrica dos atores organizacionais (Poole; Van De Ven, 1989). Em linha
com a abordagem constitutiva de Putnam, Fairhurst ¢ Banghart (2016).

Ser socialmente construido implica dizer que o paradoxo ndo existe na forma latente,
ou seja, ndo existe anteriormente a constru¢do dos atores envolvidos. Smith e Lewis (2011)
concluiram que o paradoxo compreendia na verdade ambas as visdes, ou seja, as tensdes
paradoxais sdo tanto inerentes ao sistema organizacional quanto socialmente construidas
(criadas pela cognigdo e retorica).

Ser inerente ao sistema organizacional implica dizer que as tensdes existem na forma
latente, ou seja, mesmo antes de serem percebidas (reconhecidas pelos atores
organizacionais). Porém, Smith e Lewis (2011) ndo resolveram as questdes ontologicas
decorrentes de tal afirmagdo. O entendimento para a construgdo desta tese segue o raciocinio
de Smith e Lewis (2011), pois enseja a abordagem quantica que sera trabalhada na proxima
secdo do capitulo.

Laténcia, ¢ uma dimensao ontoldgica do paradoxo considerada valida para a visao
inerente e, se refere ao status dos paradoxos organizacionais antes de seu reconhecimento
pelos atores (Schad; Bansal 2018). E crucial para compreender o enraizamento das tensdes
paradoxais na organizagdo e sistemas ambientais (Schad; Bansal 2018) e, consequentemente,
sua ocorréncia nas organizagdes. Tendo em vista que a existéncia de paradoxos esta
condicionada as atividades e elementos centrais das organizagdes (Smith; Lewis, 2011).

Concernente a isso, Smith e Lewis (2011) categorizam quatro tipologias de paradoxos
inerentes ao sistema organizacional, sdo eles, paradoxos de organizagdo, de atuagdo/execucao
(desempenho), de pertencimento e de aprendizado. Os paradoxos de organizacdo emergem
quando sistemas complexos criam projetos e/ou processos concorrentes para atingir algum
resultado(Smith; Lewis, 2011). Por exemplo, quando uma empresa social precisa criar
processos capazes de atender familias de alta renda como forma de captacao de recursos para

continuar sua missdo social de atender familias carentes (Ozanne et al., 2016).
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Quadro 1. Tipologias de tensdes.

Fatores Categoria Descricao

Diz respeito a necessidade que as organizagdes t€m de se
Aprendizagem adaptar as mudancas e aprender com elas.

Referem-se a questdes em que a identidade dos atores

Tipo}ogias de |pertencimento organizacionais entram em choque devido a necessidade de

EeSrll\il(;?FsH (identidade) atender demandas de multiplos stakeholders.

LEWIS,’ZOII) Envolve a necessidade de cumprir metas e estratégias
Desempenho conflitantes.

Referem-se a situagdes conflitantes que acontecem na
Organizacdo organizagdo de projetos, estruturas, processos ¢ praticas.

Fonte: Guimardes (2022) a partir de Smith e Lewis (2011).

Os paradoxos de desempenho decorrem da pluralidade de stakeholders (Smith; Lewis,
2011), ocasionando demandas diferentes e conflitantes na gestdo dos mesmos (Van Bommel,
2018). Os paradoxos de pertencimento (ou de identidade) surgem entre o individual e o
coletivo, enquanto os individuos buscam por homogeneidade e distincdo (Smith; Lewis,
2011). Um exemplo disso pode ser visto em uma empresa social cujos colaboradores se
identificam com a missdo da organizacdo, porém entram em conflito quando estratégias
financeiras precisam ser acionadas (Ozanne et al., 2016).

Mudangas, renovagdes e inovagdes nos sistemas dindmicos fazem emergir os
paradoxos de aprendizado (Smith; Lewis, 2011). Ozanne et al., (2016) observaram que uma
situagdo de escassez imposta por uma politica publica fez com que uma empresa social do
setor de alimentos investisse em P&D para melhorar a produtividade e reduzir custos,
oportunizando precos mais acessiveis aos seus consumidores de familias carentes. Esse ¢ um
exemplo de um processo de aprendizagem pelo qual as empresas passam quando decidem
“navegar” pelas tensdes paradoxais impostas pelo seu contexto institucional.

A saliéncia, segundo elemento constituinte do paradoxo, € crucial para examinar como
os paradoxos afetam os aspectos cotidianos da vida organizacional e da pratica de gestdo. A
respeito dessa dimensdo ontologica Smith e Lewis (2011) propuseram que fatores ambientais,
a saber, pluralidade, mudanca e escassez, tornam as tensdes latentes salientes. Tal como ¢
possivel perceber nos exemplos citados acima referente a pesquisa de Ozanne et al., (2016).

Condi¢des ambientais de pluralidade ocasionam tensdes paradoxais. A pluralidade
denota uma pluralidade de visdes, como na defini¢dao supracitada, em que a pluralidade de

stakeholders provocam as tensdes paradoxais de execugdo, por exemplo. Situagdes
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contextuais de mudangas, que podem ser decorrentes de diversos fatores, fazem surgir tensdes
paradoxais.

Mudangas podem estimular novas oportunidades de criagdo de sentido ao mesmo
tempo em que os atores lidam com necessidades conflitantes intertemporais (curto e longo
prazo) e com papéis e emogdes concorrentes e coexistentes (Smith; Lewis, 2011). A escassez
denota uma logica de restricdes, de limitagdes de recursos, de tempo ou de pessoas, o que
impoe as organizagdes tensdes paradoxais(Smith; Lewis, 2011).

No que se refere a persisténcia, ultima dimensdo do paradoxo, depreende-se que ¢
inata ao sistema organizacional, ou seja, ¢ inerente as atividades, processos e elementos
proprios das organizagdes, e, por assim dizer, estd implicito na definicdo de paradoxo (Smith;
Lewis, 2011).

Logo, ao mencionar a existéncia de tensdes paradoxais nas organizagoes,
consequentemente, diz-se que sdo persistentes, pois sdo inerentes ao dindmico sistema
organizacional. Percebe-se, porém, que nessa definicdo ndo ha de se falar em aspecto
socialmente construido, ponto em aberto na defesa de Smith e Lewis (2011) de que os

paradoxos sdo tanto inerentes quanto socialmente construidos.

Figura 2. Dimensdes do paradoxo organizacional.
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Fonte: elaborado pela autora a partir de Smith e Lewis (2011).
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Muitos estudos utilizam a estrutura analitica de Smith e Lewis (2011) para identificar
as tensdes e enquadrar de acordo com suas tipologias (Ozanne et al., 2016; Haffar; Searcy,
2020; Preuss et al., 2021; Fontana et al., 2022; Argento; Broccardo e Truant, 2022). Fontana
et al., (2022) empregaram tal estrutura e nomearam as tensdes de sustentabilidade encontradas
a partir das categorias de organizacdo, aprendizagem, desempenho e identidade
(pertencimento) de Smith e Lewis (2011).

Ozanne et al., (2016) que exploraram ndo apenas as tensdes, mas analisaram o papel
das politicas publicas no sentido de proporcionar condigdes situacionais para tornar tensdes
latentes salientes. Com isso, descobriram que as politicas publicas tém o poder de, ndo apenas
tornar tensoes salientes, mas também provocar respostas paradoxais por parte das empresas.

Paradoxalmente, as mesmas condi¢des politicas que tornaram as tensdes salientes
podem estimular a inovagdo organizacional na forma de respostas, criando condi¢des de
abundancia (versus escassez), estabilidade (versus mudanca) e certeza (versus pluralidade).

Preuss et al.,, (2021) alertam que os estudos tendem a ignorar a etapa de
reconhecimento das tensdes (como se tornam salientes) ¢ estudam as tensdes em si € as
estratégias mais utilizadas para gestdo. Eles apontam que as estratégias de aceitagdo,
separacdo ou sintese (Poole; Van de Ven, 1989; Hahn et al., 2015) sdo as mais citadas, e
dentre elas, as mais comuns s3o separacao e sintese.

Ademais, novas estruturas conceituais tém surgido como a de Dzhengiz e Hockerts
(2022), assim como novos paradoxos estdo sendo estudados em 4reas antes ndo exploradas
como a dos sistemas produto-servico de Hahn e Pinkse (2022).

Do modelo de equilibrio dindmico de Smith e Lewis (2011) Hahn e Knight (2021) se
apropriaram do entendimento de que as tensdes paradoxais sdo a0 mesmo tempo inerentes €
socialmente construidas. Além disso, para tornar tal afirmacdo ontologicamente possivel,
utilizaram a noc¢do de condigdes ambientais (pluralidade, mudanga e escassez) de Smith e

Lewis (2011) para compor sua abordagem interdisciplinar.
2.4 ABORDAGEM QUANTICA DO PARADOXO ORGANIZACIONAL

O paradoxo organizacional que ¢ definido como demandas contraditorias, mas inter

relacionadas (episteme: o que se vé€) podem ser identificados e estudados por meio de suas
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dimensdes (ontologia: o que ¢€): laténcia, saliéncia e persisténcia a partir do contexto socio
material da organiza¢do em estudo.

Nesse sentido, seguem-se expostos os pressupostos fundamentais da abordagem
quantica do paradoxo organizacional. Cada elemento dessa abordagem sera explicado de
forma a integrar um quadro tedrico metodoldgico que permitird a aplicagdo empirica da

explicacdo tedrica de Hahn e Knight (2021).
2.4.1 UM CAMINHO PARA UMA NOVA ABORDAGEM

Como foi demonstrado no topico sobre abordagem do paradoxo, desde Smith e Lewis
(2011) tem-se que os paradoxos sdao tanto inerentes quanto socialmente construidos, no
entanto tal afirmagdo marca posigdes contraditorias dentro dos limites da teoria do paradoxo
(Cameron; Quinn, 1988; Poole; Van De Ven, 1989).

Por isso, embora haja consenso quanto a definicdo de paradoxo, seus fundamentos
ontolégicos permanecem sendo contestados (Schad; Bansal, 2018). Porém, em Hahn e Knight
(2021a) surgiu uma explicacdo ontologica em face de uma nova perspectiva, a abordagem
quantica.

Enquanto alguns estudiosos de gestdo afirmam que o paradoxo ¢ inerente ao sistema
organizacional (Cameron; Quinn, 1988; Smith; Lewis, 2011), outros estudos baseados em
posicdes ontoldgicas firmadas no construtivismo ressaltam o carater socialmente construido
do paradoxo (Poole; Van De Ven, 1989; Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016).

Essa falta de explicacdo do “como” (carater ontologico) os paradoxos podem ser tanto
inerentes quanto socialmente construidos pode ter direcionado os estudiosos de gestdo a focar
suas pesquisas em questdes que aludem ao aspecto epistemoldgico (Schad; Bansal 2018). Ou
seja, quais paradoxos sdo percebidos pelos atores organizacionais € como eles podem ser
gerenciados.

Dessa forma, ha um debate ontolégico negligenciado, tendo em vista que a maioria
das pesquisas tem focado nas questdes epistemoldgicas do paradoxo organizacional (Schad;
Bansal 2018). Refere-se ao reino epistemologico tudo aquilo se pode conhecer por meio da
percepcao dos atores organizacionais. O reino ontologico, por sua vez, diz respeito a realidade
subjacente as tensdes paradoxais, ao estado anterior a elas se tornarem salientes, as suas

causas primeiras (Schad; Bansal, 2018).
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Nesse sentido, a abordagem quantica aciona principios classicos da teoria quantica
para alcancar uma melhor compreensao de como a matéria e o significado constituem o que se
pode saber sobre o mundo e seus fendmenos naturais e sociais (Hahn; Knight, 2021a). Os
autores preconizam que o debate ontoldgico do paradoxo organizacional a partir da
perspectiva quantica centra-se nas trés dimensdes do paradoxo: laténcia, saliéncia e
persisténcia.

Mas, para isso, eles (re) conceituam essas dimensdes, considerando os conceitos da
teoria quantica, da teoria do paradoxo organizacional e da abordagem constitutiva, tragando
assim novas limitacdes de fronteira (Hahn; Knight, 2021b). Ao fazer isso, Hahn e Knight
(2021a) argumentam que a abordagem quantica do paradoxo organizacional torna possivel a
indissociabilidade dos aspectos epistemologicos e ontoldgicos do paradoxo resolvendo a
questdo apontada por Schad e Bansal (2018).

Hahn e Knight (2021a) chamam a ateng¢ao para o fato de que ao recorrer aos principios
da mecanica quantica, o objetivo era buscar contribuir para a metafisica que lida com a
natureza do mundo social, ou seja, a ontologia dos fendmenos sociais. A alegagdo ¢ que o
mundo metafisico do paradoxo organizacional ¢ “como” o mundo metafisico da teoria
quantica (Hahn; Knight, 2021b).

Cientes de que cada perspectiva tedrica enxerga as dimensdes do paradoxo de forma
diferente Hahn e Knight (2021a) constroem sua abordagem relacionando a visdo inerente de
tensdo organizacional - entendimento de que as tensdes sdo inerentes ao ambiente
organizacional - com a abordagem constitutiva de Putnam, Fairhurst e Banghart (2016), que
entende o paradoxo como sendo socialmente construido.

A visdo inerente ¢ aquela que afirma que paradoxos existem em estado latente nas
organizagdes, sendo eles inatos nos sistemas organizacionais (Cameron; Quinn, 1988).
Existem independentemente e anteriormente a constatacdo dos atores. Porém, para a visao
constitutiva os paradoxos ndo existem no estado latente, sendo assim, a laténcia ndo ¢ uma
dimensao ontologica valida para esta perspectiva. Mas tanto uma quanto a outra concordam
sobre a validade da saliéncia dos paradoxos organizacionais, no entanto, discordam quanto a
sua “forma de concretizacao”.

A visdo inerente concebe o paradoxo por meio da estrutura organizacional e da

cognicao dos atores, isso representa o seu estado latente. Dessa forma, o paradoxo (antes
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latente) se torna saliente a partir do seu reconhecimento pelos atores organizacionais (Hahn;
Knight, 2021b). Smith e Lewis (2011) ressaltam que certas condi¢cdes contextuais
(pluralidade, mudanca e escassez) acentuam e fazem emergir paradoxos latentes, tornando-os
mais propensos de serem vivenciados pelos membros da organiza¢do (Quinn; Cameron,
1988).

A visdo constitutiva, por sua vez, entende que o paradoxo ocorre a partir das
constru¢des discursivas e da pratica dos atores. Nao ha de se falar, sob a égide dessa
perspectiva, em paradoxos latentes, pois as tensdes emergem em meio ao discurso e a pratica
dos atores organizacionais (Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016).

Esta “confusdo” ontoldgica deixa em aberto um questionamento: a gestdo do paradoxo
deve focar na organizacdo e seu contexto, ou nos atores organizacionais? (Hahn; Knight,
2021b). Para unir os dois entendimentos e dizer como o paradoxo pode ser tanto inerente ao
ambiente organizacional, quanto socialmente construido em um contexto so6cio material, a
abordagem quantica sugere que a ontologia do paradoxo apenas ¢ totalmente compreendida
acomodando ambos pontos de vista (polos de um paradoxo) sem resolver suas diferencas
(Hahn; Knight, 2021a).

O desenvolvimento tedrico interdisciplinar acerca da abordagem quantica, que seguira,
vem no sentido de responder esse questionamento e teorizar sobre as possiveis maneiras de

gerenciar o paradoxo a partir dessa nova forma de se interpretar a realidade organizacional.

2.4.2 PRINCIPIOS DA MECANICA QUANTICA QUE FUNDAMENTAM A
ABORDAGEM

E oportuno iniciar este topico tecendo consideragdes importantes. A primeira delas é
pontuar o que ndo se pretende com esse capitulo. Este capitulo ndo tem como objetivo ser
taxativo com relagdo aos pressupostos da teoria quantica, nem tampouco tecer explicagdes
diversificadas das diferentes vertentes de conceitos da teoria (fisica/mecanica) quantica.

A segunda, o que se pretende ¢ trazer alguns elementos essenciais para a construgao
teorico metodologica da tese. Partindo da premissa inicial de que o mundo metafisico do
paradoxo organizacional ¢ “como” o mundo metafisico da mecanica quantica (Hahn; Knight,

2021b). Em outras palavras, ao usar alguns pressupostos da teoria quantica ndo pretendo
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afirmar que o sistema organizacional funciona como sistemas quanticos. Nesse sentido,
alguns estudos sdo similares (Gabora, Rosch e Aerts, 2008; Dyck; Greidanus, 2017).

Para fins da abordagem quantica do paradoxo organizacional a interpretagdo utilizada
por Hahn e Knight (2021a) ¢ a unido dos entendimentos de pressupostos bésicos da teoria
quantica a partir de seus primeiros tedricos Niels Bohr, Erwin Schrédinger e Heisenberg. A
construgdo teodrica dessa abordagem utiliza alguns conceitos da teoria quantica, sdo eles:
superposi¢do, medi¢do, € emaranhamento, além do principio da incerteza.

A nogdo de superposi¢do ¢ inerente a dualidade onda-particula, quando se constatou
que a radiagdo eletromagnética pode se “comportar” como onda ou particula dependendo da
medicao (Hahn; Knight, 2021a). Com essa descoberta, Heisenberg (1927) cunhou o principio
da incerteza (indeterminismo quantico), que diz que quanto mais precisamente as posi¢des
dos quanta s3o capturados, menos precisamente seu momentum pode ser conhecido e
vice-versa (PESSOA, JR, 1997).

Assim sendo, a superposi¢ao da teoria quantica nos remete a ideia de incerteza dada a
probabilidade simultinea de “comportamento” da luz, por exemplo, que pode se comportar
como onda ou particula a depender de como ¢ feita a medi¢cdo ou observagdo por um
observador. Ou seja, existe uma superposicao de estados possiveis € ndo se pode afirmar com
certeza qual se manifestard, nem em que momento, ¢ isso remete a uma ideia de ndo
previsibilidade inserida pela teoria quantica que vai na contramdo da visdo classica
newtoniana (Dyck; Greidanus, 2017).

A medigdo se refere, de modo genérico, a observacdo de um fenomeno, fornece a
instancia concreta do paradoxo (Hahn; Knight, 2021, 2021a). No entanto, na teoria quantica, a
defini¢do do que vem a ser a medicdo ¢ controverso (Pessoa Jr., 1997). Em Hahn e Knight
(2021a) entende-se, porém que seria 0 mesmo que observacao, para o caso organizacional.

Ao atuar nesse papel de instanciar a realidade por meio da medigdo (experiéncia), a
nocdo de medigdo reflete a inseparabilidade da epistemologia e ontologia na teoria quantica
(Barad, 2007). Pois, o ato de medir (experienciar) colapsa (“cria”) o que estava para ser (no
estado latente, traduzido em indeterminagdo), tornando-o agora (realidade, onda ou particula).

Ao mesmo tempo, a mecanica quantica ndo ¢ solipsista, tendo em vista que a produgdo

de uma realidade por meio de medicao ndo ¢ arbitraria, mas segue a distribuicao descrita pela
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funcdo de onda de probabilidade que descreve um sistema quantico e o aparato usado para
medi-lo (Hahn; Knight, 2021a).

Sendo assim, a medi¢do implica que nem tudo ¢ conhecivel de uma vez, porque a
produgdo de um fenémeno fisico distinto impede que outras potencialidades de uma medig¢ao
se materializem. Medidas diferentes ndo querem dizer que o sistema quantico tenha mudado,
em vez disso, o que mudou € o que pode-se observar e saber sobre ele (Ball, 2018).

Por fim, a nog¢do de emaranhamento, Erwin Schrodinger (1935) cunhou o termo
emaranhamento. Para ele a ideia de emaranhamento ¢ o trago caracteristico da mecanica
quantica, afastando-a das linhas classicas de pensamento (Dyck; Greidanus, 2017). O
emaranhamento descreve uma superposi¢cdo composta de objetos quanticos inter-relacionados
(Hahn; Knight, 2021a).

Se refere as possiveis alternativas configuracionais de objetos quanticos relacionados.
O que implica dizer que sistemas emaranhados formam um todo inseparavel, no qual
elementos individuais ndo podem ser descritos em sua totalidade sem considerar o estado de
outros elementos emaranhados (Hahn; Knight, 2021a).

O emaranhamento aponta para: uma interconexdo entre quantuns (ex.: um par de
fotons emaranhados); uma ideia de nao-localidade, que sugere que dois elétrons emaranhados
influenciam um ao outro instantaneamente a grandes distancias; e coloca foco nas relagdes
interconectadas entre particulas, ao invés de particulas discretas sem conexdo (Dyck;
Greidanus, 2017).

O aspecto relacional advindo da no¢do de emaranhamento da teoria quantica faz
emergir na teoria do paradoxo organizacional um entendimento para paradoxos entrelacados
(emaranhados) ou multiplas tensdes (nds tensionais) a exemplo da pesquisa de Sheep,
Fairhurst e Khazanchi (2017). O que pode ser um entendimento necessario para lidar com a
diversidade de questdes relacionadas a sustentabilidade nos negocios capazes de gerar

tensoes.
2.4.3 CONTEXTO SOCIO MATERIAL

O contexto sécio material ¢ uma configuragdao, um todo constituido por cinco fatores,
que na literatura até entdo eram tidos como gatilhos para as tensdes (Hahn; Knight, 2021). Os

fatores constituintes do contexto sdcio material: modelos mentais (Miron-Spektor et al.,
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2016), processos socio discursivos (Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016), fatores ambientais
(Smith; Lewis, 2011), fundamentos materiais (Schad; Bansal, 2018) e artefatos (Knight;
Paroutis, 2017).

Hahn e Knight (2021) no texto principal que funda a abordagem quantica do paradoxo
organizacional ndo prové definigdes detalhadas a respeito de nenhum dos elementos que
constituem o que eles intitulam de contexto socio material. Para cada elemento, conforme
subscrito nesta tese, eles citam apenas a referéncia. Dessa forma, para aqueles elementos cuja
defini¢do ndo estivesse muito clara ou diretiva para pesquisa procedeu-se uma busca a
literatura como o intuito de clarificar e definir quais variaveis entra no conjunto de cada
elemento constitutivo do contexto s6cio material.

Dentre os elementos constitutivos do contexto socio material as condigdes ambientais
ou situagdes contextuais de Smith e Lewis (2011) pode ser o topico mais amplamente
estudado na literatura do paradoxo organizacional. Eles fornecem uma estrutura conceitual
que afirma que certas condi¢oes ambientais de pluralidade, mudancga e escassez transacionam
paradoxos latentes para sua forma saliente. E que estes podem se manifestar em tipologias
tipicas do sistema organizacional como paradoxos de organizagdo, realiza¢do (desempenho),
pertencimento (identidade) e aprendizado. Conforme exposto com exemplos no tdpico de
teoria do paradoxo organizacional.

No que concerne a cognicdo e modelos mentais dos atores organizacionais,
Miron-Spektor et al., (2016) postulam a mentalidade do paradoxo como sendo uma “chave”
capaz de destravar o potencial positivo de tensdes. Em outras palavras, para esses autores,
uma mentalidade paradoxal tem a capacidade de moldar a forma como os atores
organizacionais vivenciam e entendem as tensoes.

A mentalidade, ¢ como uma lente que condiciona a interpretacao dos individuos sobre
o mundo. Individuos com mentalidade paradoxal sdo conscientes das configuragdes ambiguas
da realidade, e abragam (aceitar sem resolver) as tensdes (Miron-Spektor et al., 2016). Em
consequéncia, os atores organizacionais conseguem lidar de forma proativa e flexivel com a
situagdo de tensdo, contribuindo para a inovacdo e gestdo criativa (Miron-Spektor et al.,
2016).

A escala de coleta e andlise de dados que Miron-Spektor et al., (2016) utilizam nao é

dual, no sentido de classificar os individuos como tendo ou ndo uma mentalidade paradoxal.
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Eles realizaram uma pesquisa com escala likert para andlise de regressao na qual ¢ possivel
verificar individuos que tém mais ou menos mentalidade paradoxal de acordo com o
continuum estabelecido (Miron-Spektor et al., 2016). Para esta tese, dado o carater qualitativo
da analise, sera possivel realizar um julgamento subjetivo a partir das percepgdes que a leitura
dos documentos (relatérios de sustentabilidade e demais) trard, sendo assim, a partir de
trechos dos relatos sera possivel indicar se determinada empresa parece ter um pensamento
paradoxal ou linear.

Os processos socio discursivos fornecem base para o entendimento de como os
paradoxos emergem de praticas situadas e evoluem para padroes sist€émicos ligados a varios
niveis organizacionais (Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016). O discurso e as interagdes
sociais fornecem as condi¢des para que os individuos co criem o paradoxo no ambiente
organizacional (Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016).

E importante pontuar que o discurso, para fins desta tese, serd considerado uma
“construgdo da realidade social mediada linguisticamente” (Mantere; Vaara,2008, p. 341). Por
isso, serdo considerados os discursos organizacionais acerca da sustentabilidade bem como os
aspectos materiais das interagdes sociais ¢ atividades de trabalho.

Sheep, Fairhurst e Khazanchi (2017) vem em linha ao modelo tedrico de Putnam,
Fairhurst e Banghart (2016). A partir da perspectiva discursiva construtivista, tendo como
premissa condutora, o mundo que se torna real nas mentes € por meio do discurso e das agdes
dos sujeitos, analisaram achados da pesquisa (entrevistas com trabalhadores de diversos niveis
da organizacdo, apresentagdes de reunides e noticiarios). Com isso, os autores, identificaram
categorias de tensdes, assim como os nos tensionais que iam emergindo emergindo no
discurso dos entrevistados.

Em consonancia, Argento, Broccardo e Truant (2022) identificaram que individuos de
diversos niveis organizacionais (diferentes papéis e posigdes) interpretam a sustentabilidade
de diferentes formas. Tais divergéncias ocorrem dentro e entre niveis. O que influencia na
forma como os sistemas de gestdo sdo implementados e monitorados. Isto ¢, impacta
negativamente na comunicagdo ¢ integracao da sustentabilidade na gestdo organizacional e
por conseguinte nos sistemas de gestao.

Esse entendimento revela as complexidades que podem existir no contexto dos

processos socio discursivos no ambito da organizagdo. Tendo em vista, a relacdo entre
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discurso e pratica, esse ambiente organizacional complexo torna-se propicio para o
surgimento de tensdes (Argento; Broccardo e Truant, 2022).

Com isso, as variaveis ou codigos co-constituintes dos processos socio discursivos
serdo: o discurso, aquilo que se fala em nome da empresa e pode ser materializado em forma
de textos escritos, como a estratégia, os valores e principios, normas e diretrizes. O proprio
relatorio de sustentabilidade ¢ um discurso; por pratica serdo consideradas as atividades
rotineiras de trabalho; as atividades organizacionais em andamento, implementacdo de
projetos, sistemas de trabalho, como as iso e certificacdes; e 0s processos de interagdo social,
workshops, eventos com a comunidade, ou toda agdo organizacional que oportunizar o
contato com o externo a organiza¢do (Mantere; Vaara, 2008, p. 341; Hardy; Thomas, 2015;
Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016; Sheep; Fairhurst e Khazanchi, 2017; Hahn; Knight, 2021;
Argento; Broccardo e Truant, 2022).

Os espacos fundem corpos, objetos e praticas (Thomas et al., 2011) e as divisdes
linguisticas e materiais entram em colapso por meio da pratica (Hardy; Thomas, 2015). Um
exemplo, ¢ o estudo de Maguire e Hardy (2009) de como novos padroes em praticas
discursivas (produgdo, distribuicdo e consumo de artigos cientificos) influenciaram o declinio
no uso de DDT - pesticida mais vendido nos EUA - entre 1962 e 1972.

Trata-se de um exemplo de que assim como as questdes como mudanga institucional,
organizacional e estratégica, as praticas discursivas nao podem ser dissociadas das praticas
materiais que as envolvem e interpolam (Hardy; Thomas, 2015).

A unido entre discursivo e material gera os efeitos de forca do discurso e permite que a
mudanca ocorra (ou ndo). Em outras palavras, ¢ por meio da pratica que corpos (individuos),
espacos e objetos (artefatos) adquirem significados e se tornam “visiveis”; ¢ por meio dela
que o movimento material ocorre conforme corpos, espacos e objetos sdo constantemente
reorganizados (Hardy; Thomas, 2015).

Um exemplo atual pode ser a questdo da crise mundial de COVID-19, que impds
situagdes paradoxais as empresas em todo o mundo. Como a lucratividade versus lockdown.
Um suporte material poderiam ser os dados reais que formam o contexto da crise,
probabilidade de contdgio, nimero de 6bitos, e os dados empiricos de pesquisas comprovando
que o uso de mascara realmente pode salvar uma vida e torna possivel o retorno ao trabalho

(Sharma et al., 2021).
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Outro elemento constituinte do contexto sdcio material refere-se aos fundamentos
materiais. Que de forma simplista e diretiva para a pesquisa qualitativa na pratica refere-se ao
suporte material de um sistema, por exemplo, a empresa e os fatores econdOmicos por meio
dos quais as operagdes industriais € organizacionais sdo viabilizadas, como infraestrutura e
recursos (Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016). Os fundamentos materiais de um contexto
socio material podem se traduzir nas limitagdes temporais € espaciais nas quais os paradoxos
surgem e estdo enraizados e emaranhados, ainda que no estado latente (Schad; Bansal, 2018).

Estes limites espaciais e temporais podem especificamente refletir a empresa e seus
niveis organizacionais, o campo organizacional no qual esta inserida, bem como a escala de
suas operacdes, regional, nacional ou multinacional. O que implica no uso de recursos dentro
desses limites, bem como numa escala temporal entre curto e longo prazo dos processos
organizacionais (Schad; Bansal 2018).

Os artefatos podem ser entendidos como recursos que podem ser utilizados como
“pistas” criadoras de sentido (representacdes visuais), servindo para conscientizar e direcionar
a atencao dos atores organizacionais para o paradoxo (Knight; Paroutis, 2017). Os artefatos
podem ser desde os mais simples aos mais complexos como: fotografias, videos, planilhas,
uso de apresentagdes em power point, cartilhas ou recursos que unam estratégia de gestao
com sistemas de informacdo, como aplicativos, softwares e inteligéncia artificial (Knight;
Paroutis, 2017; Aoki, 2020; Hahn; Knight, 2021).

Aoki (2020) realizou uma pesquisa em uma empresa chinesa para descobrir qual papel
dos artefatos materiais no gerenciamento do paradoxo aprendizagem-desempenho. Tratava-se
da implementacao de projeto de melhoria continua (kaizen) na empresa estudada. Os autores
puderam comprovar que os artefatos funcionam como representacdes visuais, que
desencadeiam interagdo social de forma a tornar os paradoxos salientes.

De acordo com Aoki (2020) a persisténcia ocorre, por exemplo, no paradoxo
desempenho-aprendizado quando da implementacdo do kaizen, que por definicdo ¢ um
processo continuo. Além disso, para o autor, os artefatos t€ém um importante papel na
dindmica do paradoxo, ou seja, no processo de transi¢do de um paradoxo do estado latente
para o saliente e na sua representagdo continua (persisténcia).

O estudo de Aoki (2020) na fabrica chinesa apontou que as tensdes paradoxais sao

inerentes ao ambiente organizacional - uso de artefato (etiqueta vermelha) em atividade de
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trabalho - e socialmente construidas - por meio do discurso dos trabalhadores do chao de
fabrica. As tensdes de latentes passaram a salientes a partir do acionamento do paradoxo por
meio da etiqueta vermelha que sinalizou e acionou o cognitivo € a interacao social entre os
atores organizacionais, ¢ foram consideradas persistentes na rotina didria de trabalho devido
ao fluxo continuo do kaizen (Aoki, 2020).

Analogamente, pode-se dizer que uma mudanca nas praticas sociais - no caso de
pesquisa sobre o DDT - levou a uma mudanca nos discursos € por sua vez nas praticas sociais
de producdo de alimentos (Maguire; Hardy, 2009). Em ambos os casos ¢ possivel perceber o
papel dos artefatos de dar visibilidade ao paradoxo, estabelecendo uma nocao de causalidade.

Com isso, tem-se que o contexto socio material é configurado por meio dos artefatos,
dos fundamentos materiais, dos modelos mentais, das condigdes ambientais e dos processos
socio discursivos. Juntos tais elementos formam um todo, no qual ocorrem as tensdes
paradoxais, e tém cada qual um papel diferente e importante na dinamica de mudanga de
estado dos paradoxos (laténcia, saliéncia e persisténcia).

A andlise do contexto socio material reflete uma logica multinivel e intertemporal de
sustentabilidade (Hahn et al., 2015). Pois permite captar aspectos que transcendem as
fronteiras organizacionais como seus relacionamentos e interacdes com o meio no qual esta
inserida e para o qual se projeta.

Em linha, a perspectiva da AQ traz consigo implicagdes para a gestdo das tensodes
paradoxais e fornece uma nova lente para os tomadores de decisdes no contexto
organizacional (Hahn; Knight, 2021b). “A gestdo do paradoxo ¢ inseparavel da saliéncia e
experiéncia do paradoxo em organizacdes. Isso significa que a forma como os gerentes
vivenciam o paradoxo molda como eles respondem a eles e vice-versa” (Hahn; Knight, p. 15,
2021b, tradug¢dao nossa). Portanto, dois aspectos devem ser considerados: a escolha da
medicao e do aparato.

A medi¢do ¢ o conceito da teoria quantica supracitado que permitiu uma nova visao
acerca da saliéncia. Pois, inseriu a no¢ao de que a medigdo instancia e constitui o paradoxo.
Esté relacionada ao como lidar com a incerteza quanto a ocorréncia de paradoxos. O aparato,
por sua vez, representa a configura¢do e as condi¢des contextuais de uma medicdo. Qualquer
mudanca de aparato (contexto sdcio material) consequentemente vai alterar a probabilidade de

experimentar e representar paradoxos especificos (Hahn; Knight, 2021b).
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O gerenciamento das respostas ao paradoxo em toda a organizagdo requer atencao
tanto ao significado quanto a matéria, pois juntos, os aspectos simbolicos, materiais,
cognitivos e discursivos constituem o contexto sdcio material que representa o aparato no
qual e por meio do qual os paradoxos sao representados (Hahn; Knight, 2021b).

Cientes disso, os gestores podem utilizar estratégias para moldar o contexto sécio
material da empresa, além disso, Hahn e Knight (2021b) ressaltam que a medida que os atores
organizacionais adquirem experiéncia e habilidades o contexto sdcio material ¢ modificado e
com isso as possibilidades de paradoxo também.

Representa uma possibilidade de atuacao dos gestores, a gestdo consciente e ativa de
equipes, tendo em mente que o0s atores organizacionais com seus antecedentes e
caracteristicas individuais moldam o aparato de atuacdo de tensdes paradoxais. Dessa forma, a
composi¢ao das equipes representa um elemento importante capaz de moldar e gerenciar o
contexto socio material que gerou o paradoxo. Os gestores podem utilizar artefatos para gerir
situagdes paradoxais de forma ativa e positiva (Hahn; Knight, 2021Db).

No entanto, de acordo com Hahn e Knight (2021b) gerenciar o contexto sdcio material
para responder ao paradoxo ¢ paradoxal em si mesmo. Se, de um lado, reconhecer diferentes
configuragdes soécio materiais relacionadas a maiores probabilidades de encenacdo de
diferentes paradoxos ajudam a aumentar a consciéncia e preparacdo para a potencialidade dos
paradoxos latentes.

Por outro lado, cuidar ativamente do contexto socio material com a finalidade de
encenar e responder a paradoxos salientes, por sua vez, modela e altera a probabilidade de
paradoxos serem representados (Hahn; Knight, 2021b). Dessa forma, a ontologia dual do
paradoxo, exige respostas que abracam simultaneamente a incerteza e a situa¢do do paradoxo,
e, nesse sentido, as respostas gerenciais precisam ser holisticas e pragmadticas a0 mesmo
tempo (Hahn; Knight, 2021b). Smith (2014) sugere estratégias de gestdo em carater continuo,
ou seja, respostas continuas, ao invés de solu¢des pontuais.

A principio, tais afirmagdes podem gerar certa estranheza, devido as implicagdes
gerarem incerteza e deixarem em aberto a gestao do paradoxo nas organizagdes, no entanto, €
preciso uma mentalidade paradoxal para compreender um contexto paradoxal (Miron-Spektor
et al., 2016). Além disso, ja se sabe que o paradoxo nao existe para ser resolvido (Schad et al.,

2016), mas para ser vivenciado de forma proveitosa.
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Outro aspecto relevante quanto ao trabalho gerencial ¢ o fato de que a mudanga de
probabilidade (laténcia) para realidade (saliéncia) altera o papel do gerente ao longo do tempo
(Hahn; Knight, 2021b). Enquanto ha apenas possibilidades, os gestores podem se concentrar
em criar consciéncia e preparacdo dentro de sua equipe e organizacdo; ja no estado saliente, o
papel do gerente pode mudar para supervisdao (Hahn; Knight, 2021b).

Em linhas gerais, a abordagem quantica destaca que a natureza probabilistica do
paradoxo e o contexto sdcio material em que ele é representado estdo interligados. Ou seja, a
probabilidade de encenar um paradoxo especifico ¢ inerente ¢ moldada pelo contexto socio
material das organizacdes (Hahn; Knight, 2021b).

Dessa forma, ao fazer a leitura do contexto sdcio material, deve-se considerar, por
exemplo, que o paradoxo organizacional em certa medida ¢ moldado pelas condig¢des
ambientais (Smith; Lewis,, 2011). Como, por exemplo, o cenario atual de COVID-19 que
alterou de forma permanente ou ndo o contexto de atuacdo das empresas, impondo situagdes
de mudanga, pluralidade e escassez.

Ressalto que a abordagem quantica se materializou até o momento somente em forma
de explicacdo tedrica, carecendo de aplicagao empirica. Portanto, para esta tese, parece util
refletir sobre a configuragdo do contexto sdcio material (fatores: sdcio discursivos, contexto
ambiental, modelos mentais, fundamentos materiais e artefatos) das organizagdes, pois € nele
que a dindmica (transi¢cdo entre laténcia, saliéncia e persisténcia) das tensdes paradoxais
acontece.

Ao fazer tais afirmagdes, ndo pretendo partir de uma miscelanea de teorias para
analisar o fendmeno em questdo, o paradoxo organizacional de sustentabilidade, mas sim
considerar como pano de fundo a ideia de que as organizagdes sdo sistemas abertos inseridos

em outro sistema maior, a sociedade. E portanto, influencia e sofre influéncia desse meio.
2.5 DIMENSOES DO PARADOXO ORGANIZACIONAL E QUESTOES NORTEADORAS

Nos subtopicos a seguir serdo apresentadas as dimensdes onto-epistemoldgicas do

paradoxo organizacional: laténcia, saliéncia e persisténcia.
2.5.1 LATENCIA

A partir dos conceitos da teoria quantica, Hahn e Knight (2021a) afirmam que a

laténcia captura a potencialidade indeterminada e probabilistica de todos os paradoxos
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possiveis em uma situacdo organizacional especifica (superposi¢cdo). Compreendendo a
potencialidade de diferentes configuragdes de paradoxos entrelagados (emaranhamento).

O que significa dizer que “a laténcia implica que todas as possiveis situagdes
paradoxais e ndo paradoxais sdo inerentes ao sistema organizacional simultaneamente e
existem em um estado indeterminado.” (Hahn; Knight, p. 2021a tradugdo propria).

Para Smith e Lewis (2011) a complexidade dos sistemas organizacionais resulta em
categorias de paradoxos: de aprendizado, de pertencimento, de organizacao e de resultado. No
quadro tedrico de Hahn e Knight (2021a) essas tipologias representam possibilidades de
paradoxos que podem ocorrer ou ndao. E todas essas questdes tém simultaneamente a
potencialidade de ocorrer como um paradoxo. Dada a mentalidade dos atores organizacionais
envolvidos e a composicao do contexto sdcio material, os paradoxos podem ou ndo vir a tona.
Este ¢ o estado latente.

A laténcia representa a multiddo de todos os paradoxos potenciais, mas
indeterminados, que sdo inerentes ao sistema organizacional. Este estado ¢ rompido
transformando-se em paradoxo saliente - em termos fisicos: colapso de onda - quando os
atores organizacionais o vivenciam. Ponto comum com a visdo constitutiva, no entanto, esta

nao reconhece a existéncia da dimensao de laténcia (Hahn; Knight, 2021a).

A visdo inerente diz que os paradoxos sdo inerentes aos sistemas organizacionais, a
visdo constitutiva ndo reconhece essa dimensdo ontologica pois diz que o paradoxo passa a
existir a partir da sua promulgagdo pelos atores organizacionais. A partir da abordagem
quantica do paradoxo organizacional entende-se que a linha entre laténcia e saliéncia do
paradoxo ¢ ténue e que na verdade laténcia e saliéncia sdo mutuamente constituidos, ou seja
moldam e encenam mutuamente a experiéncia do paradoxo (Hahn; Knight, 2021).

Dawkins e Barker (2020) ilustram em seu estudo como pode ocorrer a dindmica entre
laténcia e saliéncia a partir da teoria da complexidade. Para os autores a laténcia ¢
representada por um estado sensivel no qual eventos e interagdes podem produzir mudangas,
culminando na saliéncia de questdes.

Porém, a perspectiva quantica do paradoxo trds a nogdo de superposigdo.
Apresentando o carater probabilistico do paradoxo que aliado ao entendimento da nogao de

medicdo tem-se que qualquer tentativa de delinear alguma relagao paradoxal em meio as
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potencialidades inerentes constituem-se um ato de construcdo mental ou social e, portanto,
torna o paradoxo latente saliente (Hahn; Knight, 2021a).

Por isso, as tipologias de paradoxos existentes, analisados em retrospecto, podem ser
tidos como as possibilidades de ocorréncia ou ndo em um cendrio presente ou futuro. Tendo,
de certa forma, um carater didatico, servindo para conscientizar os atores organizacionais de
tais situagdes complexas, proporcionando-lhes aprendizado.

Em suma, a laténcia reflete um estadgio primordial, no nivel da consciéncia, no qual
sabe-se que tensOes paradoxais sdo inerentes a vida organizacional e podem vir a existir
assumindo distintas configuragdes, a partir de sua promulgacao pelos atores organizacionais.
Posto isso pergunta-se:

PN1: Como as tensdes latentes podem ser percebidas em meio a composi¢ao do

contexto socio material?

2.5.2 SALIENCIA

A abordagem quantica busca reconciliar as visdes inerentes e constitutivas ao se
apropriar do conceito de medi¢do que converge e transcende a ontologia da saliéncia do
paradoxo. Ambas as visdes afirmam que a saliéncia se refere a experiéncia real de situagdes
paradoxais.

A visdo inerente afirma que condi¢des ambientais de pluralidade, mudanca e escassez
aliadas a cognicdo dos atores organizacionais tornam paradoxos latentes salientes (Smith;
Lewis, 2011). O que mostra uma postura representacionista por representar o reconhecimento
do até entdo desconhecido paradoxo latente (Hahn; Knight, 2021a). A visdo constitutiva, por
sua vez, atribui a criagdo de paradoxos salientes a constru¢do mental e discursiva dos atores
organizacionais, refletindo a postura do construtivismo social.

A partir do principio de medi¢do a saliéncia - na AQ - pode ser definida como a
atualizagdo e atuacdo sbécio material seletiva de possiveis paradoxos. Corresponde ao
vivenciar elementos contraditorios, mas interdependentes por atores organizacionais, ou seja,
refere-se a “concretizagdo” de paradoxos que antes representavam possibilidades de ser ou
ndo ser (Hahn; Knight, 2021b).

Trés caracteristicas do conceito de medi¢ao que foram apropriadas no conceito de

saliéncia segundo a abordagem quantica devem ser destacadas. Primeiro, a sali€éncia ¢ ndo
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deterministica e ndo arbitraria. Nao deterministica, pois para existir o paradoxo depende da
promulgacdo dos atores por meio de discursos e praticas (Hahn; Knight, 2021a), dado que o
contexto socio material molda a probabilidade de representacdo de paradoxos especificos. Ao
mesmo tempo que ndo € arbitraria, pois a encenagdo de paradoxos depende de probabilidades
inerentes ao contexto para sua concretizagdo (Hahn; Knight, 2021a).

A nog¢ao de emaranhamento reforca a ideia de que a constru¢cdo de tensdes nao ¢
arbitraria, mostrando que a partir de questdes organizacionais inter-relacionadas a experiéncia
de um paradoxo faz emergir outros paradoxos emaranhados (Hahn; Knight, 2021a).

Segundo, a saliéncia ¢ fragil e unica, pois ao mudar o aparato de observacao altera-se a
probabilidade de se observar determinado fendmeno (Hahn; Knight, 2021b). Dessa forma,
fatores socio discursivos e soOcio materiais constituem conjuntamente os paradoxos salientes
(Hahn; Knight, 2021a). Saliéncia é co-estanciada pela organizagdo e pelo aparato de medicao
(contexto socio material).

Para a AQ do paradoxo organizacional, o aparato de medi¢cdo ¢ o contexto sdécio
material. Que € composto por elementos que representam tanto fatores socio discursivos
quanto socio materiais, sdo eles: modelos mentais (Miron-Spektor et al., 2016), processos
socio discursivos (Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016), fatores ambientais (Smith; Lewis,
2011), fundamentos materiais (Schad; Bansal, 2018) e artefatos (Knight; Paroutis, 2017). Tais
fatores foram definidos e exemplificados no topico anterior a este.

A nocao de contexto sdcio material é essencial para o entendimento dessa abordagem.
Pois, seus fatores em conjunto precisam ser tomados holisticamente para transcender as duas
supracitadas visdes e usufruir dos conceitos de superposicdo, medicdo e emaranhamento
(Hahn; Knight, 2021a,b). Nesse sentido, os paradoxos ndo sao totalmente determinados pelos
fundamentos materiais e sistémicos (Schad; Bansal 2018) nem de forma isolada pelas
condi¢des ambientais (Smith; Lewis, 2011), mas sim pelo entendimento holistico de todos os
fatores e abstraindo os conceitos da fisica quantica (Hahn; Knight, 2021a).

Em linha, a forma como cada ator organizacional v€ as multiplas questdes
organizacionais, co-cria o espaco de possibilidades de diferentes tensoes paradoxais, levando
os atores a promulgar paradoxos distintos e especificos no mesmo contexto (Hahn; Knight,

2021a). Essa promulgacdo que ocorre nao ¢ representacionista no sentido de vivenciar o
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despercebido. Mas sim, ¢ uma representacdo criativa de algumas das possibilidades
indeterminadas do espago de possibilidades do paradoxo organizacional (estado latente).

O terceiro conjunto de caracteristicas apropriado pela saliéncia ¢ o fato da medicao ser
subjetiva, pluralista ¢ dinamica (Hahn; Knight, 2021a). As propriedades de um fenémeno
dependem de sua medicdo, ou seja, de como ele ¢ medido. Nesse sentido, ¢ subjetiva, pois,
cada ator organizacional em seu contexto especifico pode promulgar tensdes paradoxais
distintas. Atores diferentes em um mesmo contexto podem interpretar uma mesma situacao
como paradoxal ou ndo, inclusive ao se incluir a varidavel tempo, o raciocinio permanece.
Individuos e contextos socio materiais mudam ao longo do tempo mudando portanto a
probabilidade de promulgar paradoxos especificos (Hahn; Knight, 2021a).

Consequentemente, ¢ pluralista, pois multiplos pontos de vista sobre tensdes
paradoxais salientes sdo propensos a coexistir ¢ evoluir dinamicamente na organizagao, a
medida que diferentes atores organizacionais fazem diferentes construg¢des. Dessa forma,
paradoxos organizacionais experimentados por alguns atores organizacionais, nao
necessariamente se tornam amplamente aceitos dentro de uma organizagdo. Porém, a natureza
pluralista e subjetiva dos paradoxos salientes ndo resulta que paradoxos salientes ocorram
isoladamente (Hahn; Knight, 2021a).

Pelo contrario, a experiéncia de algumas questdes organizacionais como paradoxais
pode, portanto, instantaneamente trazer a tona outras questoes organizacionais relacionadas.
Novamente, atores organizacionais podem experimentar essas questdes relacionadas como
conjuntos de situacdes paradoxais e/ou ndo-paradoxais, dependendo de seus contextos
socio-materiais subjetivos (Hahn; Knight, 2021a). Diante do exposto pergunta-se:

PN2a: Quais paradoxos de sustentabilidade emergem dos contextos socio materiais

em estudo?

PN2b: E como ¢ caracterizado processo de saliéncia, levando em consideracao as

caracteristicas do estado saliente?

PN2c: A partir da nogdo de emaranhamento, como ocorre € pode ser caracterizada

uma configura¢do emaranhada de paradoxos de sustentabilidade?
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2.5.3 PERSISTENCIA

Os conceitos de emaranhamento, medigdo e superposicao fornecem implicagdes para a
(re)conceitualizagdo da persisténcia, ultima dimensdo do paradoxo. Para a perspectiva
quantica, ela ndo ¢ inerente aos paradoxos per se, mas resulta da representacdo repetida de
paradoxos salientes em um contexto socio material semelhante, nesse sentido possui
caracteristicas inerentes e socialmente construidas (Hahn; Knight, 2021a).

Ou seja, dado o contexto sdcio material que representa uma complexa configuragdo de
de potencialidades de paradoxos latentes e dada a vivéncia - para sua concretizagdo - pelos
atores organizacionais, de forma repetida, ocorre a persisténcia.

Dessa forma, os paradoxos mais propensos a persistir sdo determinados em retrospecto
com base nas multiplas representacdes (quando paradoxos se concretizam) por meio dos
atores organizacionais sob condi¢des sOcio materiais semelhantes (Hahn; Knight, 2021a).
Nogao que fundamenta o caminho metodoldgico adotado nesta tese.

A nog¢do de emaranhamento mostra, por exemplo, que a tensdo entre missdo social e
lucratividade de uma organizacdo geralmente estdo inter-relacionadas com tensdes de
pertencimento (identidade) e exploration versus exploitation’. A pesquisa de Ozanne et al.,
(2016) fornece exemplos sobre tais emaranhamentos.

Para negocios sociais, ir em busca de lucratividade para fomentar o oferecimento de
servigos ou produtos as comunidades carentes, por exemplo, pode causar tensdo de identidade
(pertencimento) nos colaboradores, tendo em vista que a busca por recursos financeiros nao
tem relagdo com a missao social de tais empreendimentos (Ozanne et al. (2016).

A abordagem quantica explica como multiplos paradoxos entrelacados (emaranhados)
podem ser inerentes as configuracdes organizacionais em termos de potencialidades
indeterminadas (laténcia), mudando o foco para a compreensdo do espago de possibilidade
para multiplos paradoxos nas empresas, em vez de se concentrar em justaposi¢oes simplistas

de logicas sociais € de negocios. A noc¢do de emaranhamento mostra, além disso, que,

2 Uma tensdo exploration vs exploitation reflete duas estratégias conflitantes que as organizagdes
precisam implementar simultaneamente para obter sustentabilidade. Exploitation inclui atividades como
refinamento, produgdo, eficiéncia, sele¢do, implementagdo e execugdo, enquanto que exploration inclui
atividades como pesquisa, variagdo, agles arriscadas, experimentagdo, flexibilidade, descoberta e inovagéo
(March, 1991).
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ontologicamente, os paradoxos ndo podem ser concebidos como entes individuais, mas como
partes de um conjunto ou nd mais complexo de paradoxos (Hahn; Knight, 2021a).

Os paradoxos nao sdo persistentes por si sO, pois dependem de caracteristicas
inerentes ao sistema organizacional bem como das especificidades do contexto s6cio material.
O que torna a gestdo do paradoxo paradoxal em si mesmo, pois as respostas organizacionais
aos paradoxos podem moldar o contexto socio material e dessa forma modificar as
possibilidades de representacdes futuras de paradoxos (Hahn; Knight, 2021a). Trazendo a
tona, possivelmente outros paradoxos e dessa forma os antigos deixam de persistir. Como por
exemplo, o constante movimento das organizacdes, manifestado na atividade de pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos e servigos ou materiais mais sustentaveis.

Por isso, pergunta-se:

PN3a: Na realidade organizacional a ser pesquisada, levando em consideragdo as
respostas organizacionais as tensOes salientes, quais os paradoxos de sustentabilidade

persistem?

PN3b: Paradoxos emaranhados sdo mais provaveis de serem experimentados, e,
portanto, persistir (Hahn; Knight, 2021a). Da configuragdo de paradoxos de sustentabilidade
emaranhados quais podem ser classificados como persistentes?

O quadro abaixo fornece um resumo sobre os aspectos centrais quanto a defini¢ao de
cada dimensdo ontoldgica do paradoxo organizacional a partir das visdes, constitutiva e
inerente, bem como da abordagem quantica. O que possibilita identificar as nuances,

semelhancas e diferencas entre cada perspectiva.
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Quadro 2. Resumo de pontos centrais da teoria do paradoxo organizacional e abordagem quantica.

DIMENSOES DO VISAO INERENTE VISAO CONSTITUTIVA ABORDAGEM QUANTICA

PARADOXO

LATENCIA As organizacgdes sdo inerentemente | Laténcia n3o ¢é wuma dimensdo | Os paradoxos existem em um estado latente,
paradoxais devido as propriedades | ontoloégica valida ou relevante do | independentemente de seu reconhecimento, mas apenas em
inatas do sistema ¢ sua realidade | paradoxo organizacional. Um estado | termos de paradoxos potenciais. A laténcia captura a
material. Paradoxos latentes | latente de paradoxo ndo existe. Os | potencialidade indeterminada e probabilistica de todos os
existem antes ¢ independentemente | paradoxos ndo existem antes da | paradoxos possiveis em uma situacdo organizacional
da experiéncia real de paradoxos | construcdo dos atores organizacionais ¢ | especifica. Os paradoxos latentes ndo podem ser totalmente
dos atores organizacionais. | da experiéncia dos paradoxos. especificados, mas apenas descritos em termos da
Paradoxos existem "la fora" e probabilidade de serem experimentados em situagdes
esperam para serem descobertos. especificas. A laténcia compreende a potencialidade de

diferentes configuragdes de paradoxos entrelagados.

SALIENCIA Saliéncia  como  representacdo | Saliéncia como dimensdo ontologica | A saliéncia resulta da representacgdo situada de paradoxos
seletiva ¢ atuagdo de paradoxos | fundamental. Paradoxo como produto | reais especificos do espago de possibilidade dos paradoxos
latentes. Condi¢des ambientais | da construgdo mental e discursiva de | latentes. A saliéncia é ndo deterministica, pois o contexto
como escassez, pluralidade e | atores em processos cognitivos e | da atuagdo molda a probabilidade de representar paradoxos
mudanca estimulam a experiéncia | sociais. Os paradoxos sdo construidos e | especificos. A saliéncia ndo ¢ arbitraria, pois a encenagdo
do  paradoxo, tornando  os | vivenciados no momento ¢ no contexto. | de paradoxos depende de probabilidades inerentes para a
paradoxos latentes salientes. O | O pensamento paradoxal dos membros | encenagdo. Fatores soécio discursivos e sécio materiais
pensamento paradoxal dos | da organizagdo permite a constru¢do de | co-constituem paradoxos salientes. A saliéncia é subjetiva,
membros da organizagdo torna os | paradoxos. fragil e pluralista.
paradoxos latentes salientes.

PERSISTENCIA A persisténcia ¢ uma caracteristica | A persisténcia ndo ¢ uma caracteristica | A persisténcia ndo ¢ inerente aos paradoxos salientes per

inerente  dos  paradoxos. A
persisténcia resulta da presenga
continua de paradoxos nos sistemas
organizacionais ¢ ambientais em
um estado latente. A persisténcia de
paradoxos salientes depende da
presenga continua de condigdes
ambientais e/ou  pensamento

inerente do paradoxo, mas € encenada
discursivamente. Os paradoxos
ressurgem por meio do discurso e da
pratica continuos nas tentativas dos
atores de lidar com tensdes paradoxais.
Persisténcia  como  resultado  de
respostas dinamicas a paradoxos que
mudam entre amplificar e mitigar

se. A persisténcia resulta da representacdo repetida de
paradoxos salientes em um contexto sdécio material
semelhante. A persisténcia possui caracteristicas inerentes e
socialmente construidas.
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paradoxal.

tensdes paradoxais

Fonte: Hahn e Knight (2021).
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3 AMBIENTE DA PESQUISA

O setor de papel e celulose estd inserido no segmento florestal, que representa uma
parte importante do agronegocio brasileiro. Sendo que algumas das empresas do setor figuram
entre as maiores e melhores do agronegécio (Exame, 2021).

A producao de papel e celulose estd distribuida a nivel nacional, porém o setor se
concentra, majoritariamente, nas regides Sul e Sudeste, contendo 82,7% e 67,7%,
respectivamente. No segmento de papel, os estados de Sdo Paulo, Parand e Santa Catarina
possuem maior quantidade de fabricas. No segmento de celulose destacam-se Parand, Mato

Grosso do Sul e Sao Paulo (IBA, 2021).

Figura 3. Demonstrativo da quantidade de fabricas de papel e celulose por estado brasileiro.
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Fonte: retirado o relatorio IBA (2021) Source: Ministério da Economia, Relagdo Anual de Informagdes
Sociais (RAIS).

O Brasil estad na lista dos cinco paises que juntos possuem 54% de area de floresta
mundial - top five: Russia, Brasil, Canada, Estados Unidos e China. No que se refere a

florestas nativas, o Brasil, em conjunto com outros dois paises — Brasil, Canad4 e Russia —
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abrigam mais da metade (61%) da floresta priméria do mundo (Fao, 2020). A figura abaixo
mostra de forma simplificada a cadeia produtiva do setor florestal.

O cultivo florestal no Brasil ¢ favorecido por questdes climaticas; possui
aproximadamente 9,55 milhdes de hectares de floresta plantada, o que corresponde a 91% de
toda madeira que ¢ utilizada para fins industriais no pais, apenas 9% vem de florestas naturais
(Iba, 2021). Do total da madeira produzida, 36% ¢ destinado para o setor de celulose e papel,
que ¢ o responsavel pela maior participagdo, tanto nas exportagdes, quanto nas importagdes
mundiais de produtos florestais (Iba, 2021).

No que se refere a regulamentacdo, o pais possui diversas certificacdes de aceitacdo
internacional dentre elas o Forest Stewardship Council® - FSC; o Programmer for the
Endorsement of Forest Certification Schemes - PEFC; International Organization for
Standardization - 1SO; e o Programa Brasileiro de Certificagdo Florestal - CERFLOR
(Rossato, 2019).

Além disso, outros fatores como a biotecnologia e a engenharia genética tornam o
Brasil mais competitivo no cendrio mundial da celulose. Para a producdo de 1,5 milhdo de
toneladas de celulose, no Brasil sdo requeridos 140 mil hectares de madeira, enquanto na
Escandinavia e China, por exemplo, sdo necessarios 720 mil e 300 mil hectares
respectivamente (Fiep, 2016). A figura abaixo, o mapa do Brasil, mostra onde estdo

localizadas as maiores extensoes de floresta plantada (pinus e eucalipto).
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Figura 4. Mapa brasileiro indicando extensdes de florestas plantadas.
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Fonte:UFPR (2020) e APRE (2020).

Em 2019 a produgdo brasileira de celulose foi de 20,28 milhdes de toneladas, em
2020, a produgdo chegou aos 21 milhdes de toneladas, o que manteve o pais como o segundo
maior produtor mundial pelo quinto ano consecutivo, representando 10,69% da producao
mundial de celulose (Fao, 2020; Iba, 2021). Quanto a produgao de papel, no ano de 2020 o
Brasil superou sua produ¢do em anos anteriores, sendo que em 2019 ocupava o oitavo lugar
no ranking mundial dos produtores de papel (Iba, 2019, 2021).

No que se refere a exportagdo, no ano de 2020, o Brasil se manteve como o maior
exportador de celulose no mercado mundial, tendo exportado em valor $ 1,2 bilhdo a mais do
que o segundo colocado (Iba, 2021). O papel, segundo produto desta lista, manteve sua
participagdo de 18% das exportagdes, sendo a América do Sul um dos principais

consumidores (Iba, 2021).
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Contudo, houve desaceleragao do comércio exterior devido a pandemia de COVID-19,
por isso a participacdo do setor no total das exportacdes nacionais passou de 5,1% para 4,8%
de, entre 2019 e 2020. No entanto, o saldo da balanga comercial dos produtos que compdem a
cadeia produtiva, continuou superavitario em 2020, em $8,9 bilhdes (Iba, 2021).

Os principais destinos da exportacdo da celulose brasileira em 2020 foram China e
Estados Unidos com 48% e 16%, respectivamente. No setor de arvores plantadas, a celulose
representa 61% dos produtos exportados, houve reducdo em relagdo aos 66% do ano anterior
(Iba, 2021).

Todos esses numeros impactam positivamente na geragdo de empregos € na
arrecadacdao do governo. No segmento florestal como um todo, o setor de papel e celulose ¢
responsavel por 72% da arrecadacao tributaria federal. Quanto a geracdo de emprego, o setor
gera empregos diretos (pouco mais de 536 mil), indiretos (pouco mais de 1,5 milhdes) e
induzidos (pouco mais de 800 mil), totalizando mais de 2,8 milhdes de trabalhadores no ano
de 2020 (Iba, 2021).

Apesar de o Brasil se mostrar competitivo em cendrio mundial na producdo e
exportacdo de celulose, mais investimentos na industria poderiam propiciar maior
diversificacao da producao, possibilitando produzir produtos de maior valor agregado. Tendo
em vista que a celulose ¢ commodity, investir na industria geraria maior crescimento
econdmico (Rossato et al., (2018).

O investimento em bioeletricidade tem gerado bons resultados no que se refere a
eficiéncia energética. Algumas empresas do setor se mostraram eficientes quanto a producdo
de energia elétrica a partir de residuos da producao (Rossato; Sussaeta, 2021). Esse ¢ um
importante fator capaz de tornar o pais competitivo em cendrio mundial.

Durante o periodo da pandemia de COVID-19 (anos de 2020 - 2021) o setor langou
mao de agdes como: producdo de alcool 70, doacdes em dinheiro para investimentos
especificos, como compra de respiradores, em resposta as necessidades expostas pelos
governos municipais, estaduais e federal. Outra resposta gerencial foi o desenvolvimento ¢ a
concretizacdo de novas formas de trabalho surgiram, como a implementagdo de trabalho
hibrido ou home office para atividades administrativas (Merlin et al., 2022).

Mas, apesar dos relatorios de sustentabilidade das empresas do setor mostrarem que

vém construindo um modelo de gestdo sustentdvel - manejo economicamente viavel,
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socialmente benéfico, e ambientalmente adequado das florestas - esta industria ¢ considerada
ambientalmente sensivel (Toppinen et al., 2017). Isto porque tém forte dependéncia de agua,
energia e da vitalidade dos ecossistemas florestais como fonte de fibra de madeira; e além
disso, ¢ considerada altamente poluente (Gary; Romi, 2013).

Nesse sentido, as industrias do setor sofrem pressdes politicas e sociais devido a
questodes relacionadas a sustentabilidade corporativa (Li; Toppinen, 2011). Tais questdes sao
de elementar importancia para as organizagdes (Toppinen et al., 2017). Ressalta-se que para o
setor de papel e celulose alcancar sustentabilidade e manter sua competitividade (objetivos
conflitantes), a gestdo precisa ajustar o foco, deixando investimentos incrementais de curto
prazo para enxergar oportunidades de longo prazo (Toppinen et al., 2017).

Ao investigar estudos recentes (a partir de 2017) que abordam a sustentabilidade
corporativa do setor de papel e celulose brasileiro foram encontrados artigos que tratam de
questdes como: o disclosure (evidenciacdo) socioambiental (Moraes; Moura-Leite e Santos,
2020; Moraes; Moura-Leite e Pereira, 2021), a percepgao sobre a ISO 26000 como ferramenta
de gestdo sustentavel (Tauszig; Toppinen, 2017), o aprendizado e apropriagdo da
sustentabilidade na pratica (Vasconcelos; Junior, 2021), o desenvolvimento sustentavel local
(Cardoso et al., 2019), e a competitividade econdmica do setor (Rossato et al., 2018;
Nascimento; Campos, 2021).

Contudo, este trabalho tem a pretensao de explorar as tensdes paradoxais de
sustentabilidade, pois dois argumentos contraditdrios, mas inter relacionados (paradoxais)
permeiam a caracterizacdo do setor: ao mesmo tempo que contribui com a absor¢do de
carbono por meio das arvores plantadas - um discurso muito utilizado por essa industria -,
pode poluir por meio de residuos da produgdo e ¢ fortemente dependente de 4gua e energia.

Portanto, sabe-se que esses aspectos paradoxais ja investigados na literatura formam a
base de compreensdo deste estudo para a andlise dos documentos que seguira. Abaixo esta a

representacdo, simplificada, do segmento que serd estudado neste trabalho.
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Figura 5. Segmento de papel e celulose.
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Fonte: Oliveira; Leal (2019) a partir de Montebello (2010) e Oliveira (2018).

4 PERCURSO METODOLOGICO

Este capitulo contém os procedimentos metodoldgicos necessarios para a consecugao
dos objetivos da pesquisa. Estd dividido em topicos que exploram desde as bases

onto-epistemologicas da pesquisa até as formas de analise dos dados.

4.1 NATUREZA DA PESQUISA

Esta tese em esséncia compreende os aspectos onto-epistemologicos da abordagem
quantica do paradoxo organizacional, tendo em vista a inseparabilidade e a mutualidade entre
laténcia e saliéncia do paradoxo organizacional (Hahn; Knight, 2021a). Esta abordagem vem
no sentido de suprir as lacunas deixadas pela visdo inerente (material) e constitutiva
(paradoxo socialmente construido), por isso ndo se deve encarar a laténcia como a existéncia
de paradoxos ainda nao descobertos ¢ a sali€éncia como sua simples percepgao.

Em vez disso, uma pesquisa aplicada sobre tensdes paradoxais de sustentabilidade
deve encarar laténcia e saliéncia (dimensdes ontolégicas) como mutuamente constituidas. Em
outras palavras, ¢ preciso compreender o estado latente como uma instancia primordial na
qual existe a probabilidade de ocorrer e ndo ocorrer paradoxos no complexo sistema
organizacional dado o seu contexto socio material. E a saliéncia como a agéncia de atores
organizacionais que tém a “liberdade” de representar diferentes paradoxos (Hahn; Knight,
2021a).

Nesse sentido, o olhar do pesquisador deve ser flexivel e holistico para perceber a
transitoriedade e mutualidade entre as dimensdes, a subjetividade entre as representagdes do

paradoxo por diferentes atores, mas ao mesmo tempo a ndo arbitrariedade de sua ocorréncia,
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jJ& que o paradoxo € inerente a estrutura organizacional, porém existe de forma indeterminada
(Hahn; Knight, 2021a).

Para atender a questdo e aos objetivos da pesquisa e dado o carater emergente da AQ
propde-se um desenho metodolégico de natureza descritiva, envolvendo abordagem
qualitativa, pois externa o interesse de entender como ocorre (Creswell, 2010) a dinamica das
tensdes paradoxais de sustentabilidade no setor de papel e celulose do Brasil.

A pesquisa qualitativa localiza o observador no mundo, consistindo em um conjunto
de praticas interpretativas e materiais que tornam o mundo visivel (Denzin; Lincoln, 2000).
Dessa forma, os pesquisadores qualitativos enfatizam a natureza socialmente construida da
realidade, a sua relagdo intima com o que ¢ estudado, bem como as restrigdes situacionais que
moldam a investigacdo (Denzin; Lincoln, 2000).

A abordagem qualitativa envolve analise de conteudo de multiplas fontes de dados
(Yin, 2016), com objetivo de compreender como cada empresa do setor de papel e celulose
relata e lida com as tensdes paradoxais de sustentabilidade. E como estd caracterizado o
contexto socio material de cada empresa, demonstrando assim, como acontece a dinamica das

tensdes paradoxais.
4.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para a operacionalizacdo do objetivo geral da tese “compreender a dindmica das
tensdes paradoxais de sustentabilidade nas empresas de papel e celulose sob a dtica da AQ do
paradoxo organizacional” ¢ necessario verificar como estao caracterizados os elementos que
compde o contexto socio material de cada empresa e como as tensdes paradoxais de
sustentabilidade emergem a partir disso.

A partir de uma abordagem qualitativa de pesquisa, o desenho metodologico foi
construido por meio de andlise de documentos e entrevista. Foram coletados dados capazes de
caracterizar o contexto socio material que € composto por cinco fatores, sendo cada um deles
constituido por varidveis, conforme a abordagem teorica de Hahn e Knight (2021). Sendo

eles:
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Quadro 3. Composicao do contexto sdcio material

Fator Variavel Defini¢ao

Condigdes Pluralidade, mudanga e | Se traduzem em aspectos situacionais capazes de afetar o sistema
ambientais escassez. organizacional, como mudangas na legislagdo ambiental,
(Smith e exigéncias de um mercado consumidor, mudangas tecnologicas,
Lewis, pandemias ou catastrofes da natureza, etc.

2011)

Processos Discursos organizacionais, | Os discursos estdo relacionados a estratégia de sustentabilidade;
socio processos de interacdo | a pratica se refere a toda atividade (processos) organizacional
discursivos | social, pratica (trabalho | rotineiro; os processos de interacdo social se referem as
(Putnam; rotineiro), e atividades | atividades realizadas com objetivo de estabelecer relacionamento
Fairhurst; organizacionais em | com seus stakeholders; e atividades em andamento sdo tidos
Banghart, andamento. como atividades com duragio determinada como implementagao
2016) de projetos.

Modelos Paradoxal ou linear Podem ser representados por comportamentos, decisoes, habitos
mentais e discursos, pois revelam sua mentalidade. Paradoxal, exemplo,
(Miron- ideia de longo prazo e a tendéncia em aceitar o novo; Linear: traz
Spektor et uma ideia de compensagio; e revelam um pensamento ou-ou.

al. 2017)

Fundamen- | Escala espacial e escala | Limites espaciais e temporais de atuacdo da empresa, podem ser
tos materiais | temporal representados por processos de trabalho que fazem a
(Schad e interconexdo da empresa com os demais sistemas dos quais ela
Bansal, faz parte.

2018)

Artefatos Instrumentos de gestdo, | Os artefatos trazem visibilidade ao paradoxo, podendo ser
materiais planilhas, power point, | instrumentos utilizados para gestdo desde sistemas de
(Knight e | fotografias, demarcagdes | informagdo, planilhas, fotografias a demarcagdes no chio de
Paroutis, de layout, sistemas de | fabrica.

2017; Aoki, | informagdes, murais, etc.

2020)

Fonte: Adaptagdo das autoras a partir dos autores supracitados na tabela.

Foram analisados os relatorios de sustentabilidade das empresas de papel e celulose

que atuam no Brasil, plano de manejo, e noticias relacionadas ao setor, ou a cada empresa em

especifico disponibilizadas por midia especializada ou nd3o. Dessa forma, cada fator

constituinte do contexto socio material foi caracterizado.

Embora os relatorios sejam dados autodeclarados das empresas, o uso dos relatérios se

justifica pois refletem o que as organizagdes tém a dizer aos seus stakeholders sobre suas

decisdes e experiéncias com a sustentabilidade, inclusive as tensdes (Bondy; Matten ¢ Moon,

2004).
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A diversidade de dados (relatorios, plano de manejo, noticias) se justifica, em primeiro
lugar, numa tentativa de captar os fatores constituintes do contexto sdcio material de cada
empresa. Pois esse ¢ o locus de ocorréncia da dinamica entre laténcia (estado anterior, que
representa as possibilidades de manifestacio das tensdes), saliéncia (concretizagao,
observacdo que instancia as tensdes) e persisténcia (recorréncia de tensdes devido as mesmas
condigdes contextuais). Em segundo lugar, por refletir uma forma de triangulacao de dados,
exigéncia na pesquisa qualitativa (Yin, 2016).

O relato das experiéncias com tensdes paradoxais de sustentabilidade foi buscado, de
uma forma direta, por meio de entrevista com um representante de uma associacao regional
do setor. A entrevista foi realizada em momento posterior a analise documental, seguindo
roteiro de entrevista semiestruturada a fim de responder ao objetivo sobre quais tensdes
emergem em cada contexto socio material.

Tendo em vista que os relatorios se referem a informagdes de prestacdo de contas que
a empresa tem a reportar ao publico externo, as entrevistas podem fornecer informagoes
internas, no que se refere a percepc¢ao de cada gestdo quanto a caracterizacdo de cada fator do
contexto sdcio material e a gestdo da sustentabilidade. Por sua vez, as noticias sobre o setor
dardo uma narrativa sobre o setor de uma perspectiva diferente, o que pode propiciar melhor
entendimento sobre os paradoxos.

A anélise acerca dos fatores que constituem o contexto sdcio material seguiu logica
dedutiva. Haja vista que Hahn e Knight (2021a) conceituaram e referenciaram tais fatores, o
que possibilitou a investigagdo prévia e defini¢cdo de categorias a partir da literatura existente.

No que se refere ao recorte temporal, dado a volatilidade do mercado no sentido de
fusdes entre empresas do setor, foram analisados os relatorios e demais documentos
disponiveis na forma on-line dos ultimos trés anos. Tendo em vista que a ultima fusdo que
ocorreu no setor foi no ano de 2019, entre as empresas Suzano Papel e Celulose e Fibria,
dando origem a Suzano. Portanto, serdo analisados os relatorios e demais documentos que
compreendam os periodos de 2019-2021.

A anélise desse periodo pode mostrar a dindmica das tensdes paradoxais no que diz
respeito a sua persisténcia, tendo em vista que ¢ definida a partir da recorréncia de tensoes.
Ao final, um esquema comparativo com a analise dos referidos dados de um periodo de trés

anos foi formado, sendo possivel visualizar as caracteristicas do contexto socio material de
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cada empresa, as tensdes salientes, o nexo de tensdes entrelagadas bem como as tensoes

persistentes.
4.3 UNIDADES DE ANALISE

A selecdo da amostra serd do tipo intencional e por conveniéncia. Para a analise
documental seguiu-se a intencionalidade para definicdo das unidades de analise . O requisito ¢
que as empresas do setor em andlise (industria de papel e celulose) sejam cadastradas na base
da Global Reporting Initiative (GRI) ¢ do Indice de Sustentabilidade Corporativa (ISE) da
Bolsa de Valores, bolsa, Brasil, balcao (B3). Pois fornecem uma base de informagoes
comparaveis ano apos ano e refletem a disponibilidade de dados de forma voluntéaria aos
stakeholders.

A GRI ¢ uma organizacdo independente responsavel por propor diretrizes de
elaboragdo de relatdrios de sustentabilidade que teve inicio nos anos 2000, sendo atualmente o
modelo mais utilizado a nivel mundial (Brown et al., 2009). As empresas listadas no ISE B3
utilizam o ISE que foi fundado em 2005. Ambas instituicdes fornecem estrutura para o relato
das experiéncias de sustentabilidade, servindo de comunicagdo oficial das empresas com seus
stakeholders e por esse motivo foram escolhidas.

Durante a etapa de analise dos relatorios, momento em que ocorre de fato a leitura e
analise dos dados de forma sistematica, notou-se que seria preciso realizar duas corregdes
quanto as unidades de analise. No caso de ambas, foi preciso retirar uma unidade de andlise
da tese. A primeira, refere-se a retirada da Sylvamo dentre as organiza¢des analisadas, isto
porque essa empresa nao se encaixa nos critérios de inclusdo, que seriam - estar na b3 e
divulgar de acordo com GRI. Trata-se de uma empresa nova no Brasil que adquiriu as
operagoes da International Paper.

A segunda empresa retirada da amostra foi a Box Print. Ocorreu um equivoco no
momento da inclusdo desta empresa na amostra desta tese. A Box Print faz parte da cadeia
produtiva de papel e celulose, porém nao da industria de papel e celulose, tendo em vista que
ndo produz tais produtos, mas sim embalagens.

Dessa forma, ao invés de nove empresas a fazerem parte do estudo, de fato foram oito
empresas: (1) Irani Papel e Embalagem S.A., (2) Klabin S.A, (3) Melhor SP, (4) Suzano S.A.,
(5) Celulose Nipo-Brasileira S.A. (Cenibra), (6) Eldorado Brasil Celulose S.A., (7) Bracell,
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(8) Veracel Celulose S.A. Essas organizacdes tém operagdes no Brasil, atuando na produgao

de papel e celulose para diversas finalidades.
4.4 COLETA DE DADOS

Pertinente a esta etapa da pesquisa, t€ém-se os procedimentos relacionados a ética de
pesquisa. Haja vista o envolvimento de seres humanos na etapa das entrevistas, procedeu-se
junto ao Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos (CEP) da UFMS solicitagdo de
autorizagdo para coleta de dados junto aos gestores e especialistas. Dessa forma, seguiu-se
todas as recomendagdes do CEP para a realizagdo das entrevistas. No que se refere ao uso dos
relatorios de sustentabilidade, por estarem disponiveis em dominio publico ndo incorre-se em
necessidade de autorizagdo das empresas.

A pesquisa qualitativa ¢ caracterizada pela diversidade de dados. A pesquisa de dados
coletados sera feita por meio de documentos e entrevistas. A pesquisa documental consiste em
buscar e coletar documentos disponiveis de forma material (fisica) ou on-/ine. Os documentos
serdo: relatorios de sustentabilidade; planos de manejo; e noticias relacionadas ao setor, que
foram buscadas no google inserindo o nome de cada empresa para busca.

A entrevista seguiu roteiro semi estruturado abordando os mesmos temas: a
experiéncia de tensdes entremeadas com questoes que aludem ao contexto sdcio material, com
o intuito de captar aspectos ndo mencionados nos relatdrios e/ou melhor compreender
aspectos abordados superficialmente nos documentos de uma forma geral. Portanto, a coleta e
analise de dados foi realizada em duas rodadas, na primeira, foram analisados os documentos
que estdo disponiveis em dominio publico. E, na segunda, foi realizada uma unica entrevista.

Isto porque, as oito empresas que constituem a amostra foram contatadas e recusaram
participar da rodada de entrevistas, tendo sido entrevistado um especialista no setor. Para isso,
em um primeiro momento, os candidatos a respondentes foram contatados para solicitagao de
participagdo na pesquisa. Posteriormente, obteve-se resposta positiva de apenas um
respondente, ao qual foi enviado o termo de consentimento livre e esclarecido - TCLE para
assinatura. Em seguida, um horario foi marcado para realizagdo da entrevista via google meet.

ApOs a entrevista, as respostas foram transcritas para analise.
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4.4.1 PROTOCOLO DE COLETA PARA DOCUMENTOS

Os protocolos estdo para a pesquisa qualitativa assim como os questionarios estao para
as pesquisas quantitativas. Um protocolo de pesquisa se refere a um conjunto declarado de
temas e deve funcionar como uma estrutura mental (Yin, 2016). Deve ser flexivel como a
propria pesquisa qualitativa, pois nao deve inibir o processo de descoberta (Yin, 2016).

A busca e coleta de dados nos relatorios e demais documentos foi balizada por um
protocolo que contém os temas a serem observados nos relatos oficiais de sustentabilidade das
empresas produtoras de papel e celulose. Os temas abordados no protocolo sdo os mesmos
itens referentes ao contexto sécio material e as tensdes paradoxais de sustentabilidade
descritas no delineamento da pesquisa. Cada documento, bem como as noticias, pode conter
dados relevantes relacionados aos fatores constituintes do contexto socio material, relato de
tensdes paradoxais de sustentabilidade e respostas organizacionais a essas tensoes.

Por exemplo, nos relatorios de sustentabilidade ¢ possivel verificar quais os
stakeholders a empresa considera relevantes e influentes e relaciona cada topico relatado a um
ou mais stakeholders, isso pode demonstrar uma fonte de pluralidade (referente ao fator
condi¢Oes ambientais do contexto socio material).

Nos noticiarios foi investigado se/ e o que foi divulgado sobre as empresas da amostra,
podendo representar situagdes paradoxais que corroboram dados dos outros documentos ou
desvelar informagdes até entdo ndo vistas. De uma forma geral, a caracterizacdo do contexto
socio material de cada empresa ocorreu a partir do conjunto de informagdes retiradas dos

varios documentos analisados.

4.4.2 ENTREVISTA

As entrevistas foram do tipo em profundidade e conduzidas de forma individual por
videoconferéncia, seguindo um roteiro semiestruturado. As entrevistas que seguem essas
caracteristicas buscam captar a experiéncia, visdes € opinides dos participantes e iniciam a
partir de uma provocagao intencional e estruturada do pesquisador, mas segue adiante com a
logica do participante (Creswell, 2010; Cooper; Schindler, 2016).

Dessa forma, o pesquisador (entrevistador) deve ter habilidade para estabelecer um
didlogo com o entrevistado (participante) e de forma flexivel e criativa extrair dessa dinamica

os dados que a pesquisa necessita. A entrevista de forma presencial possibilita captar as
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nuances de gestos e comportamentos, no entanto a entrevista por videoconferéncia possibilita
conversas entre os compromissos dos participantes, além de ser uma forma segura e isenta de
riscos a saude (Cooper; Schindler, 2016).

O roteiro de entrevista (apéndice II) seguiu estratégia hierarquica, no qual as perguntas
serdo sequenciadas obedecendo uma ordem, perguntas mais abertas e genéricas até as mais
especificas. Isso porque uma pergunta genérica no inicio € propositalmente disposta para criar
um ambiente de cooperagdo com o entrevistado, levando-o a perceber que tem muito a
contribuir (Cooper; Schindler, 2016).

Inicialmente, tragcou-se o objetivo de entrevistar os gestores de sustentabilidade das
empresas do setor de papel e celulose, bem como especialistas atuantes no setor. Contando
que a amostra intencional contém oito empresas, deveriam ser entrevistados um total de oito
gestores de sustentabilidade, no entanto, a limitagdo devido a falta de disponibilidade foi
considerada e de fato ocorreu nesta pesquisa (Cooper; Schindler, 2016). Por esse motivo,
somente um especialista no setor, ligado a Reflore - MS, associagdo regional, foi entrevistado.

O registro das informagdes coletadas nas entrevistas foi feito por meio de transcri¢do
das entrevistas gravadas. E oportuno ressaltar que sdo mantidas em sigilo as informagdes dos
participantes da pesquisa bem como da empresa que representa. Os dados serdao preservados
em seguranca no formato digital pela pesquisadora responsavel por um periodo de 5 anos
apods o término da pesquisa.

No que se refere a realizagdo das entrevistas, a selecdo amostral foi por conveniéncia.
Isso porque, dependeu-se de sinalizagcdo positiva das organizagdes citadas acima, o que ndo
ocorreu. Dessa forma, somente um especialista no setor serd entrevistado, trata-se de um

representante de uma Associa¢ao Regional de papel e celulose.
4.5 ANALISE DOS DOCUMENTOS E ENTREVISTAS

A etapa de andlise dos dados na pesquisa qualitativa consiste em extrair sentido dos
dados coletados (Creswell, 2010). E um processo que envolve desde a preparacio dos dados
at¢é uma profunda interpretacdo dos significados necessarios para o desenvolvimento da
pesquisa (Creswell, 2010).

Na pesquisa qualitativa a analise dos dados ndo ocorre de forma estanque no tempo,

pois as técnicas peculiares de coleta de dados permitem maior contato do pesquisador com o
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conteudo das informacdes coletadas, o que reflete um processo simultdneo de criagdo de
sentido (Creswell, 2010).

Nesse sentido, e tendo em mente a dupla perspectiva (indutiva e dedutiva inspirada em
Haffar; Searcy, 2020) de andlise de dados tracada no delineamento da pesquisa, ressalto a
importancia de se observar o nexo de cada uma delas no decorrer da analise.

Em um primeiro momento, a andlise de natureza dedutiva buscou pelos fatores do
contexto sdcio material e por tensdes paradoxais de sustentabilidade (objetivos a e b), cujas
defini¢des estao contidas nos quadros 1 e 3. Nesse momento, foram trazidas para a analise as
categorias pré existentes do contexto socio material e de tensdes paradoxais abordadas na
fundamentagao tedrica.

Deve-se ter em mente que os relatos sobre tensdes podem assumir a forma de
descri¢des das condigdes que fazem com que as empresas experimentem tensdes (com base na
literatura de tensdo), ou de evidéncias de comprometimento que as empresas fazem entre os
objetivos concorrentes (Haffar; Searcy, 2020). Pois, devido sua conotacdo de ma noticia as
tensdes tendem a aparecer de forma implicita nos relatorios de sustentabilidade (Haffar;
Searcy, 2020).

Além disso, dada as prerrogativas da AQ as tensdes foram observadas sob a logica de
configuracdes relacionais, ou seja, emaranhados de tensdes, onde cada tensdo representa um
no tensional (Sheep; Fairhurst e Khazanchi, 2017). Ou seja, as tensdes existem num estado
latente em uma configuracio emaranhada. Muito embora a medigdo, para esta pesquisa
materializada pelos documentos analisados, ndo consiga capturar todos os elementos de uma
configuragdo emaranhada de uma vez so.

Isso implica de forma pratica que os documentos analisados representam a
materializacdo da medicdo (relatos de experiéncia e fatos) e que, portanto, existem
configuragdes emaranhadas de tensdes ou nos tensionais que escaparam ao discurso € que nao
serdo capturados, outros ainda podem escapar a analise.

Em um segundo momento, serd realizada analise dos documentos seguindo a
perspectiva indutiva a fim de: captar novos elementos em torno das tensdes paradoxais, tendo
em mente apenas as defini¢des trazidas pela abordagem quantica (objetivo b); identificar as

respostas organizacionais (objetivo c¢) as tensdes paradoxais € compreender como esses
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elementos refletem a dinadmica de transicdo entre os estados do paradoxo (latente, saliente,
persistente).

Nesse momento, a ordem ¢ ler os dados buscando extrair sentido e significados do
contexto apresentado, buscando um nexo de causalidade entre os eventos decorridos. No que
se refere as tensdes paradoxais, podem emergir codigos e categorias que a posteriori poderdo
ser combinadas e comparadas com os resultados da analise dedutiva.

O terceiro momento, foi de comparacdo das analises dos relatorios e documentos dos
trés periodos analisados: anos de 2019, 2020 ¢ 2021. Essa etapa da analise permitiu verificar a
persisténcia das tensdes paradoxais (objetivo especifico d). A comparagao foi realizada por
meio de esquemas visuais, elaborados no Atlas.ti versao 23, no qual foram visualizadas todas
as tensoes dos trés anos.

Por fim, a entrevista que foi realizada apds a analise documental, foi analisada a partir

de perspectiva dedutiva.

Figura 6. Esquema da analise dos dados

Andlise documental
(2019-2021)
T

Anlise
comparativa

AN | |

Analise da entrevista

Andlise dedutiva Andlise indutiva Anilise dedutiva

AN

1__ oo Identificagdo Surgiment Identificaciio Amdilise Percepgiics sobre:
aracterizac . SUrgImeEnin deninnicag . SR ]
B dis tensdes p L‘ﬂ o das 1 pnk:‘.l comparativa dos contexto socio
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- ] : de codieas de werencinis a5 dados referentes material; lensdes;

materia sustentahilida : - - vensh b a0s 3 anog do gestio de

ensies] enades
de recorte temporal sustentabilidade;
\ T
Laténcia

Fonte: Elaboragio da autora

A analise qualitativa dos dados seguiu estratégia genérica, permitindo maior liberdade
para escolha das etapas de acordo com as necessidades da pesquisa. As etapas da analise

indutiva dos documentos sdo:
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1) Busca e organizagdo: preparagdo do material para leitura e operacionalizacdo no
Atlas.ti.

2) Observacdo de evidéncias: leitura dos documentos para extracdo dos relatos de
experiéncias de tensdes paradoxais e respectivas respostas organizacionais.

3) Codificacgdo: atribuicdo de padrdes e separagdo dos dados em grupos de sentidos
similares.

4) Confronto entre fendmeno (tensdo paradoxal) observado e teoria paradoxal e
abordagem quantica: andlise entre tensdes observadas e tipologias existentes.

5) Proposi¢do de interpretacdo: a partir do nexo entre o que foi observado e analisado nos
dados e o entendimento das teorias de base foi proposta uma descrigdo interpretativa
acerca das tensdes e das respostas organizacionais.

As etapas da analise dedutiva no que se refere as tensdes paradoxais de
sustentabilidade sdo baseadas nas atividades sugeridas em Creswell (2010) e Cooper e

Schindler (2016):

1) Organizagdo e preparagdo: transcri¢do de entrevistas, leitura, elaborar notas de

campo, classificar e organizar os dados;

2) Conversa com os dados: reflexdo sobre sentido global dos dados, questionar por

meio de questdes, tecer consideragoes;

3) Codificacdo: separar grupos de dados de acordo com as categorias de tensdes pré

definidas.

4) Caracterizagdo: descricdo das tensdes paradoxais e do contexto so6cio material,

relacionando-os as suas respectivas categorias.

5) Criacdo de sentido: interpretacdo dos resultados e licdes aprendidas em comparagdo
com a literatura em questao.

A operacionalizacdo dessas etapas do método de analise qualitativa foi feita com o
auxilio do software de andlise qualitativa, o Atlas.ti versdo 23. Trata-se de uma ferramenta
para analise qualitativa que permite a entrada de dados em diversos formatos como textos,

fotos, audios e videos.
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Dada a caracteristica da recursividade da pesquisa qualitativa (Yin, 2016) a teoria foi
revisitada sempre que necessario. A analise de dados permitiu a configuragdo do contexto
socio material de cada empresa, as experiéncias de tensdes paradoxais, descrigdo das
tipologias de tensdes e respectivas respostas organizacionais.

Os dados foram interpretados seguindo a logica das proposi¢des tedricas relacionadas
e questoes norteadoras. Ao final da analise foram elaborados esquemas visuais com a
configuragdo do contexto socio material de cada empresa, bem como as tensdes, tensdes
persistentes e respostas organizacionais.

Além disso, um quadro, fruto da comparacao entre os dados das diferentes empresas
do setor ao longo do periodo analisado. Tal comparacdo ¢ essencial para promover a

percepcao de quais tensdes podem ser caracterizadas como persistentes para cada empresa.

4.6 MATRIZ DE AMARRACAO

A matriz de amarragdo ¢ uma ferramenta visual que retine os aspectos estruturais de
um trabalho cientifico, o que permite alinhamento e ajustes necessarios para a consecugdo da
pesquisa. Nos topicos anteriores foram expostas as filiagdes onto-epistemologicas e os
procedimentos metodologicos. No quadro abaixo as questdes norteadoras sdao relacionadas
aos objetivos da pesquisa.

A “PNI1: Como as tensoOes latentes podem ser percebidas em meio a composi¢ao do
contexto so6cio material?” Incita a uma reflexdo profunda sobre a defini¢do de laténcia a partir
da AQ.

A “PN2a: Quais paradoxos de sustentabilidade emergem dos contextos sOcio materiais
em estudo?” direciona para a caracterizacdo do contexto material de cada empresa estudada e
as possiveis tensoes paradoxais que surgirdo.

A “PN2b: E como ¢ caracterizado o processo de saliéncia, levando em consideracao as
caracteristicas do estado saliente?” estd relacionada diretamente as tensdes paradoxais que
emergem dos contextos. Buscando interpretar a luz das nogdes de fragilidade, transitoriedade,
subjetividade e pluralidade do estado saliente.

Com a “PN2c: A partir da no¢do de emaranhamento, como ocorre e pode ser

caracterizada uma configuracao emaranhada de paradoxos de sustentabilidade? » pretende-se
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identificar a partir dos relatos de tensdes e respostas organizacionais possiveis relacdes de
interdependéncia ou causalidade entre as tensdes que emergirem.

Para responder a “PN3a: Na realidade organizacional a ser pesquisada, levando em
consideragdo as respostas organizacionais as tensOes salientes, quais os paradoxos de
sustentabilidade persistem?” Sera preciso tecer a analise dos trés anos que compdem o recorte
temporal da pesquisa e analisar comparativamente os resultados.

Por fim, para responder a PN3b: Paradoxos emaranhados sdo mais provaveis de serem
experimentados, e portanto, persistir (Hahn; Knight, 2021a). Quais paradoxos de
sustentabilidade podem ser classificados como emaranhados e persistentes?”” Sera preciso
também elaborar uma analise comparativa entre os resultados da analise de emaranhamento

das tensoes salientes e o das tensdes persistentes.
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Quadro 4. Matriz de amarragao

Problema: Como ocorre a dinimica entre laténcia, saliéncia e persisténcia dos paradoxos de sustentabilidade na industria de papel e celulose no Brasil?

Objetivo geral: compreender a dinamica das tensdes paradoxais de sustentabilidade nas empresas de papel e celulose sob a 6tica da AQ do paradoxo organizacional.

Questdes norteadoras

Objetivos especificos

Elementos tedricos

Categorias

PN1: Como as tensdes latentes podem ser
percebidas em meio a composicdo do
contexto socio material?

PN2a: Quais paradoxos de sustentabilidade
emergem dos contextos socio materiais em
estudo?

PN2b: E como ¢ caracterizado o processo de
saliéncia, levando em consideragdo as
caracteristicas do estado saliente?

PN2c: A partir da nogdo de emaranhamento,
como ocorre ¢ pode ser caracterizada uma
configuracdo emaranhada de paradoxos de
sustentabilidade?

a) Descrever o contexto socio
material das empresas do setor de
papel e celulose

Superposigdo; Contexto

socio material.

Modelos mentais (liner, paradoxal), processos socio
discursivos (discurso, pratica, atividades em andamento
e interagdes sociais), condi¢des ambientais (pluralidade,
mudanca e escassez), fundamentos materiais (escala
temporal, escala espacial) e artefatos (instrumentos de
gestdo que trazem visibilidade ao paradoxo).

b) Identificar as tensdes paradoxais
que emergem no contexto socio
material das empresas do setor de
papel e celulose.

Medi¢do: ndo deterministica
e ndo arbitraria, fragil e
Unica, subjetiva, plural e
dindmica; Aspectos inerentes
e constituintes: medicao,
superposi¢do, subjetividade,
emaranhamento, mutualidade
entre laténcia e saliéncia. NoO
tensional.

Tipologia de tensdes segundo Smith e Lewis (2011):
tensdes de aprendizado, desempenho, organizagdo e
pertencimento.

PN3a: Na realidade organizacional a ser

pesquisada, levando em consideragdo as
respostas  organizacionais as  tensdes
salientes, quais os paradoxos de

sustentabilidade persistem?

PN3b: Paradoxos emaranhados sdo mais
provaveis de serem experimentados, ¢
portanto, persistir (Hahn; Knight, 2021a).

c) Descrever as respostas gerenciais
as tensdes de sustentabilidade

Acordos de compromisso,
tomadas de ac¢do em torno
das tensdes (Haffar e Searcy,
2020)

Sem categorias prévias.
A partir da nogao de inseparabilidade e subjetividade da

AQ
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Quais paradoxos de sustentabilidade podem
ser classificados como emaranhados e
persistentes?

d) Analisar se as tensdes paradoxais
que emergem  persistem  por
determinado tempo

Medigdo, emaranhamento,
recorréncia de paradoxos em
contextos similares.

Recorréncia de tensdes de aprendizado, desempenho,
organizagdo e pertencimento.

Fonte: elaborado pela autora.
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5 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO

A analise dos achados estd organizada por empresa, a fim de facilitar o entendimento e
a compreensao de todos os fatores que compdem o contexto socio material e as tensoes
paradoxais decorrentes em cada empresa. O contexto socio material ¢ composto por
categorias que sdo: artefatos, fundamentos materiais (escala espacial e temporal), modelo
mental (linear ou paradoxal), processos socio discursivos (discurso, pratica, atividades em
andamento e processos de interacdo social) e condi¢des contextuais (pluralidade, mudancga e

escassez).

A caracterizagdo de cada elemento do contexto sécio material supracitado e a
consequente configuracdo do contexto socio material de cada empresa foi realizado a partir
dos documentos disponibilizados em dominio publico, relatorios de sustentabilidade (2019,

2020 e 2021), planos de manejo e noticias.

Sendo assim, fica evidenciado a caracterizagdo do contexto socio material de cada
empresa, marcando o surgimento (laténcia) das tensdes paradoxais, emaranhado de tensodes e
das respostas organizacionais a elas. A comparagdo entre o0s trés anos do recorte temporal
responderd ao ultimo objetivo da tese, a saber, a persisténcia dos paradoxos salientes. Com
isso, cada pergunta norteadora serd respondida. Ao final deste capitulo, um subcapitulo

especifico descreve as andlises da entrevista.

5.1 ELDORADO BRASIL

A Eldorado Brasil iniciou suas operacdes em 2011 e estd situada na cidade de Trés
Lagoas em Mato Grosso do Sul (MS). Atualmente, o MS ¢ o terceiro maior produtor da
cultura no Brasil, no entanto, quando a Eldorado iniciou suas operagdes ndo era essa a
realidade do estado (fig.7, citagdo 82.1). A empresa possui operacdes florestais, de producao e
logistica. Produz celulose branqueada de eucalipto e atesta que ndo utiliza cloro gasoso ou
hipoclorito de s6dio no processo de branqueamento.

A base florestal da empresa e areas de preservacao estdo em perimetro proximo da
indastria. E uma empresa brasileira que atua globalmente, sendo que seus produtos sdo

distribuidos principalmente para a Asia (40%). As certificagdes (FSC e CERFLOR) que
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possui respaldam seus produtos, processos e atividades organizacionais, garantindo
relacionamento com seus clientes demais stakeholders.

O contexto socio histérico do setor de papel e celulose ¢ relevante pois mostra a
evolucdo e o desenvolvimento, o que serve para dar perspectiva sobre a composicao atual do
contexto socio material da industria neste estado. A fabrica estd localizada bem préxima ao
rio Parand, e no seu entorno existem comunidades de pescadores e agricultores. A cidade de
Trés Lagoas possuia cerca de 101 791 mil habitantes no ano da implantagdo da unidade
produtiva (IBGE, 2010). Atualmente, de acordo com dados do ultimo censo, a cidade possui
132.651 mil habitantes (IBGE, 2022).

De acordo com noticias sobre a empresa, em 2017 a Paper Excellence, uma empresa
canadense, comprou a Eldorado. No entanto, as duas empresas estao disputando judicialmente
o direito pela Eldorado, tendo em vista alegacdes de irregularidades no processo de compra. A
noticia com data de abril de 2020 relata os varios “rounds da guerra comercial” que tramita na
justica brasileira (Fig.7, citacdao 96.1).

Recentemente, no ano de 2020, a empresa finalizou a constru¢do da usina
termoelétrica (UTE) onga pintada, que comecou a operar em 2021. A UTE produz energia
verde a partir da biomassa de eucalipto, e foi largamente utilizada pela empresa como parte de
seu discurso e agdo de sustentabilidade como uma solugdo para o descarte de residuos da
producao de celulose e papel (problema de escala espacial local, mas que gera grande valor
para a organizagao e seus stakeholders).

De acordo com a AQ do paradoxo organizacional a laténcia dos paradoxos ¢
probabilistica, representando um estagio primordial que antecede a saliéncia dos paradoxos.
No entanto, ndo se pode caracterizar ou mensurar paradoxos nesse estado, pois qualquer
especificagdo ou caracterizacdo de paradoxos em um dado ambiente organizacional
representaria a propria experiéncia (medigdo, promulgacdo por parte dos atores
organizacionais), o que resultaria na saliéncia de tensdes paradoxais.

O que segue ¢ a descricdo do contexto socio material, para tanto serdo caracterizados
um a um, os elementos que o compdem. Com isso foi possivel esbocar um desenho do
contexto socio material da Eldorado (fig.7). Por meio dele, ¢ possivel entender e analisar
como estd configurado o “cendrio de atuagdo” da empresa para posteriormente compreender

as tensdes que vao surgindo.

81



Em fundamentos materiais tem-se escala temporal e espacial, ambas as variaveis ou
codigos, como sdo chamados nesta pesquisa, podem nos dar a no¢do do sistema em que a
empresa esta inserida. Escala espacial se refere ao ambiente no qual a empresa esta inserida e
onde possui operagdes e transacdes de ponta a ponta. Somado a isso, a dimensdo temporal de
captagdo de recursos, retorno de investimentos e prazos quaisquer para suas operacdes e
atividades tendo em vista as demandas dos stakeholders.

O relacionamento da empresa com stakeholders em escala local como associagdes do
setor e com outros em escala maior (citacdes 16.201 e 16.202, fig.7), de nivel mundial como
os ODS, por exemplo, revela uma pratica organizacional homogénea que transaciona do
macro ao micro e vice-versa em atendimento as exigéncias de mercado e de seus
stakeholders. Revela também a operacionalizagdo de uma estratégia de sustentabilidade
pautada em principios macro e que demanda acdes em escala micro para ser consolidada
(citacdes 16.20 e 36.23, fig.7).

Em seus relatérios a Eldorado declara que sua gestdo visa a perenidade de suas
operagdes e por isso coordena suas acdes e investimentos visando o longo prazo,
caracterizando assim um horizonte temporal de suas operagdes e governanca. Isso revela tanto
um aspecto temporal (curto prazo x longo prazo) de sua gestdo, como um aspecto de sua
mentalidade de gestdo. Ainda para caracterizar a questdo da escala temporal € preciso refletir
quanto a pratica organizacional, pois cada operagdo pode envolver stakeholders de escala
espacial distinta, assim como pode envolver stakeholders de diversas localidades.

Pensando no processo de ponta a ponta, a empresa tem fornecedores locais (escala
espacial reduzida) que proveem insumos para produtos que atendem a demanda de clientes do
outro lado do mundo (escala espacial expandida), diferentes tipos de tensdes podem ocorrer
no decorrer desse processo e as respostas gerenciais decorrentes precisam ser adequadas a
cada escala. No entanto, precisa atender a premissa de que o contexto s6cio material € um
todo conectado e que as respostas gerenciais em uma escala afetardo por conseguinte a outra
ponta do processo.

Isso pode ser exemplificado com o fato de que as florestas precisam ser certificadas,
pois ¢ uma exigéncia essencial dos mercados consumidores e um compromisso da empresa

com a sociedade. Se algo acontece e determinado fornecedor perde sua certificagao isso pode
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causar ou ndo uma tensdo de desempenho na organiza¢do. A resposta organizacional em
decorréncia pode sanar a questao ou ndo.

Quanto a mentalidade de gestdo, se linear - relacionado a visdo ganha-perde. Ou, se
paradoxal - ligada a uma visdo de longo prazo da estratégia organizacional - relacionado ao
entendimento de que questdes opostas estdo inter relacionadas e precisam ser gerenciadas de
forma simultanea, os relatérios deixam pistas de que a organizagao tem percepc¢ao paradoxal
(citacdo 16.49, fig.7). Isso porque, parece ser capaz de agir no curto prazo, de forma rapida e
constante com o objetivo de construir melhorias para o futuro (caso do constante investimento
em novas tecnologias).

Em todo o periodo de andlise dos relatérios (2019-2021) verificou-se a presenca de
condi¢gdes ambientais de mudanca, pluralidade e escassez (citagdes 36.38, 36.39, 16.12 ¢ 96.1,
fig.7). Ha evidéncias de que situagdes contextuais acionam a gestdo organizacional e o
contexto socio material de forma a gerar agdes e respostas organizacionais. E que além disso,
quando combinadas, as trés condigdes de forma simultdnea (situacdo de complexidade),
podem gerar diversas e distintas tensdes paradoxais.

Os artefatos parecem materializar instrumentos de gestdo e ddo forma a gestdo
organizacional, como os planos, normas e relatorios. No manejo florestal, atividade
operacional vital para o setor, a fotografia na floresta evidencia o afugentamento de fauna
(citagdo 17.115, fig.7). Por isso, os relatdrios mostram como o manejo florestal ¢ realizado e
possiveis impactos causados pelo plantio de arvores.

Além disso, em algumas situagdes, os artefatos sdo resultado do investimento da
organizacdo em novas tecnologias voltadas para o aprimoramento do desempenho
organizacional no triple bottom line, como a Iris, sistema de inteligéncia artificial utilizado na
gestdo da logistica (citagdo 36.38, fig.7) que por conseguinte acaba por modificar o aparato de
medig¢do (contexto socio material).

Os processos soécio discursivos se mostram evidentes no conteudo dos relatérios - que
por si representam um discurso organizacional - dada a natureza textual e discursiva dos
relatorios de sustentabilidade. Existe coeréncia e clara associacdo entre discurso, pratica,
atividades em andamento e processos de interacdo social (citagdes 16.20 e 16.26

respectivamente, fig.7). Aqui importa dizer que o discurso assume a forma da estratégia
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organizacional, dos valores, missdo e visdo e de objetivos referentes as questdes materiais
(materialidade contabil), por exemplo.

O discurso esta mais intimamente relacionado a retdrica, no entanto, a0 mesmo tempo
que versa sobre questdes abstratas (estratégia), direcionam a pratica e coordenam o0s
elementos materiais do contexto socio material. Como, os artefatos e fundamentos materiais,
1Ss0 porque o contexto socio material ¢ considerado um conjunto no qual o social e o material
sdo considerados indissociaveis Orlikowski (2007 apud Hahn; Knight, 2021b, p.9).

Uma vez que a empresa aciona determinado discurso e automaticamente langa mao de
praticas, atividades e interacdes com o meio como forma de atingir seus objetivos (alcangar o
discurso). O encadeamento dos elementos constitutivos dos processos socio discursivos, bem
como sua relagdo com os demais elementos do contexto sécio material € perceptivel no

desenvolvimento das atividades de gestao (fig. 7).

Logo abaixo, o contexto socio material da Eldorado Brasil sera apresentado, na figura
7, em seguida as tensdes serdo apresentadas na figura 8. Desta forma, para melhor
compreensdo destas figuras e de todas as demais apresentadas no capitulo de resultados,

apresenta-se a legenda de cores a seguir.

Quadro 5. Legenda figuras contexto sdcio material

Situagdes Contextuais: pluralidade, mudanca e escassez.

Fundamentos materiais: escala espacial e escala temporal.

Processos Sécio Discursivos: discurso, praticas, atividades em andamento e interagdes sociais.

Mentalidade (modelos mentais): linear ou paradoxal.

Artefatos

Tensoes Paradoxais: desempenho, organizacgdo, aprendizado e pertencimento.

Respostas Organizacionais

Fonte: elaborada pela autora.
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Figura 7. Contexto sécio material Eldorado Brasil (2019 - 2021).
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Fundada em 2012, a Eldorado
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de agendas socioambientais, no
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companhia no longo prazo e
garante o fornecimento acs seus
parceiros  de negocio.

Mato-Grossense de Produtores e Consumidores de Florestas
Plantadas (Reflore/MS (https://reflore.com.br/)). Esse resultado

coloca o estado entre as trés maiores produtores de eucalipto do
pais, atras apenas de Minas Gerais e agora a frente de Sdo Paulo.

Eficiéncia no cansumo de
materiais; gestdo dos recursos
hidricos e do consumo de
energia nos  escritérios, fibrica
e manejo florestal; gestao de
efluentes; e gestao de residuos,
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@
s

Sua fabrica esta localizada no municipio de
Trés Lagoas (MS) e a sede administrativa
em Sao Paulo (SP), além de contar com
escritdrios comerciais na Austria
(atendimento aos mercados da Europa,
Africa e Oriente Médic); China (Asia),
Estades Unidos (América do Norte) e Sao
Paulo (América Latina). A empresa atua
também em seis portos: Santos (SP),
Paranagua (PR), ltapoa, Sao Francisco do
Sul, Navegantes e Imbituba, todos em
Santa Catarina; isso porque os mercados
externos s@o  os principais destinos da
celulose produzida pela  Companhia,
somanda mais de 45 paises, em todos os
continentes,

16:29 p 7 in Eldorado RS -2019

Realiza 0 monitoramento de preocupagdes reportadas por
stakeholders e conduz a gestdo desses temas com o
objetivo de criar valores social, ambiental e econdmico; +
Participa de encontros, de féruns e de grupos  de trabalho
setoriais, que discutem politicas publicas e temas
estratégicos para o setor e para o desenvolvimento
sustentavel; - Participa do Forum Florestal de Mato Grosso
do Sul da WWF; « E signatéria da Coalizdo Brasil, Florestas e
Agricultura; - E membro do FSC® Internacional, da Indistria
Brasileira de Arvores (IBA), da Associagao  Brasileira de Papel
e Celulose (ABTCP), da Reflore/MS - Associagdo Sul-Mato-
Grossense de Produtores e Consumidores de Florestas
Plantadas e do Instituto de Pesquisas e Estudos Florestais
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Responsabilidade Social.
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O contexto de mercado de 2019 representou um
ano desafiador diante de precos mais baixos em

niveis historicos, resultado das incertezas no cenario
macroecondmico que desencadearam um ciclo de
queda da atividade econdmica mundial. Mesmo

diante desse cenério, a Eldorado Brasil conquistou
novo recorde de vendas, de 1.892 mil toneladas de

celulose - 19% superior ao ano anterior.
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Em relagdo ao setor de transporte e logistica, 0s
motoristas passaram a contar em suas viagens com
a assistente virtual Iris, que aprimora a seguranca
do condutor ao perceber eventuais sinais de fadiga
ou mesmo o manuseio de aparelho celular, até
quando o caminhdo esta parado na estrada. Isso &
possivel por meio de uma camera instalada no
veiculo e administrada por inteligéncia artificial. A
fris "conversa” com o motorista dande orientagdes
do melhor a ser feito naquele momento.

Fonte: elaborada pela autora no Atlas ti a partir dos dados dos relatorios.
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As operagdes da Eldorado Brasil tém
impactos  positivos e negativos sobre

areas da atividade florestal, industrial,
da UTE Onga Pintada, de transporte de
madeira e de logistica da celulose

que transporta a maior parte do
volume de produgéo para portos
localizados nas regides sudeste e sul
do Brasil, pois atendem clientes no
exterior

A Eldorado Brasil tem
compromisso de crescimento
sustentavel e de
compartilhamento de valor de
lengo prazo com seus
stakeholders. Para isso
acontecer, possui times plurais e
bem preparados, processos,
governanga, planejamento,
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A matriz de materialidade, que

dos dados deste relatario, foi
criada em 2020, em um
processo de consulta que
envolveu stakeholders internos
e externos  da Eldorado Brasil.

> Paradoxical mentality
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A ética, a integridade e o respeito as leis
e regulamentos na conducéo dos
negécios s&o principios exercidos nas
atividades da empresa com todos os
stakeholders, seja no Brasil ou no
exterior. A Eldorado  Brasil acredita na
disseminac@o da cultura da ética como
instrumento para a transparéncia e para
as melhores praticas, essenciais para a
idade no mercado e a
sustentabilidade no longo prazo
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96:1p 2 in Conlur - Disputa pela Eldorado Celulose tem nova
round

A Paper Excellence informou que as desavencas societarias de
Mario Celso Lopes com os acionistas da J&F nao tém
nenhuma relacdo com a proposta de compra da Eldorado
"Antigas divergéncias dos acionistas da J&F com exsacios nao
nos dizem respeito.” “A Paper Excellence, a0 negociar a
compra das acdes da Eldorado Celulose, agiu de boa fé,
cumprindo o que havia sido acordado. A companhia € guiada
por um rigide programa de compliance no qual baseia suas
operagdes e sua conduta em todo munde”, complementou.
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A tensdo paradoxal de desempenho (fig.8, citagdo 17.167) ocorre, nesse caso, em meio
as demandas conflitantes advindas dos stakeholders, mas em esséncia os aspectos econdmico
e socioambiental originam essa operagdo. E evidente a relagio entre os elementos
constituintes do contexto sécio material, como as praticas organizacionais (operagdes da
companhia) e os artefatos que materializam a tensdo, por exemplo, por meio de uma

fotografia.

Parece logico dizer que o discurso serve como elemento criador/coordenador dos
demais elementos do contexto socio material, pois uma vez acionada, a maquina
organizacional serd calibrada a funcionar de maneira condizente. Um exemplo disso pode ser
visto no reconhecimento de risco de escassez hidrica identificado tdo logo na matriz de
materialidade da empresa, continuado pelo reconhecimento do consequente aumento do custo
operacional. Em si, representa a promulgacdo (saliéncia) de uma tensdo de desempenho
(citagdes 16.199 , 17.75 e 36.47). Fazendo a empresa lancar mao de estratégias em resposta
(citagdo 36.182, fig.7).

E interessante refletir nas escalas espaciais dos problemas de sustentabilidade, nessa
tensdo de desempenho (fig.8, citacdo 16.198 e 16.199). A combinagao de alguns fatores como
a localizagdo geogréafica, a pratica organizacional (processo produtivo altamente dependente
de agua) e o uso ou ndo de determinadas praticas e tecnologias que provoquem diminui¢ao no
consumo de dgua, parecem ser cruciais para a promulgacdo dessa tensao.

A escala aqui pode variar de pequeno a longo alcance, pois a comunidade do entorno
pode ser prejudicada pela escassez hidrica, mas devido ao transporte de agua de lugares mais
distantes ha o aumento de custos e poluicdo, caracterizando uma tensdo de desempenho
localizada entre os aspectos econdmicos e socioambientais.

A organizagdo realiza mapeamento de risco para identificar possiveis situagdes que
possam prejudicar as atividades operacionais. Um dos recursos naturais de maior valor para a
industria de papel e celulose ¢ a 4gua. Um estresse hidrico (escassez de agua) aumenta os
custos de producao e diminui a competitividade da empresa. Além disso, existem impactos
ambientais e sociais do estresse hidrico.

Dessa forma, uma das tensdes paradoxais de desempenho da (fig.8) esta relacionada as

multiplas demandas referentes ao uso da agua. Em torno da tensdo de desempenho existe o
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reconhecimento (discurso) pela organizagdo da importancia da atividade de gestdo dos

recursos hidricos, o que leva as praticas de gestdo que mantém as atividades operacionais.
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Figura 8. Tensdes paradoxais decorrentes do contexto s6cio material da Eldorado Brasil.
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Fonte: elaborada pela autora no Atlas ti a partir dos dados dos relatorios.
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externa que avalia cerca de 200 itens do Programa
de Compliance da Companhia com base nas
melhores praticas e em padrdes internacionais (ISO
37001 e ISO  37301). Os resultados sdo reportados
ao Ministério Publico Federal, come parte do acor...

88



No periodo de analise dos dados dessa tese a pandemia de COVID- 19 entra como
uma variavel, compondo um elemento do contexto sdcio material, as condigdes contextuais de
pluralidade, mudanca e escassez. Serd considerada como uma situagdo complexa pois se
encaixa na caracterizacdo das trés tipologias. Pluralidade, porque desencadeou uma série de
demandas por parte dos stakeholders. Mudanga, porque em esséncia provocou diversas
mudancas que afetaram as organizagdes. E escassez, porque em consequéncia ocasionou
restricdes de toda ordem as organizagdes, como restrigdes espaciais (pessoa/m?), restricdes de
recursos em decorréncia das restrigdes impostas a mao de obra, etc.

Formando assim um contexto propicio para o surgimento de tensdes. Em um curto
espaco de tempo - apds o inicio da situacdo denominada de pandemia - as empresas do setor
de papel e celulose comegaram a divulgar em seus sites respostas gerenciais em face a
COVID-19. Protocolos de saude (nivel societal) deram start para novos protocolos para a
gestdo das empresas (nivel organizacional) trouxeram exigéncias como a restri¢do de uso dos
espagos/ numero de pessoas, recomendacdes de uso de itens de seguranca como mascaras,
luvas e élcool 70 (nivel individual). Viu-se com isso, a dindmica multinivel tensdes de
sustentabilidade influenciando no contexto so6cio material da empresa (Hahn et al., 2015).

Tais alteragdes na dindmica organizacional incluiram novas praticas e rotinas com o
auxilio de artefatos tecnologicos. Foram percebidas, entdo, a ocorréncia de tensdes de
aprendizado e organizagao (citacdo 17.14, 17.50, fig.9), tendo em vista que as empresas
precisavam (re) organizar suas equipes, processos € espagos de trabalho para atender as
exigéncias das autoridades de satde.

Além disso, tensdes de identidade podem ter ocorrido (fig.9, citacdo 17.14), a medida
que os trabalhadores tiveram de trabalhar em casa (home office). O que pode ter causado
choque entre os papéis por eles exercidos (casa X trabalho), marcando uma nova
representacdo para o individual e coletivo (Sharma et al, 2021). No entanto, ndo foram
encontradas evidéncias textuais de que essas tensdes tenham sido promulgadas pelos atores
organizacionais. Representando assim uma possibilidade de tensao (estado latente).

Observou-se a ocorréncia de uma configuragdo de emaranhado de tensodes (tensdes
relacionadas, entrelagadas) nesse cenario pandémico. A tensdo de aprendizado (citagdo 17.29,
fig.9) estd relacionada a tensdo de organizagdo e desempenho (citacdo 17.33, fig.9).

Percebeu-se que a mudangca no comportamento do consumidor (aumento ecommerce),
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somado a diminui¢do da demanda de papéis de escrever, ambas situacdes devido a pandemia,
fez a empresa reorganizar seu portfolio.

Com isso, a empresa reorganizou sua producdo com o intuito de ir ao encontro das
necessidades dos consumidores, buscando além disso um melhor desempenho econdémico.
Mudou o foco de papéis de escrever (citagdo 17.32, fig. 9) para papéis tissue (citagdo 17.33,
fig. 9) devido as mudancas no consumo, caracterizando a tensdo de desempenho que estéd
localizada entre os aspectos econdmicos ¢ sociais de sustentabilidade.

Um emaranhado de tensdes paradoxais pode ser definido a partir de vérias tensdes
relacionadas, nesse caso seguindo efeito cascata, do nivel societal ao organizacional que se
relacionam sistematicamente. Tais tensdes sdo provenientes de determinada configuragdo de
contexto socio material, ou seja, a consideracao de todos os elementos do contexto socio
material relacionados sistemicamente.

Posto o contexto sécio material e caracterizadas as tensdes paradoxais decorrentes,
tém-se respostas gerenciais entremeadas nas condi¢des contextuais e tensdes. A literatura
mostra que as respostas gerenciais as tensdes estdo relacionadas a persisténcia das tensodes
(Smith, 2014; Hahn; Knight, 2021). E persisténcia, assim como a dimensao de laténcia estdo
relacionadas ao principio do emaranhamento.

Respostas organizacionais podem ser: gerenciamento do contexto sdcio material
(relacionado a gestdo dos elementos constituintes) ou respostas imediatas a certas condig¢des
ambientais como no caso da COVID-19 (doagdes, etc). As respostas organizacionais,
analisadas a partir dos relatérios, tém se mostrado como decisdes pontuais que direcionam
tomadas de acdo mais especificas. Uma sinalizagdo da empresa de que terd ou teve
determinada atitude frente a alguma demanda. Algumas respostas alteraram mesmo que
temporariamente o contexto s6cio material como a producdo de alcool em gel, que alterou as
operagoes e rotinas da empresa.

Mostram como os gestores lidam com os paradoxos, revela a estratégia
organizacional. Nao se fala em solucdo dos paradoxos por meio das respostas, nem desfecho.
Mas sim uma forma de lidar com situag¢des paradoxais. Uma espécie de curadoria do contexto
socio material que pode coordenar cada elemento e assim tornar as respostas (por meio dos

gestores e colaboradores) mais produtivas para a organiza¢ao ou para o objetivo em questao.
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No entanto, ¢ interessante refletir toda a¢do no contexto sdcio material na diregdo de uma
tensdo, pode alterar o contexto e consequentemente causar outras tensoes.

O que, de acordo com a AQ do paradoxo organizacional altera as possibilidades de
ocorréncia de tensdes paradoxais, pois o contexto s6cio material ¢ o aparato que molda as
possibilidades de ocorréncia das tensdes. Isso porque, altera a configuracdo do estagio
primordial (laténcia) de questdes organizacionais - que coabitam justapostas - € que podem
levar ou ndo a ocorréncia de distintos paradoxos. Ou seja, habitam no contexto s6cio material
uma infinidade de possibilidades de paradoxos, mas dada a sua configuragdo e a promulgacao

pelos atores organizacionais, somente alguns paradoxos acabam por ocorrer (saliéncia).
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Figura 9. Contexto sécio material Eldorado Brasil na pandemia de COVID-19.
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— |ou recém-chegados de viagem.

Home office e teleconferéncia -
nsequanc| Trabalho remoto para colaboradores de

———|areas administrativas e para grupos de

risco.

= Cancelamento de visitas a fabrica,
demais operacGes e reunides externas.
- Priorizagéo do uso de tecnologia,

tanto interna como externamente
(videoconferéncias, chamadas telefénicas
etc.), para realizar reunides

+ Priorizacao do uso de
tecnologia, tanto intema
como externamente
(videoconferéncias, chamadas
telefonicas  etc.), para
realizar reunies.

RS -2020
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Paradoxical mentality
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_ | As dificuldades de um presente téo

desafiador ndo nos impediram de seguir

apostando no futuro. Por confiarmos nele, |

em vez de desligarmos colaboradores,
optamos por contratar ainda mais pessoas,
para termos seguranga hoje e condigdes de
seguir crescendo amanha.

desafios impostos pela pandemia
de Covid-19.

(2017:31p 15 in Eldorado RS
-2020

A execugdo do projeto
representou um desafio
de gestdo operacional,
de pessoas e satde e
seguranga

Sequndo relatorios do PPPC, a
demanda deste segmento
retraiu 15,7%, em 2020, e deve
apresentar contragdo de 4%
ao aho nho petiodo de 2021 a
2024 (TACC), com quedas mais
acentuadas nas economias
avangadas.

=) 17:35 p 16 in Eldorado RS -2020

O volume de vendas, no ano,
totalizou 1.799 mil toneladas de
celulose, resultado 5% inferior ao
ano anterior, regularizando
niveis de estoque.

=) 17:32 p 15 in Eldorado RS -2020 //

Os mercados de papel para
imprimir e escrever foram
significativamente impactados
pela pandemia, registrando
crescimento apenas na China, de
5.9% em relacdo a 2019, também
de acordo com o PPPC.

AN

representou um desafio de

gestdo operacional.... in Eldorado

RS -2020

£) 17:51 p 19, A execugio do projeto
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coduzidos pela Eldorado Brasil.

A Eldorado Brasil tem como um de seus principais focos de atuagao, na
gestao de temas ESG, o desenvolvimento local com responsabilidade social,
tendo como estratégia a realizacio de investimentos nas areas de salde,
educacio e desenvolvimento  das comunidades locais. £ parte da nossa
cultura estabelecer parcerias e construir um relacionamento transparente e
proximo com as comunidades do  entorno de nossas operagdes.
As iniciativas de engajamento estdo alinhadas a um plano estratégico de
relacionamento com as partes interessadas. Estao alinhadas a uma cultura
organizacional de preocupacao com o humano, com colaboradores, seus
familiares e comunidade do entorno, todos habitantes da regido abrangida
pela criagdo de valor positivo proporcionada pelos  projetos e iniciativas

(2)17:33 p 16 in Eldorado RS -2020

Em 2020, portanto, a estratégia comercial da Eldorado

Brasil foi aumentar, em seu portfal

segmento tissue, um dos mercados de maior
perspectiva de crescimento (55,2% de participagae nas
vendas em 2020 contra 43,8% em 2019), e reduzir a
participacao das vendas para o segmento de Imprimir
& Escrever (17% de participagao nas vendas em 2020

contra 20% em 2019).

avenda para o

(2) 171160 p 72 in Eldorado RS -2020

A Companhia monitora continuamente os impactos socioecondmicos gerados por suas operacbes e,
anualmente, conduz com as comunidades locais um processo de relacionamento para enderegar
questdes prioritarias e preocupantes reportadas por esses stakeholders. Também contribui com o
desenvolvimento local por meio da geracdo de emprego, de investimentos no setor de satide e do
aquecimento da economia das regides onde atua. Nos Ultimos dez anos, esses investimentos  totalizaram
R$ 35 milhdes. GRI 103-1, RR-FM-210a.2 Anualmente, a Eldorado Brasil realiza auditorias externas, parte
do processo de certificacdo FSC®, CERFLOR que atestam os padrdes de conformidade de praticas de
gestdo de temas que impactam as comunidades locais. No processo, sdo averiguadas questoes como
mapeamento e monitoramento  de possiveis impactos negativos e positivos, medidas adotadas para
mitigar ou potencializar esses impactos, tratamento para as queixas e anseios da comunidade, projetos
sociais implementados e menitoramentos sociais realizados nas areas de  atuagéc da Companhia.

supol

Fonte: elaborada pela autora no Atlas ti a partir dos dados dos relatorios.

(2 17:169 p 64 in Eldorado RS -2020

A Companhia seguiu todos os

entre seus colaboradores

a protocolos de prevengdo e combate a
____—#|Covid-19, com medidas de saide e
seguranca disseminadas e reforcadas
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As perguntas norteadoras 3a e 3b remetem a dimensdo de persisténcia das tensdes
paradoxais. Incita a pensar em que casos as tensdes podem ser consideradas persistentes e se
seria possivel definir qual (is) tensdo (des) em especifico podem ser consideradas persistentes.
Ou se o que permanece talvez seja um estado de tensdes pré existentes, que remeteria a
laténcia (estagio primordial) o que sugestiona um ciclo sem fim de tensdes paradoxais.

Um ponto de partida para essa reflexdo foi buscar, de uma forma direta, nos relatorios
possiveis evidéncias de que existem tensdes que se repetem, tendo em vista a diretiva da AQ
sobre a persisténcia de paradoxos estar relacionada a representacao repetida de paradoxos
salientes em um contexto socio material semelhante.

No mapeamento de riscos da organizacao foi possivel identificar um relato sobre a
gestao hidrica. Nos trés relatorios analisados a mesma tensao ¢ apresentada (fig. 10). Apesar
de estar no quadro de mapeamento de riscos, pela forma descrita o estresse hidrico parece ser
uma situagdo recorrente que representa uma situagao real de tensdo de desempenho.

As tensdes que aparecem como persistentes estdo formando na verdade uma
configuracdo de tensdes emaranhadas, dado que a escassez de dgua gera um aumento nos
custos de produgdo, afetando a oferta de produtos. Isso devido ao transporte de dgua de
lugares mais distantes. O que tem uma decorréncia ambiental, o aumento das emissdes da

empresa.
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Figura 10. Persisténcia de tensées paradoxais na Eldorado Brasil.

| D 17: Eldorado RS -2020 |

D 16: Eldorado RS -2019 | D 36: Eldorado RS 2021
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16:198 p 23 in Eldorado RS -2019 Devido a reducéo de

disponibilidade hidrica, temos
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Devido a redugéo de
disponibilidade hidrica, ha
aumento no custo de produgao

Devido a reducédo de

disponibilidade hidrica, temos um ]

um aumento no custo de
producéo da madeira, por
precisar transportar agua de

da madeira, por precisar
transportar 4gua de locais mais

aumento no custo de produgéo : S
locais mais distantes.

) da madeira, por precisar
distantes. . - .
L transportar dgua de locais mais

distantes.

I Tension of performance

Fonte: elaborada pela autora no Atlas ti a partir dos dados dos relatorios.

5.2 SUZANO

A Suzano iniciou suas operagdes em 1941 na cidade de Sao Paulo (SP). Toda sua
trajetoria foi marcada por transformagdes e mudangas, como em 2019, quando o processo de
fusdo com outra organizacao do setor, a Fibria, iniciou (citacdo 11.4, fig.11). O relatorio de
sustentabilidade de 2019 demonstra o processo de reestruturagdo da empresa, partindo da
constru¢do de uma nova estratégia.

Com operacdes florestais, logistica, e produgdo de celulose, papel, papel para produtos
de higiene, lignina e eucafluff, (uma aplicagdo da celulose que serve como insumo para
produtos absorventes), a empresa estd presente em nove estados brasileiros (citacdo 13.7,
fig.11). Conta com trés portos para escoamento de seus produtos e possui escritdrios nos
Estados Unidos e na Europa, oportunizando a comercializacdo de seus produtos para diversos
paises (citagcdo 13.32, fig.11).

Suas operagdes ocorrem por meio de praticas atestadas por certificagdes como FSC,

PEFC/Cerflor, ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001. Que em linhas gerais versam sobre boas
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praticas (€tica, responsabilidade e sustentabilidade), gestio ambiental e gestdo da qualidade
nas operagdes de ponta a ponta da empresa.

Muito além da fusdo, no ano de 2020, assim como em todas as organizagdes
estudadas, a Suzano teve implicagdes decorrentes da pandemia de COVID-19, uma situagao
que foi considerada como de pluralidade, escassez € mudanga, portanto, complexidade.

No decorrer dos trés anos de andlise ¢ possivel perceber mudangas no formato do
relato que refletem mudancgas na estratégia organizacional. No relatério de 2019 foi possivel
acompanhar a reestruturacao e intengoes futuras a partir da fusdo. Nos dois ultimos relatorios,
as mudangas foram sendo incorporadas na cultura organizacional, por meio, primeiramente,
do discurso organizacional que transmite os valores, objetivos e estratégias (citagdes 11.6,
11.13, 11.15 e 11.35, fig. 11).

Seguido de atividades organizacionais de implementacdo, das praticas de trabalho e
dos processos que envolvem os demais stakeholders. Tudo isso, sendo mediado pelos
artefatos organizacionais que auxiliam na gestdo, desempenhando um importante papel na
culminancia do paradoxo organizacional. Corroborando com Hardy e Thomas (2015) no que
se refere ao relacionamento entre a pratica, o espaco (organizacdo) e os artefatos, tornando
visivel (palpavel) o discurso.

As situagdes contextuais de pluralidade, mudanca e escassez sdo os elementos de fora
do contexto organizacional - com algumas excegdes - que podem influenciar a organizagao de
diversas formas. A escassez nesse contexto veio representada pela situagdo de queda nos
precos da celulose ocasionada por uma “guerra” comercial entre Estados Unidos e China -
pais que a Suzano mantém relagdes comerciais (citacao 11.9, fig. 11). A grande situagdo de
mudanga ocorrida no periodo foi a ocasionada pela fusdo com Fibria, o que demandou
grandes esforcos de toda organizacdo para unir as duas grandes empresas transformando-as
em uma nova empresa.

A pluralidade veio em decorréncia da multiplicidade de stakeholders que a
organizacao possui € que demandam agdes diversificadas da organizagdo para cumprimento
de diversos objetivos. O grande desafio é a empresa unir todas as demandas em uma unidade
coesa em forma de estratégia. Nos relatorios isso se reflete na matriz de materialidade (citacao

11.15, fig.11), que traz um rol de responsabilidades assumidas pela empresa para com seus
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stakeholders. Tais demandas abarcam as responsabilidades nas frentes econOmica e
socioambiental.

Comunicar essa estratégia por meio de discursos disseminados pelo proprio relatorio,
por treinamentos, por valores e principios marca o inicio da operacionaliza¢do dos objetivos
organizacionais. E a forma de se incorporar na pratica, nas atividades organizacionais em
andamento e nos processos de interacdo. E o inicio da materializacdo do discurso, que
continua com a criacdo de artefatos - que de uma forma geral auxiliam na gestdo e dao
visibilidade ao paradoxo.

O discurso pautado em inovagao e sustentabilidade reverbera em praticas operacionais
que visam preservar os recursos naturais. No entanto, a despeito dos esfor¢os organizacionais
demonstrados nos relatérios, devido ao uso intensivo de agua no cultivo da planta, percebe-se
uma constante busca por melhoria na eficiéncia operacional. Marcando uma pratica que
simultaneamente aciona o0s aspectos econdmicos e socioambientais da gestdo de
sustentabilidade corporativa.

Além disso, tais praticas sdo demandadas pelos diversos stakeholders espalhados pelo
mundo, dado a escala de atuagdo da organizacdo. Com a fusdo passou a ser considerada a
maior empresa do setor, adicionalmente anunciou a constru¢do de nova fabrica no estado de
Mato Grosso do Sul (MS), onde j4 tem uma unidade produtiva em Trés Lagoas. A nova
unidade serd em Ribas do Rio Pardo (MS) e ja ¢ considerada a maior do mundo.

Todos esses elementos sdo acrescidos de complexidade ao se analisar a escala
temporal em que a empresa trabalha suas iniciativas relacionadas a sustentabilidade. O
parametro de tempo utilizado para as metas organizacionais ¢ a Agenda 2030, no entanto, a
empresa antecipou para 2025 (citagdo 13.26, fig.11). Global versus local e curto versus longo
prazo sdo tensdes tipicas de sustentabilidade corporativa que surgiram nesse contexto a partir
da anélise dos fundamentos materiais dessa organizagao.

Tensdes surgem do fato das empresas buscarem objetivos conflitantes de
sustentabilidade com prazos desiguais. Nesse caso, a empresa buscou antecipar seus prazos
para objetivos de sustentabilidade marcando uma posicao paradoxal quanto a sua gestdo de
sustentabilidade. Tendo em vista que ao mesmo tempo que busca o crescimento de suas

operagdes, aciona praticas socioambientais alinhadas a uma agenda internacional.
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A caracterizacdo de cada fator do contexto socio material implica em uma
configuracdo que ndo pode ser tida como estatica, mas dindmica. A “idade” da empresa
demonstra que ao longo de uma escala de tempo a empresa foi amadurecendo e sendo
transformada, o que consequentemente foi implicando em adaptagdes e reestruturagdes. Os
relacionamentos que possui com seus clientes e sua localizagdo desenha uma escala espacial
de operagdes e relacionamentos com stakeholders, que nesse caso ¢ mundial e local,
respectivamente.

Em termos de sustentabilidade, todas essas questdes apresentadas refletem em um
ambiente propicio para o surgimento de tensdes paradoxais de sustentabilidade. O que, de
acordo com a AQ representa a “sopa primordial” em que as tensdes paradoxais podem vir a
existir a depender da observagdo dos atores organizacionais. Ou seja, a configuracao do
contexto socio material é a condi¢do necessaria para o surgimento das tensoes.

No entanto, como serd possivel perceber a seguir (fig. 12), ndo foram todas as
questdes chave dessa industria e que, portanto, compdem seu contexto socio material que
ensejaram tensdes. Como por exemplo, ndo foram observadas tensdes relacionadas as
emissoes e aos residuos (citacdo 11.35 e 13.26, fig.11), questdes chave observadas na
producdao de papel e celulose e que aparecem no rol de exigéncias dos stakeholders

(pluralidade).
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Figura 11. Contexto sécio material Suzano 2019 - 2021.
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= Plantios de eucalipto para produgéo
de madeira « Escritorios = Viveiros «
Equipamentos industriais, de pesquisa
e florestais « Modais logisticos «
Centros de Distribuicdo + Centros de
Incvagao e Pesquisa + Participagao
acionaria, focada no  desenvolvimento
de novos negécios  a partir da celulose
Fabricas (11 + Veracel) (joint operation
entre Suzano e Stora Enso)
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| Investimentos em pesquisa e

-

12:24 p 33 in Suzano RA 2020

POR QUE COMO ESSENCIA SUZANO
0 QUE O jeito Suzano é guiado pela
INOVABILIDADE (inovacdo +
sustentabilidade) e pelos
Direcionadores de Cultura: = Gerar e
compartilhar valor; * Gente que inspira e
transforma; + S6 é bom para nds se for
bom para o munde.

Renovar a vida a partir da arvore é o
nosso propésito, a nossa razéo de
existir.

Compromissos e fontes de credibilidade:
Visao estratégica e Ambigdes - Metas
de Longo Prazo — Modelo de Negdcio.

< Paradoxical mentality

11:12 p & in Suzano RA 2019

Por outro, aproximou muito nosso time na busca por solugoes
para vencer esses desafios. Transformamos as dificuldades em
oportunidades diarias de exercitar nossos pilares de cultura,
que sdo inegociaveis: somos  gente que inspira e transforma,
geramos e compartilhamos valor e acreditamos que s¢ é

bam para nés se for bom para o mundo.
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Trabalhamos, ainda, na visao estratégica de
longo prazo analisando megatendéncias e
oportunidades para nosso negaocio.
Elaboramos, também, nossa estratégia de
sustentabilidade e entendemos que somos

parte da solugéo para os desafios da sociedade.
Desenvolvemos produtos renovaveis, reciclaveis
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visdo estratégica de expandir o mercado da
nossa biomassa, a mais competitiva do mundo.
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inovagdo em todas as areas
do negocio
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segue os padrées do Protocolo

do Capital Natural, criado pela este ano e 2024.

A Suzano também anunciou que ‘ |
seu conselho de administracdo (£) 1319 p 59 in Suzano RA
aprovou o andamento de projeto
de construgae de nova fabrica de
celulose, com capacidade para 2,3
milhdes de toneladas por ano, no
Mato Grosso do Sul. O projeto
exigira investimento de R$ 14,7
bilhées a ser desembolsado entre

|
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Os aspectos considerados no
calculo envolvem emissao
de gases de efeito estufa,
poluicdo do ar, consumo de
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solo, residuos gerados e
uso da terra, e terdo

Capitals Coalition e pelo World
Business Council for Sustainable

Development (WBCSD), a 11:9 p 6 in Suzano RA 2019

l/_l-

impactando & mil
pESSDBS, pDI’ meio

1:35 p 66 in Suzano RA 2019

®
%,
)

Suzano quer calcular seus
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para o planejamento estratégico
ea tomada de decisdo.

Para além dos nossos muros, fomos
surpreendidos pela queda brusca
no prego da celulose. No inicio, &
verdade, subestimamos os efeitos
das incertezas geradas pela guerra
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de 1.842 didlogos
nos municipios de
atuagao

No inicio de 2019, investimos no mapeamento dos projetos e no
estreitamento do relacionamento com nossas comunidades
vizinhas com o objetivo de cumprir com os compromissos

assumidos e, também, evoluir como nova Suzano

comercial entre Estados Unidos e

. Agua » Cadeia de Valor (clientes e fornecedores) « Desenvolvimento
Social « Etica, Governanga e Transparéncia * Exceléncia Operacional e
Ecoeficiéncia + Gestdo Financeira « Inovagdo e Tecnologia + Manejo
Florestal = Mudangas Climaticas + Capital Humano

China. A gueda no preco da
celulose e o processo de
desestocagem pelo qual o setor
passou ao longo do ano

Fonte: elaborado com o Atlas TI a partir dos relatdrios e noticias.

impactaram o nosso negocio.

possibilidade de ser
avaliados anualmente. Os
primeiros resultados  estdo
previstos para o primeiro
semestre de 2022.
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Outra prioridade da Suzano em 2019 foi
elevar a governanga corporativa alinhando
nossas praticas a Certificagao SOx (Lei
Sarbanes-Oxley), uma vez que passamos a
negociar nossas acoes na Bolsa de Nova York.
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As decorréncias foram as culminancias de tensdes paradoxais diversas que foram
classificadas nas tipologias de desempenho, organizacdo, aprendizado e identidade. Muitos
foram os ajustes em processos (tensao de organizac¢ao). Houve além disso, atividades em
andamento (citagao 11.15, fig.11) no ano de 2019 com o interesse de conhecer para formar
uma nova estratégia organizacional pautada em pesquisas diretas com os stakeholders da
organizacao (tensdo de aprendizado).

Quanto a tens3o de identidade (fig.12, citagdo 11.36) chama-se a atengdo para uma
particularidade do caso, a fusdao entre duas empresas ocorre para formar uma unica,
consequentemente, nenhuma das duas que existia anteriormente prevalece. O que ocorreu
nesse caso, ilustra uma tensdo de identidade, mas ndo entre o individuo e o coletivo, € sim
entre o que ja estava posto, solidificado como empresa mais individuo e novo ainda a se
estabelecer.

As tensdes de desempenho ficaram por conta da classica e antagdnica esséncia do tripé
da sustentabilidade. A busca simultanea por bom desempenho econdmico e socioambiental.
Especificamente, se manifestou na busca por melhor desempenho no uso de bacias
hidrograficas (citagdo 13.44, fig.12), da disponibilizacdo de titulos de sustentabilidade para
captacdo de recursos (citagdo 12.6, fig.12), o que vincula a assuncdo de metas de
sustentabilidade ao fomento da estratégia organizacional, questdes relacionadas lutas pelo uso
da terra (citagdo 11.32, fig.12).

Foram muitas as tensdes encontradas neste contexto socio material, o que se justifica
dadas as situagdes complexas que a organizagdo enfrentou, a fusdo, crise de mercado e
pandemia de COVID-19. As tensdes, como ja dito, se enquadram nas quatro tipologias de
Smith e Lewis (2011) e estdo localizadas entre dois ou trés aspectos de sustentabilidade. Por
exemplo, as de identidade entre os aspectos social e econdmico, as de desempenho entre os
trés aspectos. As de organizagdo e aprendizado entre os aspectos econdmico e social.

Além disso, foram observados emaranhados de tensdes, como tensdes de organizacao
e aprendizado (citagdes 12.3 e 12.4, fig. 12) e tensdes de desempenho e organizagao (citagao
13.44, fig.12) simultaneamente em um mesmo trecho de relato. Adicionalmente, foram
encontradas tensdes em trechos que representavam respostas organizacionais a tensdo em

questao (citagdes 12.14 e 12.38, fig.12).
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Figura 12. Tensdes paradoxais decorrentes do contexto sdcio material da Suzano.
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como lider e agente Suzano RA
transformador no 2021
desenvolvimento Todos os
combinado de solugdes membros da
inovadaras e sustentaveis, o Diretoria

Executiva tém
pelo menos uma
meta de
sustentabilidade
atrelada a sua

CEQ e os Diretores
Industriais, de
Sustentabilidade e de
Relagoes Corporativas
passaram a ter em seu rol

de metas (atreladas & remuneragao
remuneracao variavel) variavel
aquelas especificas (representando,
relacionadas a estratégia de |pelo menos,
mudangas climaticas da /| 10% da
companhia remuneragao

variavel de curto
prazo).
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Além disso, no segundo semestre de
2019, iniciamos uma frente de trabalho
de priorizagdo e harmonizagao de
indicadores corporativos, para  garantir

uma quantidade satisfatoria de

informacées prioritarias consolidadas
com qualidade de reparte - algo dificil
de atingir durante o anc de  integragdo,
quando partimos de bases de gestao
segregadas. Esse processo envolveu a
analise, a priorizagao e o alinhamento
sabre a capacidade de harmonizagao

dos indicadores coletados pelas

diversas areas provedoras de informagéo

corporativas em seus principais

questionarios externos e reportes
periédicos (como relatorios pablicos,
indices e demandas de investidores).

© RA2019

praticas de

conectar @

prazo.
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Em meio a um contexto intenso de
integracao, avaliagdo de sinergias e
grandes mudangas em equipes (algo que
exige de todos resiliéncia, desapego e
adaptagde), um de nossos principais
movimentos de 2019 foi a internalizagéo e a
disseminagao de nossos Direcionadares de
Cultura  (veja abaixo). Esses Direcionadores
compdem um  conjunto de orientagGes
sobre quem somoas, o que fazemos e
como fazemos, refletindo aquilo que a
empresa almeja ser.

(51 12:36 p 18 in Suzano
RA 2020

Como resultado, 100%

dos(as) Diretores(as)

Executivos(as)

passaram a ter sua

remuneracdo variavel
associada a pelo
menos uma  das
Metas de Longo Prazo.
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organizamos em
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distintas de —]
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enfrentar os

desafios da

Covid-19.

et |
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Pessoas — ao avaliar a
estrutura organizacional
__| e 0s modelos de

| desenvolvimento,

remuneragao, sucessao
e carreira, busca

colaboradores as
estratégias e metas da
companhia no longo
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perfil dos

stakeholders,

Em 2019, apos nosso  processo
de fusdo, passamos a olhar para
nosso  desempenha social,
ambiental, financeiro e de
_|governanga de uma maneira
ainda mais sistémica,
protagonizando uma mudanga
estrutural em nossos padroes ,
operacionais, no desenvolvimento
de novos produtos e mercados e
no engajamento  com nossos

8p6inSuzano RA2019 | —| @ N:Mp6in

Para isso, fizemos uma
criteriosa revisdo de
processos e atividades a fim
de nos ajustarmos  a essas
normas, considerando o
enforcement da cultura de
gestao e controle
desdobrada para toda a
empresa

por um lado,
perda de

uma

mais variadas

/

Al

2) 12:4 p 12 in Suzana RA 2020
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Em 2020 A SUZANOC TEVE UM cadeia.
TOTAL DE 1.688 casos DE
COLABORADORES(AS)

INFECTADOS(AS) COM

vl

rentabilidade e

etapas de nossa

N

N\

Suzano RA 2019

A turbuléncia no
+|mercado gerou,

/multiplimdade de
negociagdes com
fornecedores nas

fension of performance

AN

(5) 13:25 p 55 in Suzano RA 2021

Como parte desse amplo
diagndstico, a Suzano  identificou
areas com alto risco para a
produtividade florestal e definiu
as regides de recomendagao de
desmobilizacao de plantios, nas
quais ndo deveria mais realizar
atividades produtivas, além de
determinar o tamanho da base
florestal necessaria para enfrentar
as consequéncias das mudangas
climaticas sem comprometer o

~.. |abastecimenta nas fabricas.

COVID-19 E 2 OBITOS

() 13:44 p 17 in Suzano RA 2021

Na jornada evolutiva da Suzano,

sustentabilidade é parte essencial do negécio.

Como fazer, entdo, para materializé-la

que

progressivamente em todas as nossas entregas,
processos e relacionamentos? Em fevereiro de

2020, a companhia  divulgou suas Metas de Longo

Prazo, assuminde publicamente compromissos
ambiciosos que devem ser executados até 2030,
em linha com as propostas do Acordo de Paris e
os Objetivos de  Desenvolvimento Sustentavel

(ODS), das Nagges Unidas

) 1132 p 67 in Suzano RA
2019
Histaricamente, o
relacionamento da companhia
com os movimentos de luta
pela terra foi relevante e
desafiador. Em 2019, o _
didlogo continuou, em
especial onde  surgiram
divergéncias.

Em 2021, realizamos as recomendacées de manejo em 6.492
hectares de dreas de bacias criticas, que representa um
aumento de 7,3%. Tivemos avangos significativos na
desmobilizacao de algumas éreas e incorporamos premissas
para agdes de manejo relacionadas a realizagdo de mosaico de
idades e ampliacdo do tamanho do ciclo  da floresta ao nosso
planejamento florestal. Além disso, ampliamos os estudaos de

“| mensuragdo de uso da dgua da floresta por satélites de média e
alta resolucdo para definicéo da quantidade de agua
disponivel nas bacias hidrogréficas criticas.
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Em contrapartida, com a expansao do isolamento social e da desaceleracao econdmica, o
escrever e especialidades aumentou gradativamente, principalmente na Europa. Em  razdo desse cenério endurecido, alguns produtores integrados de
celulose do hemisfério Norte deixaram de produzir papel para fabricar mais celulose. Produtores de celulose soldvel fizeram o mesmo, afetados pela
queda de producao na industria téxtil. O desbalango entre os fundamentos de mercado, portanto, colocou pressdo  adicional nos pregos. Diante de todas
as adversidades, nosso foco se manteve o mesmao: servira todos(as) nossos(as) clientes, buscando a continuidade do forneci

impacto negativo nos segmentos de papéis de imprimir e

ento de nossa celulose.

Fonte: elaborado com o Atlas TI a partir dos relatorios.
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Pela primeira vez, a
Suzano emitiu um
Sustainability-Linked
Bond (SLB) no mercada
de capitais, sendo a
pioneira nas Américas e
no setor de papel e
celulose.
Seguindo 0s principios
~| desse instrumento, a
companhia atrelou o uso
dos recursos financeiros
ao atingimente da meta
de redugdo de 15% da
intensidade das
emissdes de gases de
efeito estufa. O
montante captado
financia a
implementagio da
estratégia da companhia,
permitindo que
ganhemos robustez em
nossa atuagdo e na
geracao constante e
crescente de  valor
compartilhado

=) 12:11 p 20 in Suzano RA
2020

Baseline: 0 (jan/2020).
Avango em relagdo ao
baseline da meta: 0%.
*A avaliagdo e
identificacdo das bacias
hidrograficas criticas foi
fundamental para

definicdo das areas que
receberao acoes
especificas para aumento
da disponibilidade
hidrica a partir de 2021.

(2)12:38 p 20 in Suzano RA
2020

O QUE FAREMOS EM

2021 Temos como objetivo

desenvalver acoes de

hidrogréficas consideradas
como criticas.

(£)1317 p 3 in Suzano RA 2021

e no fato de continuar a ser
uma das maiores emissoras
globais de Sustainability-
Linked Bonds.
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No ano de 2020, a Suzano teve implicacdes decorrentes da COVID-19. Elas
impactaram e modificaram a demanda ao redor do mundo; modificaram a forma de trabalho e
organizacao do trabalho de diversas fungdes; aceleraram inovagdes e transformagdes na forma
da empresa se relacionar e promover o relacionamento entre colaboradores, por meio de
tecnologias. Alterando assim, o contexto so6cio material e portanto, o espago de possibilidades
de tensdes paradoxais.

Artefatos foram utilizados, possibilitando a alteragdo da escala espacial das operacdes
de trabalho - home office, workshops online, apps e mecanismos de monitoramento da forga
de trabalho. Todas essas respostas organizacionais foram dadas em primeira instancia as
tensdes que ocorreram, mas ao mesmo tempo foram gerando novas tensoes.

Tensoes de aprendizado ocorreram (citagdo 12.12 e 12.17 fig. 13) devido as mudancas
e incertezas. A empresa buscou o auxilio de sua propria cultura organizacional para lidar com
as adaptagdes que o momento pedia. Nesse sentido, as respostas organizacionais vieram em
duas frentes. A primeira, ajustando uma nova rotina de trabalho e impondo algumas restrigoes
necessarias devido a natureza da doenga (citacdo 12.14, fig. 13), marcando em seguida a
ocorréncia de tensdes de organizacdo (citagdes 12.18 e 12.27, fig. 13). E na segunda, a
empresa atendeu as demandas sociais urgentes para o momento, como a estruturacao de
hospitais de campanha, e doagdes diversas, como mascaras e alimentos (citagdes 12.16, 15.6,
17.4, fig. 13).

Ainda assim, o mais temivel ocorreu nesse contexto soOcio material. Dois
colaboradores vieram a 6bito devido a doenga. Essa culmindncia em tensao (citagao 12.20,
fig.13) - localizada entre os aspectos sociais € econdmicos, apesar de extrapolar a
compreensdo de tensdes por envolver perda de vidas humanas, modifica o contexto socio
material da organizacdo gerando agdes em resposta. Soma-se a isso, 0os mais de mil e
seiscentos colaboradores que contrairam a doenga e precisaram de cuidados diversos, dentre
eles a quarentena.

Outra tensao de desempenho ocorreu devido ao desbalance entre oferta e demanda de
papéis de imprimir (citagdo 12.33). Por conta da pandemia, houve retragdo no mercado de
papéis de imprimir, o que aumentou os estoques da empresa. Em contrapartida, houve
aumento da demanda por papéis tissue, que atendem a linha de higiene. Causando uma

tensdo, ainda que momentanea.
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Com isso, percebeu-se que a organizagdo como um todo precisou se adaptar a
realidade da pandemia (respostas organizacionais). As operacdes de producdo foram afetadas
nao somente por adaptacdes de rotina e processos de trabalho, mas também na alteragcdo do
produto a ser fabricado. As atividades de interag@o social que visam o relacionamento com as
comunidades vizinhas foram adaptadas e a¢cdes como doacdes especificas para o tratamento
da doenga foram incluidas.

As respostas organizacionais a pandemia vieram em duas frentes: doagdes e
adequagdes. Reorganizacdo de espacos, pessoas e atividades de trabalho foram realizadas com
base em protocolos elaborados pelas autoridades em saude. Neste caso, vale refletir que o
movimento de resposta organizacional a situagdo de pandemia gerou ainda que
temporariamente tensdes de aprendizado e organizagao.

No entanto, ¢ interessante observar que um ndo movimento de resposta poderia gerar
outros tipos de tensdes como desempenho e aprendizado. As tensdes neste contexto
pandémico em sua maioria estdo localizadas entre os aspectos econdmico e social. Porém,
podem ter gerado tensdes entre os trés aspectos de sustentabilidade dado os custos inseridos

por tal situacao (laténcia) , no entanto, evidéncias textuais nao foram encontradas.
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Figura 13. Contexto sécio material Suzano na pandemia de COVID-19.
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FORCA TAREFA COVID-19 Diante

do novo e inesperado, decidimos

que era o momento de

utilizarmos toda a nossa
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Evolugdo do Programa de
Diversidade e Incluséo - Plural -
HRX, atracao de novos talentos e

implantagéo de regras de ouro para
garantir a qualidade de vida das
pessoas que estido trabalhando de
casa, como dias sem reunido e
preservacdo dos hordrios de
almoco e de trabalho;

planos de desenvolvimento e carreira
= Novas iniciativas em satde,
seguranca e qualidade de vida
CAPITAL HUMANO -+ Agdes
estruturadas para combate da
Covid-19 entre colaboradores e
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Plataforma UniverSuzano) » [
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andlise de desempenho para toda
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clientes, parceiros(as) e
governos para fazer a diferenca
nas regides em que atuamos.
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Ainda em fevereiro, antes de a
pandemia chegar com forga ao
Brasil, a Suzano tomou a iniciativa
de fazer uma doacao de mascaras
descartaveis para a China, com o
objetivo de apoiar o pais no
enfrentamento da crise.

(3
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Langada no fim de julho, a nova
plataforma colaborativa on-line
Workplace Suzano conectou

empresa de onde estivessem —
em casa, no escritorio, nas
fabricas, nas operacdes
florestais, nos laboratorios, nos
centros de distribuicdo logistica
ou nos terminais portuarios -
no Brasil e no munde.
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Ainda na frente de curto prazo,
trabalhamos para transformar o cendrio
das comunidades em nossa &rea de
influéncia. Em diversas localidades,
realizamos uma série de acdes com o
objetivo de reduzir os impactos negativos

VISAQ DE LONGO PRAZO Essa frente contou
com um grupo formado por profissionais de
diversas dreas com o papel de discutir as
transformagdes culturais e de comportamento
provocadas pela pandemia e que terdo efeitos

12:20 p 30 in Suzano RA 2020

Em 2020 A SUZANO TEVE UM TOTAL
DE 1.688 casos DE COLABORADORES
(AS) INFECTADOS(AS) COM COVID-19
E 2 OBITOS

< Paradoxical mentality

10 ano de 2020, no entanto,

chegou com uma crise sem
precedentes, a
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Em contrapartida, com a expansao do

isoll it ial e da d { a
todos(as) os(as) profissionais da \ isolamento social e da desaceleragao

econdmica, o impacto negativo nos
segmentos de papéis de imprimir e
escrever e especialidades aumentou
gradativamente, principalmente na
Europa. Em razdo desse cenario
endurecido, alguns produtores integrados
de celulose do hemisfério Norte
deixaram de produzir papel para fabricar
mais celulose. Produtores de celulose
soltvel fizeram o mesmo, afetados pela
queda de produgao na industria téxtil. O
desbalango entre os fundamentos de
mercado, portanto, colocou pressac
adicional nos pregos. Diante de todas as
adversidades, nosso foco se manteve o
mesmo: servira todos(as) nossos(as)

| clientes, buscando a continuidade do

N
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(%) 51:2 p 2 in Presidente da Suzano diz que & dificil
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Empresas _Valor Investe

MNeste momento, comentou Schalka, o consumo de
papéis para fins sanitarios (tissue) tem sido
estimulado pela doenca e deve haver mudanca
estrutural nos niveis de demanda a partir desse
evento. Por outro lado, a queda no consumo de
papel de imprimir e escrever tem um componente
conjuntural e outro estrutural, observou.
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Em tempos de trabalho remoto,
adaptaces das operagGes e das
rotinas para quem  precisou ficar
nas unidades e incertezas no
mundo todo, a cultura
organizacional da Suzano
mostrou-se potente, capaz de
ampliar o didlogo, criar alternativas
e avancar em meio a um cenario
inusitado e volétil para todos. Nesse
contexto, entencdemos que
flexibilidade é a palavra-chave.

2:27 p 38 in Suzano RA 2020

Destinado a todos(as) os(as)
profissionais da Suzano, o programa
teve sua estratégia adaptada para as
medidas de prevencao ao coronavirus e
contou com abordagens de
treinamentos remotos e educagao a
distancia. Foram mais de 550 agdes
realizadas para publicos de unidades
industriais, florestais, portos, centros de
distribuicdo e escritorios, que
impactaram os{as) quase 15 mil
colaboradores(as) da Suzano e a maioria

dos(as) colaboradores(as) terceiros(as)
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/N
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Assim, nos

| |organizamos

| [em duas frentes
distintas de

| trabalho para
enfrentar os
desafios da

| | Covid-19.

ﬂ
| €

tinuada |
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da pandemia sobre a sociedade loca

no transcorrer do tempo.

fornecimento de nossa celulose.

VISAO DE CURTO PRAZO De saida, esse
grupo discutiu e estruturou iniciativas

() 156:1 p 3 in Com apoio da Suzano, campanha Divino Alimento distribui mais de 1,1
tonelada de alimentos para familias carentes de 530 Luiz do Paraitinga - Vale News 2.0

174:1 p 1in Agro Solidario_ Suzano e Veracel fazem parceria para socorrer hospitais na Bahia - Portal
DBO

voltadas para os protocolos de prevencao
da doenga. Determinou a suspensdo de todas

Apoiada pela Suzano, referéncia global na producao de bioprodutos desenvolvidos

a partir do cultivo de eucalipto, a campanha "Divino Alimento — Alimento para tedo
mundo” distribuiu, em dois meses, 1,125 tonelada de alimentos orgénicos e

agroecologicos para familias em situacao de vulnerabilidade social no municipio de

Como forma de cooperar para o enfrentamento da pandemia do coronavirus e seus efeitos na regiao,
duas empresas da produgio de celulose — Suzano e a Veracel —, langam um conjunto de agGes que

incluem a montagem de um hospital de campanha na cidade de Teixeira de Freitas, na Bahia, que
contara com 20 leitos de UTI. A iniciativa inclui a doacdo de 20 respiradores, fixos e méveis, e toda a

as atividades operacionais néo essenciais de

colaboradores(as) proprios(as) e terceiros(as)
e o cancelamento de viagens, eventos, visitas
as unidades e reunides presenciais.

Sao Luiz do Paraitinga (SP).

estrutura fisica que serd construida contigua ao Hospital Municipal de Teixeira de Freitas

Fonte: elaborado com o Atlas TI a partir dos relatorios.
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Quanto a persisténcia das tensodes (fig. 14), vale a reflexdo sobre sua repeticdo em
contexto socio material semelhante. Para esse caso especifico percebe-se que algumas
atualizagoes foram feitas no contexto socio material, como o surgimento de novos artefatos,
transformag@o da cultura, processos e praticas. No entanto, as tensdes tornaram-se a repetir.
Se repetiu, a tensdo relacionada a questdo do uso da agua, que nasce de uma tensao essencial
de desempenho (fig. 14, citacdo 13.44), mas acaba por envolver uma tensdo de organizagao
(na mesma citac¢ao). Caracterizando assim um emaranhado de tensdes. Especificamente, duas
tensdes relacionadas.

Outra tensdo que se repetiu € aquela que nasce da vinculacao direta entre objetivos
financeiros e ambientais - o SLB. Os titulos de sustentabilidade unem objetivos financeiros e
ambientais, tratando ambos de forma simultidnea. Paradoxalmente, tal mecanismo mantém a
tensdo viva, pois visa fomentar a estratégia da industria.

A tensdo de identidade que se repete nos trés anos coloca em tensdo o individual
versus o coletivo. Isso porque o movimento feito para fundir o individuo a organizagao gera
em primeiro lugar uma tensdo entre o que ¢ organizacional e o que ¢ individual. Em seguida, a
unido entre o discursivo e o material gera os efeitos de for¢a do discurso, permitindo que
ocorra a efetiva implementagdo da estratégia organizacional (ou ndo) (HARDY; THOMAS,

2015).

104



Figura 14. Persisténcia de tensdes paradoxais na Suzano.
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Como resultado, 100% dos(as)
Diretores(as) Executivos(as)
passaram a ter sua remuneracao
variavel associada a pelo menos
uma das Metas de Longo Prazo.

organizacional e os modelos de
desenvolvimento, praticas de
remuneracao, sucessao e carreira, busca
conectar o perfil dos colaboradores as
estratégias e metas da companhia no
longo prazo.

L J

g |

1 12:11 p 20 in Suzano RA 2020

Baseline: 0 (jan/2020).

Avanco em relacdo ao baseline da meta: 0%.

*A avaliacdo e identificacdo das bacias hidrogréficas criticas foi
fundamental para definicao das areas que receberdo agoes

Pela primeira vez, a Suzano emitiu um
Sustainability-Linked Bond (SLB) no mercado de
capitais, sendo a pioneira nas Ameéricas e no
setor de papel e celulose.

Seguindo os principios desse instrumento, a
companhia atrelou o uso dos recursos
financeiros ao atingimento da meta de redugao
de 15% da intensidade das emissGes de gases
de efeito estufa. O montante captado financia
a implementagdo da estratégia da companhia,
permitindo que ganhemos robustez em nossa
atuacdo e na geracdo constante e crescente de

especificas para aumento da disponibilidade hidrica a partir de
2021.

O QUE FAREMOS EM 2021 Temos como objetivo desenvolver
agoes de manejo em 5% (4.500 ha) das areas de plantio
inseridas nas bacias hidrograficas consideradas como criticas.

Fonte: elaborado com o Atlas TI a partir dos relatorios.

valor compartilhado

Em 2021, realizamos as recomendagées de manejo em 6.492
hectares de areas de bacias criticas, que representa um
aumento de 7,3%. Tivemos avangos significativos na
desmobilizagdo de algumas areas e incorporamos premissas para
agbes de manejo relacionadas a realizacdo de mosaico de
idades e ampliacao do tamanho do ciclo da floresta ao nosso
planejamento florestal. Além disso, ampliamos os estudos de
mensuragdo de uso da agua da floresta por satélites de média e
alta resolugao para definigao da quantidade de agua disponivel

nas bacias hidrograficas criticas.

L
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e no fato de continuar a ser uma das

maiores emissoras globais de
Sustainability-Linked Bonds.
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5.3 KLABIN

A configuracdo do contexto socio material da empresa foi realizada a partir de
algumas citagdes pingcadas dentre todas as citagdes - referentes aos elementos do contexto
socio material - do relatério de sustentabilidade. Criar uma imagem com todas as citagdes
seria possivel, porém nao visivel devido ao tamanho. Por isso, a imagem que segue (fig. 15)
contém os fatos mais relevantes no decorrer dos trés anos que compreendem o recorte
temporal.

Klabin iniciou suas operagdes em 1934 no Parand, e possui vinte e trés unidades
produtivas em onze estados brasileiros e uma na Argentina. E exporta para oitenta paises.
Atualmente, produz celulose, papéis e embalagens. E se auto intitula como maior produtora
de papéis para embalagens e recicladora de papéis do Brasil.

No entorno de cada unidade produtiva existem diferentes comunidades, o que denota
um aspecto relevante da caracterizacdo historica e socio-discursiva da empresa. Exigindo, da
empresa diferentes processos de interagdo social. Porém, a empresa nao relata em detalhes
com quais tipos de comunidades ela lida. A organizagdo divulga uma pesquisa de aceitagdo
realizada com essas comunidades para verificar o nivel dos impactos causados por suas

operacoes.

Diferentes processos de interagdo social sdo relatados como, por exemplo, projeto de
educagdo ambiental; criagdo de cooperativa para fomento da agricultura familiar no
centro-norte do Parand; auxilio ao desenvolvimento dos planejamentos municipais de alguns
municipios de sua area de influéncia. Todos esses projetos implementados ou apoiados pela
Klabin estdo em consonancia com seus objetivos estratégicos, que sao alinhados aos ODS.

A Klabin opera na bolsa de valores e recentemente estabeleceu os objetivos Klabin
para o desenvolvimento sustentavel (KODS), alinhados a agenda 2030 da Organizagdo das
Nacgdes Unidas. O que marca de maneira formal a aderéncia desses objetivos a estratégia
organizacional, reverberando assim na configura¢do do contexto sdcio material da empresa.
Somando-se aos temas materiais, os KODS representam as multiplas demandas dos
stakeholders, ou seja, pluralidade.

Atende a mercados consumidores nacionais e internacionais, dessa forma atua em

pequenas e grandes escalas espaciais, lidando com operagdes de ponta a ponta num espectro
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de tempo que varia de curtissimo prazo a longo prazo (de acordo com a estratégia
organizacional) conforme contexto sécio material (fig. 15). Dessa forma seus fundamentos
materiais exigem desenvoltura para lidar com tensdes que ocorrem proximas (exigéncia de
respostas gerenciais para manutencao de fornecimento, por exemplo) até tensdes que ocorrem
em maior escala espacial como com os clientes ao redor do mundo.

As situagdes de escassez relatadas no periodo analisado como, a inflagdo em escala
mundial, representam situagdes que restringem o espaco de possibilidades das organizagdes,
exigindo acdes (decisdes) em resposta. Tais situagdes somadas aos demais elementos
constituintes do contexto socio material podem ocasionar tensdes paradoxais. Como as
organizacgdes sdo um todo coordenado cooperando para a consecugdo de diversos objetivos
conflitantes, as tensdes geralmente ocorrem, alterando novamente o status quo da
organizagao.

Nesse sentido, as mudancas podem partir da propria organizagdo como também
podem vir do ambiente. As organizagdes podem ser impelidas a mudar, renovar e adaptar ou
podem fazé-lo de forma espontanea e proposital, antecipando assim tendéncias. Na primeira
situacdo tem-se os ODS, por exemplo, “pressionando” as organizacdes as mudancas. No
segundo caso, tem-se as pesquisas e projetos de desenvolvimento de novos produtos,
processos e tecnologias com o intuito de melhorar o desempenho organizacional.

Os processos socio discursivos revelam o aspecto do socialmente construido da AQ do
paradoxo organizacional e estdo holisticamente relacionados ao aspecto inerente do paradoxo,
que sdo as complexidades inerentes ao ambiente organizacional. Na pratica, o que se pode
perceber por meio dos relatorios ¢ que € dificil em alguns casos separar nas citagdes o que ¢
discurso do que ¢ pratica, ou dos demais elementos, pois sdo interdependentes entre si (fig.
15).

O discurso da sustentabilidade aciona uma série de outros “sub discursos” mais
diretivos - como num continuum. O discurso cria a estratégia, por conseguinte a pratica e
demais elementos socio discursivos operacionalizam o abstrato. Como pode ser visto nesse
contexto so6cio material, cuja empresa investe em pesquisa, desenvolvimento e inovagao e se
relaciona com stakeholders chave como uma forma de alcancar seus objetivos de

sustentabilidade.
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A mentalidade €, no caso dessa pesquisa, atribuicdo da empresa, pois os relatorios sao
obra da empresa e ndo de um ator organizacional especifico. Por meio dos discursos contidos
nos relatorios, ¢ possivel perceber um padrdo de comportamento em algumas falas
especificas, traduzindo assim a mentalidade organizacional. Nesse caso, paradoxal. O que
“capacita” a organizacao a perceber paradoxos como eles sdo de fato.

O artefato desse contexto cumpre seu papel de expor e de certa forma tornar visivel o
paradoxo, neste caso, evidenciando métricas - da gestao hidrica - de desempenho relacionadas
aos aspectos de sustentabilidade. Adicionalmente, at¢ mesmo o proprio relatério de
sustentabilidade pode ser tido como um artefato, visto que ¢ utilizado para relatar (dar

visibilidade) as informacgdes relacionadas ao contexto s6cio material das organizacdes.
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Figura 15. Contexto socio material Klabin 2019-2021.
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A AQ prevé que o contexto sdcio material € a estrutura (aparato) na qual as tensdes
paradoxais podem ocorrer, mas seus elementos constituintes devem ser considerados de forma
holistica, ou seja, um todo interligado. Assim, na consideragdo dos elementos percebe-se a
associacgdo entre eles. Ressalta-se que o contexto s6cio material de cada empresa ¢ distinto e a
alteracdo de um elemento constituinte impacta na ocorréncia de diferentes paradoxos (Hahn;
Knight, 2021).

E interessante refletir que os relatérios de sustentabilidade sdo estruturados em torno
de suas questdes materiais - aspectos vitais para a continuidade do negocio - que sdo
determinados pelos stakeholders. A matriz de materialidade das organizacdes podem ser
alteradas de tempos em tempos a critério da empresa, o que pode alterar os processos socio
discursivos ou outros elementos, constituindo assim uma nova configuragdo do contexto socio
material e novos e distintos paradoxos.

As tensoes de sustentabilidade percebidas a partir desse contexto sdcio material foram
diversas. E foram categorizadas nos quatro tipos trazidos por Smith e Lewis (2011),
desempenho, organizagdo, identidade e aprendizado. As tensdes de desempenho localizadas
na intersec¢cdo dos aspectos econdmico e ambiental. Destaca-se o auto de infragdo e multa
recebidos por exceder o limite de emissao de efluentes na planta de Angatuba.

A tensdo de desempenho apresentada (citagdo 2.127, fig.16) ¢ justificada pela
expansao da producao. A questdo econdmico-financeira foi ressaltada (citagdo 2.140, fig.16)
em virtude de medidas tomadas em prol das recomendagdes do Task Force on Climate
Related Financial Disclosure (TFCD). Nesses trechos de relato que caracterizam tais tensoes
0 aspecto econdmico se sobrepde ao ambiental.

Em uma das tensdes de desempenho (citacdo 3.218, fig.16) o artefato WRI Aqueduct
se mostra essencial para a visualizagdo da tensdo, no caso a detec¢do do estresse hidrico.
Corroborando Hahn e Night (2021) em suas premissas sobre o papel dos artefatos. Nesse
caso, o artefato funcionou como uma ferramenta de gestdo que deu visibilidade a tensao.

Quanto as tensdes de aprendizado, duas delas estdo relacionadas a situagdes de
escassez ¢ uma a mudanga. A partir das situagdes de escassez a organizagdo demonstrou
capacidade de analisar o cendrio economico e tomar decisdes favordveis a organizagao.

Corroborando a ideia de um processo de aprendizado. E em uma delas (citacdo 2.92, fig.16)
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uma tensdo de organizacdo ocorreu concomitantemente, devido a mudanga operacional
realizada.

A terceira tensdo de aprendizado esta relacionada a mudancga, trata-se de um
movimento da propria empresa para melhorar o relacionamento da empresa com seus
acionistas. No trecho, a tensdo surge envolta no relato em que a empresa expressa a
necessidade de maior transparéncia e clareza na prestagdo de contas aos acionistas € por iSso
elaborou o manual dos acionistas, demonstrando uma tensdo ocorrida e uma posterior tomada
de acao.

Além disso, duas tensdes de identidade foram percebidas e estdo relacionadas ao
programa de participacdo nos resultados da organizagdo. As duas citagdes (5.172 e 5. 127)
mostram que a empresa associa a remuneragdo dos diretores as metas organizacionais
relacionadas a diversidade e gestao hidrica.

No ano de 2020, um colaborador indireto veio a 6bito em decorréncia de um acidente
de trabalho - tensdo de desempenho localizada na interseccdo dos aspectos social e
econdmico. Esse fato levou a uma tensdo de aprendizado, tendo em vista que na sequéncia do
relato hd men¢do de uma “profunda revisdo” do processo de gestdo de contratadas. As duas
tensdes relacionadas que ocorreram (citagdes 3.201 e 3.202) caracterizam um emaranhamento

de tensoes.
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Figura 16. Tensdes paradoxais decorrentes do contexto socio material da Klabin.
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nos dltimos anos: 1,3 em 2021 contra 1,7 em 2020; em 2018, o indicador foi de 4,2

Fonte: elaborada pela autora no Atlas ti a partir dos dados dos relatorios.
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Observou-se que a situagdo da COVID-19 trouxe maior complexidade para o ambiente
organizacional exigindo respostas rapidas para a gestdo da empresa, bem como manutengdo
de seu relacionamento com stakeholders. A pandemia trouxe incertezas por meio de
mudangcas, pluralidade e escassez, alterando assim o contexto s6cio material antes existente e
por conseguinte alterando as possibilidades de ocorréncia de tensdes paradoxais.

O que reflete na pratica organizacional, que por conseguinte, foi somada a atividades
extras para lidar com as implica¢cdes da doenca, tanto no ambiente organizacional, como nas
comunidades nas quais possuia unidades produtivas. No entorno de cada uma de suas
unidades produtivas existem diferentes comunidades, o que denota um aspecto relevante da
caracterizagao historica e socio-discursiva da empresa. Exigindo, dela diferentes processos de
interacao social. Pois, essas relagdes foram acentuadas e a empresa passou a agir em dire¢ao
as necessidades provocadas pela pandemia.

Em alguns trechos do relato houve indicios de ocorréncia de mais de uma tensdo, ou
seja, duas tensoes distintas simultaneamente em uma unica citagdo, dado a natureza das agdes
demandadas pela situacdo. Como por exemplo, a citagdo 3:35 (fig.17) que se configura em
uma tensdo (entre os aspectos econdmico e social) de organizagdo e aprendizado. Visto que a
empresa foi provocada a organizar novos processos € atividades e recursos para lidar com os
impactos da COVID-19, e isso por si sé representa um processo de aprendizado
organizacional, sobre como agir em tempos de crises sanitarias. Caracterizando um
emaranhado de tensdes.

Quanto as respostas organizacionais nesse contexto socio material, € interessante notar
que representaram as agdes em resposta a COVID-19 em duas frentes. Na primeira,
percebeu-se que tais respostas ndo exigiram organizagdo de rotinas ou processos na empresa,
somente foram despendidos valores monetarios ou doagdes para auxilio de comunidades
carentes (citacdes 3.12, 3.45, 3.53, 3.54, 3.55, 102.2, fig.17). O que pode ter gerado tensao de
desempenho ou ndo. Nao se pode afirmar pois ndo foram encontradas evidéncias.

Na segunda, tomadas de decisao observadas (citagdes 3.11, 3.13, fig.17), e deram start
a acgoOes detalhadas que descrevem, no decorrer do relato, o que de fato foi realizado.
Possibilitando assim, a percepcdo de tensdes paradoxais que ocorreram nesse contexto.

Tensoes de desempenho e identidade (citagdo 5.176, fig.17), que novamente marca o
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surgimento de tensOes entrelacadas que foram observadas no mesmo trecho de relato, uma
imbricando a outra.

Outro aspecto a refletir € na forma como as tensdes se mostraram ao longo desse
relatério. Nenhuma palavra de cunho pejorativo ou “pesado” foi utilizada para designar as
tensdes. No entanto, elas aparecem envoltas no relato das ag¢des tomadas em resposta a
COVID-19. Explicitamente ha apenas o reconhecimento do ‘“desafio” que a situagdo

representou para a gestdo e o consequente aprendizado.
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Figura 17. Contexto socio material da Klabin na pandemia de COVID - 19.
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aplicativo Ribon. Mil méscaras reutilizaveis também
foram entregues para catadores parceiros da Pimp
em Pernambuco e em 5&o Paulo.

Fonte: elaborada pela autora no Atlas ti a partir dos dados dos relatorio

As acOes impactaram trés frentes: salide, incluindo a abertura de um hospital de campanha em Telémaco Borba, assisténcia social,
com a distribuicio de milhares de kits de alimentacdo e produtos de higiene, campanhas e suporte técnico aos governos municipais
e apoio de crédito a fornecedores, entre outras  agdes, e geragao de renda para profissionais de setores vulnerdveis, como catadores
de materiais recicléveis.
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Na Klabin observou-se a ocorréncia repetida do paradoxo de desempenho relacionado
a gestdo hidrica. No periodo em andlise percebe-se que a organizagdo utilizou o mesmo
artefato para auxilio da gestdo hidrica, o WRI Aquedut. O relato apresenta algumas
localidades em especifico que estdo enfrentando o estresse hidrico. O relatorio de 2019 aponta
um cendrio futuro (escala temporal) para a possibilidade de estresse hidrico, e logo no ano de
2020 apresenta a confirmacao da previsao.

No relatorio de 2021 ¢ possivel identificar algumas agdes da organiza¢do em resposta
(fig. 17 as tensdes de desempenho (fig. 18) e mesmo assim a tensdo voltou a ocorrer. Isso
porque a organizacdo alterou o espagco de possibilidades ao acrescentar cinco unidades

produtivas na escala espacial, modificando assim o contexto socio material.
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Figura 18. Persisténcia de tensdes paradoxais na Klabin.
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5.4 BRACELL

A Bracell ¢ uma empresa brasileira fundada em 2019 a partir da unido de duas
unidades produtivas pertencentes ao grupo Royal Golden Eagle. Possui operagdes nos estados
de Sao Paulo, Bahia e Mato Grosso do Sul. O grupo atua na Bahia desde 2003 e em Sao Paulo
desde 2018. A Bracell possui cerca de 10 mil funcionérios, entre colaboradores diretos e
indiretos, atuando em operagdes industriais, florestais e de logistica.

Dada a recente aquisicao da unidade de Sao Paulo, seguida da fundagdo da empresa
em 2019, percebe-se, nos trés relatorios analisados (2019-2021) o estagio de adaptacdo e
estruturacdo da governanca de sustentabilidade da empresa. Por esse motivo, muitas
implementagdes de mudangas foram observadas. Com isso a empresa se tornou, segundo seu
proprio relato, a maior produtora de celulose soluvel do mundo.

Mudangas como, aquisi¢cdes ou arrendamento de portos para distribui¢do da producao
e ampliagdo da unidade produtiva (Projeto Star) foram delineando um novo contexto socio
material. Nesse sentido, algumas atividades organizacionais estdo em andamento como a
implementagdo de projetos, certificagdes, cursos, auditorias, e outras atividades com tempo de
duracdo determinado, como o projeto de ampliagdo da fabrica de Sao Paulo.

Apesar de ndo ser uma empresa que opera na bolsa de valores, no relatorio de 2019
expos a necessidade de ampliar seu escopo de direcionadores estratégicos para expandir seu
foco para o longo prazo e atender simultaneamente as demandas dos stakeholders. Mostrando
que esta caminhando em direcdo a uma mentalidade paradoxal.

Seu discurso aponta para uma governanga corporativa alinhada aos critérios ESG
(Environmental, Social and Governance). O que se conecta com suas praticas rotineiras,
processos e decisdes declaradas nos relatorios analisados. A pratica (atividades rotineiras) da
organizacdo ¢ condizente com o discurso de sustentabilidade, direcionando questdes
essenciais como gestao hidrica e manejo florestal.

Os processos de interagdo social foram marcados por agdes junto as comunidades
vizinhas com intuito de realizar o mapeamento de impactos, bem como ag¢des sociais
especificas. Além disso, a empresa realiza parcerias com vizinhos para o fornecimento de
madeira e com O6rgdos publicos para fomento de agdes socioambientais para gestdo de

possiveis impactos ambientais.
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Diferentemente das empresas analisadas até aqui, a Bracell ndo relata aspectos
externos inerentes a0 mercado de papel e celulose. Questdes de mercado como, demanda e
precos. Ela optou em focar seu relato em suas questdes materiais, sem contextualizacdo do
mercado. O que dificultou na identifica¢do de situagdes contextuais de escassez ¢ mudanga,
exceto as relacionadas diretamente com a producao.

Nesse sentido, situagdes de escassez e mudancgas foram identificadas dentro do
contexto organizacional relatado, como a descontinuidade de produgdo num territorio de 12
mil hectares devido ao déficit hidrico da regido (fig.19, citacdo 32.89). A situagcdo de mudanca
destacada no contexto socio material (fig. 19) também ¢ relacionada a agua, especificamente a
decisdes quanto a gestdo hidrica.

A pluralidade reflete a matriz de materialidade da empresa, que elenca seus aspectos
prioritarios, segundo seus stakeholders e¢ que acionam a governanga da empresa. Nos
relatdrios analisados foi possivel identificar a matriz de materialidade sendo alterada a medida
que adaptacdes eram requisitadas (citagdes 57.8 e 57.12, fig 19).

A Bracell aponta seu relatério de sustentabilidade como a materializacdo de seu
trabalho de sustentabilidade. Ou seja, aponta o relatério como um instrumento (artefato) que
serve para comunicar suas estratégias de sustentabilidade e praticas de gestdo aos
stakeholders (fig.19, citagdo 57.1).

Mas, como pode ser visto nos relatérios, a empresa dispde de outros artefatos que
auxiliam na gestdo da empresa, no manejo florestal e na governanga de sustentabilidade como
um todo. O uso de satélites, aplicativos e outras ferramentas para evidenciar e municiar a
tomada de acdo pela empresa a respeito de algumas questdes cruciais como, o uso do solo,

desmatamento, incéndios, biodiversidade e gases estufa.
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Figura 19. Contexto sécio material Bracell (2019-2021).

(=) 57:17 p 23 in Bracell_RS2021

57:18 p 23 in Bracell RS2021

SAO PAULO Destino Percentual de \\ BAHIA Destino Percentual de

venda Asia 70% Mercado doméstico | | Veﬁda Asia 64% Estados
_ (Brasil) 16% FEuropa 12% Outros 2% | | Unidos 30% Europa 3%
‘ Total 100% \ Outros* 3% Total 100%

o] vosoucatmencay

~ | ambiente, respeita as pessoas e

/

() 31:86 p 98in [ 7 \

Bracell_RS2020 : ©) 60:1 p 1in MRS estabel i ‘
_— 3168 p 73 in Bracell k52020 || = 601 P 1in MRS estabelece parceria ||
para o transporte de celulose até o

Planejamos, para 2021, na Porto de Santos - Via Trolebus |

3 . |
unidade florestal de Sdo De acordo com a nota, caminhdes \‘
Paulg, a instalagdo de dois

devem transportar a celulose até o \

Para identificar os
impactos positivos e/
ou negativos da atuagao
da empresa na regido,

iniciamos em 2020 um vertedouros para acompanhar || Terminal Intermodal em Pederneiras, \
diagnostico e estudar o uso da dgua pelas | que seguira na malha operada pela MRS | |
socioeconémico e florestas da companhia. até os terminais no Porto de Santos. O ‘H

Também planejamos
classificar todas as bacias da
base florestal em um indice de
resiliéncia hidrica que nos
auxiliard no planejamento de
riscos e tomadas  de decisdo

ambiental dos principais
municipios da nossa
base florestal e
industrial de Sao Paulo,
de modo a estabelecer
um baseline e

trajeto da ferrovia de Pederneiras até
Santos tem um percurso de 510 km.

\
() 32:3 p 7 in Bracell R52019

nesse sentido & a concretizagdo do nosso

relacionadas a0 tema Projeto Star, anunciado em 2018 e que, em
laco.mpanhar os 2019, ja comegou a se tornar realidade.
indicadores ac longo | \ Com investimento previsto de R$ 8 bilhaes,
do tempo. / \

| \ ele promoveré a expansdo das operagdes
em Lengdis Paulista
57:12 p 14 in Bracell_RS2021 i —_— T

31:1 p 4 in Bracell_RS2020

Relatorio de  Sustentabilidade 2020. Ele

materializa nosso compromisso, expresso
na missao da Bracell, de melhorar a vida das

pessoas. Acreditamos que isso se torna
realidade por meio da atuagao
comprometida com a transparéncia e a

responsabilidade nos negdcios, engajando

nossos stakeholders e melhorando
continuamente nossa gestdo e

desempenho em tépicos ambientais,
socicecondmicos e de  governanga.

=) 31:10 p 11 in Bracell RS2020

Toda a madeira utilizada nos
nossos processos industriais é
proveniente de plantios
renovaveis de eucalipto proprios
ou de produtores parceiros.

Com base nos temas apontados como

() 57:8 p 10 in Bracell_R52021
mais estratégicos, a lideranca da

%
b,
%

32:92 p 46 in Bracell RS2019

[
|

A Bracell é responsavel com o meio

£)32:89p70in
Bracell RS2019

desenvolve suas localidades vizinhas.
A empresa cria valor compartilhado
de longo prazo com seus publicos e
busca atender as suas demandas
sociais por meio de dois eixos.

Na Bahia, em 2019, um
evento importante foi a
deciséo sobre a
descontinuidade de plantio
em aproximadamente 12 mil
hectares localizados em
regides com elevado déficit
hidrico.

=) 57:5 p 9 in Bracell RS2021

A cada hectare de floresta plantada, a Bracell
apoiard a conservacao de um hectare de
floresta nativa, e pretende atingir essa

__|proporgao até 2025 por meio de parcerias

governamentais e com outras instituicdes.
Apoiaremos  a conservagao de areas publicas e
a recuperagdo de areas degradadas, assim

S 3169p73in
Bracell_RS2020

A Bracell participa h& 24 anos

do Programa de
Monitoramento e
Modelagem de Bacias
Hidrograficas (PROMAB/

IPEF), a fim de entender as

condigdes sazonais hidricas

como a prevencdo e o combate de incéndios
florestais, a vigilancia contra a caca e captura
de animais silvestres e contra o desmatamento
ilegal e furto de madeira nativa.

(=) 31:551p 34in

Bracell RS2020
O sistema e seus
requisitos sao
apresentados em todas
as unidades Bracell, nas
reunioes de integracao
de novos
colaboradores e,
também, em encontros
de reciclagem, de
acordo com demandas
especificas.

=) 57:1 p 6 in Bracell R52021

Global Reporting Initiative (GRI) 2021.

Este relatorio foi elaborado em conformidade com as Normas da
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Para garantir o direcionamento correto e relevante de nossa Visdo e Estratégia de Sustentabilidade, também atualizamos
nossa matrizde materialidade, com apoio dos nessos  principais publicos de interesse. Onze temas foram apontados
como os mais importantes e estratégicos paraa gestdo em sustentabilidade da empresa na visdo dos publicos
consultados, sobre os quais divulgamos os principais resultados de 2021 em nosso Relatério  de Sustentabilidade.

Fonte: elaborada pela autora no Atlas ti a partir dos dados dos relatorios.

O documento também atende aos compromissos assumidos pela

Bracell com os Objetivos de Desenvolvimento  Sustentével

(ODS), da Organizacao das Nagoes Unidas (ONU). Por fim, ele é a

Comunicagéo de Progresso (COP) dos
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Ao analisar esse contexto socio material foi possivel identificar tensdes paradoxais
que ocorreram. Foram tensdes de organizagdo, aprendizado e desempenho. Nado foram
verificadas tensdes de identidade (pertencimento). Muito embora haja essa possibilidade,
devido ao paradoxo essencial inerente as organizagdes que tém a gestdo pautadas em
principios de sustentabilidade. No entanto, da parte socialmente construida do paradoxo, ¢
necessario que a mentalidade dos individuos conceba o paradoxo existente entre 0 econdomico
e 0 socioambiental para que ocorra sua promulgacgao.

As tensdes detectadas no periodo de analise em sua maioria dizem respeito aos
aspectos que envolvem a questdo ambiental e econdmica, especificamente no que se refere
aos impactos da producdo ao meio ambiente, tanto relacionado a insumos, como agua e
energia, quanto a restos da produgao como os efluentes. Em 2019, por exemplo, houve quatro
nao conformidades relacionadas a efluentes liquidos, caracterizando tensdes de desempenho
(fig.20, citagdo 32.42).

Houve um obito de funciondrio terceirizado no ano de 2021, que a empresa nao
relatou no relatério do referido ano. No entanto, foi noticiado pela imprensa, que informou o
acidente com o Onibus que transportava os trabalhadores, que além da morte deixou muitos
feridos (fig.20, citacdo 65.1). O ocorrido pode ser considerado uma tensao de desempenho,
tendo em vista a relagdo de interdependéncia entre os aspectos sociais € econdmicos que
permeiam o ocorrido.

Na intersec¢do do social e econdomico, notou-se que os impactos da producdo nas
comunidades do entorno chegam ao conhecimento da organiza¢do por meio de denuncias, o
que proporciona um aprendizado para empresa e a leva a agir em direcdo de melhorias (fig.20,
citacdo 31.46).

Além disso, a tensdo de desempenho (citagdo 32.89, fig.20) que esta localizada entre
os trés aspectos de sustentabilidade, se refere a descontinuidade de plantio em uma area de 12
mil hectares na Bahia devido a déficit hidrico. Devido a esse aspecto ambiental a organizagdo
decidiu descontinuar o plantio, o que pode ter causado ou agravado situacdes de escassez
relacionadas ao aspecto social. Tendo em vista que os colaboradores dessa regido podem ter
perdido seu posto de trabalho. As decorréncias economicas para a organizagao nao foram por

ela mencionadas. E importante notar que no contexto socio material (fig.19) esse mesmo
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trecho de texto (citacdo 32.89) representou uma situacdo de escassez pois relatou déficit
hidrico.

Essa duplicidade de codificagdo para a mesma citagdo representa bem a complexidade
de analise dos relatorios de sustentabilidade. Pois requer ateng@o aos detalhes do texto e para
que a medida que um fator é caracterizado os demais nao sejam perdidos de vista. E 0 mesmo
que ocorre quando sdo encontradas duas tensdes em um mesmo relato (emaranhado), ou

tensdo e resposta organizacional juntas.
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Figura 20. Tensdes paradoxais decorrentes do contexto socio material da Bracell.

D 32: Bracell RS2019

/
/S
) 32:54 p 88 in Bracell RS2019 P

(12 D 31: Bracell RS2020

£ D 65: SP_ Onibus fretado pela Bracell com 41

trabalhadores tomba deixando um morto, em
Lencdis Paulista - REVISTA DO ONIBUS

N =) 32:77p 103 in B Il_RS2019
Na unidade Industrial, por sua vez, houve P in Bracel
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Sistema Integrado de Gestao. Ela evidenciou a
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Normas ISO 9001 e ISO 14001, tendo  sido
identificados seis desvios (devidamente
analisados e corrigidos) e sete observagoes
(tratadas com agOes preventivas).

A partir do diagnostico anual, a
empresa busca adequar sua
infraestrutura e seus procedimentos de
modo a reduzir as emissdes em todas
as operacées, a fim de contribuir para
a mitigacdo das mudangas climaticas.
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—{Ja o aumento dos valores de descarte de

efluentes da Bracell Bahia - de 5,5% na
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estdo relacionados a alguns desafios
enfrentados em 2019, incluindo a meta
de qualidade do produto (sendo
necessario utilizar mais dgua bruta),
paradas fabris ndo programadas e
problemas nas bombas dos pogos de
recuperacio do efluente.
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elevado déficit hidrico.
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Além disso, foi contratada uma empresa especializada, que
auditou 100% da legislagao ambiental aplicavel a Bracell SP. Em
relagao as 177 legislacoes avaliadas, foram identificados apenas
trés desvios, devidamente corrigidos, e sete sugestdes de
melheria.

Na Bracell S3o Paulo, a fabrica é abastecida por cinco pogos profundos.
Em 2019, houve captacdo de 6.194.388 m® na unidade, um avango
de 5,1% na comparagao com o periodo anterior. Nao foi cumprida a
meta para 2019, de uso de 23 m® por tonelada produzida. A demanda
cresceu em 2019 devido  a dois fatores: o fornecimento de agua para
a expansdo do viveiro florestal e 0 aumento no nimero de
colaboradores, que consomem  &gua potavel.

Fonte: elaborada pela autora no Atlas ti a partir dos dados dos relatorios.
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Os impactos ocorrem dentro e fora
da organizacao, conforme avaliagdo
da area de Relacionamento
Institucional na gestdo de
stakeholders, que enderega os temas
aos grupos de  trabalho com apoio
do Comité de Sustentabilidade
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&na Bracell Sao Paulo, as

queixas dizem a respeito a
danos em estradas rurais,
danos em infraestrutura,
mau comportamento e
denlincia a terceiros.

~|Bracell
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Associada as obras de
expansdo do site de
Lengois Paulista (SP), a
investiu também
na expansao florestal para
incrementar o
fornecimento de
madeira com 100% de
atendimento as normas
de manejo sustentével
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No ano de 2020, a Bracell, assim como as outras empresas do setor, precisou lidar com
as decorréncias da COVID-19 de forma simultdnea com as operacdes da empresa. No
relatorio do referido ano a empresa listou uma série de acdes em resposta a pandemia. Desde
acoes de cunho social, como doagdes para hospitais, até adequacao a exigéncias de 6rgdos de
satde, o que demandou reorganizacdo de processos de trabalho. Até mesmo a logistica da
empresa foi alterada para se enquadrar aos protocolos de satide e segurancga (fig.26).

Em decorréncia disso, surgiram tensdes paradoxais dado a ineréncia ao ambiente
organizacional e a sua devida promulgag¢ado pelos atores organizacionais por meio do relato de
sustentabilidade - a parte socialmente construida, mas relatada na maioria dos casos de forma
implicita.

A logistica da empresa foi afetada pela pandemia o que demandou agdes para
reorganizacdo, ocasionando assim em um primeiro momento tensdo de organizagdo (citagdo
31.83, fig.21). Trabalhadores com comorbidades que ndo pertenciam ao rol de atividades
passiveis de home office foram afastados de seus cargos sem perda de salarios, ocasionando
tensdo de desempenho (citacdo 31.38, fig. 21).

Outra tensdo de desempenho localizada entre os aspectos economico e socioambiental
foi observada no relato sobre uma a¢do de cunho social da organizagdo (citagdao 31.76, fig.
21). Nele observa-se que a empresa comegou a fabricar mascaras, e além disso, higieniza¢ao
de veiculos se tornaram mais frequentes aumentando assim o gasto de energia.

Além disso, a empresa precisou se enquadrar a protocolos nacionais e internacionais
de saude e seguranca no trabalho, o que exigiu aprendizado para reorganiza¢do dos espacos de
trabalho, para que a produgdo ndo parasse a0 mesmo tempo em que as pessoas se
mantivessem seguras (citacdo 31.26, fig. 21).

Em suma, as exigéncias externas refletiram em adequacdes no ambiente
organizacional. Sendo que as a¢des em resposta a sociedade demandaram pessoas € recursos,
fazendo emergir tensdes paradoxais. Inclusive tensdes paradoxais entrelacadas envolvendo
parceiros de negocios da Bracell, bem como o poder publico (citagdo 61.1, fig.21). O que
demandou coordenacdo desses entes entre si e caracterizou tensdo de aprendizado e

organizagao.
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Figura 21. Contexto socio material Bracell na pandemia de COVID-19.
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|—|Na Bahia, a drea florestal usa energia comprada da concessionéria, inclusive
para os viveiros. Os valores consumidos em 2020 ficaram muito préximos
dos que foram anotados no ano anterior. Na unidade administrativa de
Alagoinhas, houve aumento do consumo devido & produgio de méscaras
do projeto social Fabrica de  Fardamento, para as acoes de combate a

Covid-19. Houve também um aumento no  uso de equipamentos

eletrénicos para lavagem

e higienizacao de veiculos da frota.

Fonte: elaborada pela autora no Atlas ti a partir dos dados dos relatorios.
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A pandemia alterou a nessa logistica.
Como os principais equipamentos
utilizades eram importados da China,
fndia e Malésia, cujas fabricas foram
interrampidas ou fechadas,
continuamente envolvemos novos
fornecedores para garantir a
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estreitamento dessas relagdes para
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Um dos seus objetivos é realizar
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oportunidades  socioambientais,
monitorar o desempenho nos
critérios ESG, além de
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agenda de sustentabilidade nas
unidades.
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inclusive em
parceria com
orgéos publicos e
outras empresas
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No contexto socio material da Bracell ndo foi possivel perceber tensdes recorrentes.
Apesar da empresa utilizar os mesmos recursos das demais e fazer parte de um setor
ambientalmente sensivel, os relatos ndo permitiram perceber a recorréncia das mesmas
tensoes.

Por exemplo, no ano de 2019 o relatério mostrou que o déficit hidrico € um problema
que afeta a organizacdo - situacdo de escassez, podendo levar a uma tensao de desempenho.
No entanto, nos relatos dos anos seguintes (2020, 2021) ndo foi possivel identificar as
mesmas ocorréncias. A tomada de decisdo da empresa no ano de 2019, mostrada do contexto
socio material (fig. 19) de descontinuar a plantacdo de eucalipto em determinada propriedade

na Bahia devido a escassez de 4gua na regido pode ter sido a causa da ndo recorréncia.

5.5 MELHORAMENTOS

A Melhoramentos ¢ uma empresa brasileira que produz fibras celuldsicas de alto
rendimento. Possui operagdes florestais em Sao Paulo e Minas Gerais. Porém, a empresa atua
em trés ramos distintos: produz celulose a partir de suas florestas plantadas; tem uma editora;
e atua no setor Patrimonial. No entanto, para esta pesquisa somente o setor florestal/celulose
serd levado em consideracao na analise para configuracdo do contexto socio material.

Com discurso em tom nostalgico e orgulhoso de seu tempo de historia, a empresa
fundada em 1890 (época do Brasil império) no municipio de Caieiras (SP), entrou para o setor
de papel, sendo a segunda fabrica de papel na época. No entanto, em 2009 vendeu seus ativos
de papel tissue, passando a focar em outros mercados, entre eles as fibras de alto rendimento.
Sendo que em 2013 expandiu sua producao de fibras de celulose de alto rendimento.

Com discurso de sustentabilidade refor¢ado pela recente adesdo aos ODS, pacto global
e governanga baseada em ESG (citagdo 28.22, fig.22). Suas praticas sdo baseadas nas
certificagdes que possui (FSC e ABNT) e nas demandas de negocio e dos stakeholders. As
principais praticas organizacionais da Melhoramentos, assim como das outras empresas do
setor, giram em torno de alguns temas relevantes e inerentes a essa atividade. Sao eles: agua,
energia, residuos solidos, efluentes, gases de efeito estufa e manejo florestal que engloba
alguns temas e outros aspectos como a fauna, solo e diversidade biologica.

Nao foi encontrada nos relatorios analisados nenhuma pratica voltada ao controle de

poeira decorrente da colheita e transporte de arvores e odor advindo da producdo de celulose.
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No entanto, nos locais onde atua, a empresa busca implementar a¢des sociais de fomento a
economia e outras que visam reduzir os impactos socioambientais. Como algumas praticas
relatadas no plano de manejo relacionadas a fauna e flora.

Nesse sentido, demonstra ser intencional em suas interagdes com a comunidade ao
apresentar claramente estar ciente de seus impactos. Sendo que nos relatorios constam que a
empresa mantém projetos junto as comunidades como uma escola, em parceria com a
prefeitura, para atender os filhos dos funcionarios em Camanducaia (MG).

Quanto ao tipo de mentalidade, verificaram-se indicios de mentalidade linear (relatério
de 2021), mas também paradoxal (relatorio 2020) conforme mostra o contexto s6cio material
(fig.22). A empresa demonstra ter mentalidade paradoxal quando menciona objetivos
contraditorios no que diz respeito a reformulagdo de sua estratégia, alinhando passado
(historia e legado) a um futuro de desenvolvimento e inovagao.

No entanto, apresenta um pensamento linear, tipico ganha-ganha, quando menciona
que a motivagcdo pela busca da sustentabilidade ¢ econdmica. Esse achado pode ser em
decorréncia do fato de haver tensdes no processo de elaboragdo dos relatorios de
sustentabilidade (Frostenson and Helin, 2017).

Sabe-se que a mentalidade determina a forma como pessoas e organizagdo percebem o
mundo ao seu redor (Miron-Spektor et al., 2016). Uma mentalidade paradoxal habilita os
atores organizacionais a abragarem as tensdes ocorridas e tendem a lidar com elas de forma
holistica sem necessariamente buscar solu¢des prontas, mas tirar proveito da situagdo
apresentada para gerenciar e adaptar as questdes envolvidas em determinada situagdo
especifica.

No periodo analisado (2020 e 2021) a empresa passou por situacdes de mudanga,
pluralidade e escassez. Dentre elas, a pandemia de COVID-19 imp0s restricdes, mudangas e
diversas demandas. Além disso, uma mudanc¢a que iniciou em 2019 e continuou a ser
implementada em 2020 promoveu a reestruturagdo da governanga corporativa da empresa.
Além disso, em 2021 surgiu um novo modelo de negocio que refletiu em mudancgas
estratégicas, e adesdo ao pacto global e ao ODS.

A pluralidade nos relatorios de sustentabilidade reflete os temas materiais, pois
demonstra as demandas dos diversos stakeholders. Temas como os impactos socioambientais

das comunidades do entorno, a diversidade de fauna e flora; polui¢do (residuos, efluentes e
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gases) mostram algumas das acdes necessdrias para que a organizagdo atenda seus
stakeholders, demonstrando que pode ser uma organizacdo economicamente viavel,
socialmente justa, e ecologicamente correta.

A escassez, no caso dessa organizacao - de acordo com o que ela deixou transparecer
nos relatorios - fica por conta de restricdes que decorrem de exigéncias quanto a agdes de
controle de fauna e flora, por exemplo. Tendo em vista que o manejo florestal causa impactos
ao meio ambiente e a empresa descreve entdo a situacdo atual do contexto local, relatando
espécies em extingdo. Nesse sentido, relata praticas organizacionais relacionadas aos recursos
hidricos, e também energia. Temas esses, que impdem restricdes a gestdo da industria de
papel e celulose.

Dessa forma, o contexto socio material da Melhoramentos esta configurado - a partir
dos relatorios de sustentabilidade e plano de manejo, excluindo noticias, pois ndo foi
encontrada nenhuma que acrescentasse no entendimento dessa configuragdo - € o que segue
apos a apresentacdo do contexto ¢ a promulgacao das tensdes paradoxais percebidas nele.

E possivel perceber que ha um nexo causal entre o discurso organizacional, préticas e
situagdes contextuais. Trata-se de um todo coordenado que se traduz no modelo de negécio da
empresa. Os temas materiais refletem as demandas dos stakeholders (pluralidade), no entanto
ao longo do tempo com as mudancas e escassez apresentadas os temas podem mudar,
alterando com isso o discurso e praticas organizacionais. Insere-se nessa dindmica as tensoes,
que se comparam a uma for¢a motriz impulsionando as organizagdes a responderem e

adaptarem.
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Figura 22. Contexto sécio material Melhoramentos SP 2020-2021.
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28:25 p 16 in Melhor SP RS 2020 (£) 28:27 p 16, Fazenda
Levantina 11.294 ha Area
total em Camanducaia
(MG) in Melhor SP RS
2020

Fazenda Caieiras 4.223 ha Area
total em Caieiras, Cajamar e
Franco da Rocha (SP)

23 p 13 in Melhor SP RS 2020
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Em 2020 revigoramos nosso
Propésito, nossos Valores;
reforcamos o compromisso
com nossos stakeholders e com
o desenvolvimento da nossa
sociedade. A renovagao de
nosso  posicionamento foi
importante para aproximar
nossa equipe de quem somos
e do que buscamos: uma
empresa que acredita que a
transformagao so € boa pra
nads quando € boa para todos.

28:19 p 11in Melhor SP RS 2020

que avaliou nossa estratégia e
relacac as questGes ESG.
checklist. Diz respeito & gestao
riscos, a identificagdo de
oportunidades de negécio e a

temas sobre as nossas operac
relacionamentos e resultados.

Desde 2013, a Melhoramentos

Florestal realiza anualmente o
inventario de gases de efeito

(GEE), utilizando-se da metodologia

de quantificagao

ABNT NBR ISC 1064-1. A partir dele
é possivel promover uma gestac
voltada a redugdo de emissées.
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Em 2020, realizamos um projeto
nossas praticas de atuagdo em

Integrar as questdes ESG ao nosso
modelo de negécio vai além de um

estudo dos impactas de  diversos

28:3 p 3 in Melhor SP RS 2020

de

o

Bes,

pandemia da Covid-19,

(%) 28:13 p 5 in Melhor SP

RS 2020

Na prética, as operacoes sao alinhadas para manter ou elevar os indices de

produtividade florestal, equilibrar a relagdo custo-beneficio dos recursos

disponiveis, bem como reduzir a erosdo dos solos cultivados. Ainda assim,

se identificadas condigdes que possam acasionar disturbios significativos

de ordem fisica e mecanica nos solos, & empresa realiza intervengaes para

manutengao de estradas em carater imediato, seguindo todas as diretrizes
| estabelecidas, minimizando os impactos causados por suas operagoes e

estufa

/

garantindo a trafegabilidade nas areas internas da empresa.

27:6 p 7 in Melhor SP RS 2021

Realizamos pela 1°vez a
Auditoria de Verificagdo do
Inventario de Gases de Efeito
Estufa (GEE)

27:23 p 39 in Melhor SP RS
2021

28:54 p 27 in Melhor SP RS 2020

® As areas de mata nativa

nossos colaboradores e stakeholders sobre
estes objetivos e a definicdo de agdes

ppara apoiar a principal agenda global do
desenvolvimento sustentavel.

Entendemos que as agées

27:26 p 45 in Melhor SP
RS 2021

Por isso, trienalmente realizamos a avaliagao de impactos socioeconomicoambientais e elaboramaos
diversos projetos que visam ao melhor relacionamento e a geragao de impactos positivos sobre a

vida das pessoas que cercam as nossas operagoes.
Em Camanducaia, temos uma escola para atender aos filhos de nosses  funcionarios, que expandiu

e
/ el

() 26:4 p 46 in Melhor SP PlanoManejoFlorestal

Na Unidade Levantina, desde 2013, além das avaliagdes citadas anteriormente, a
empresa adotou como moniteramento hidrologico principal para verificagao da

influéncia  de seu manejo as analises a montante e a jusante de sua unidade industrial.
Isso porque o ribeirdo que percorre a unidade é 0 mesmo que passa por sua planta
industrial. Desta forma, quaisquer alteracées sofridas no curso de agua pela acéo da

empresa serao  detectadas nos pontos de monitoramento da planta industrial.

jpara conservacac dos
recursos hidricos sao
essenciais quando se trata
do manejo sustentavel

suas operagdes para atender as criangas  da regido, que atualmente representam 85% dos alunos.

representam 12,58 km’, tém
sua relevancia para a
conservacido da biodiversidade
local, protecéo dos recursos
hidricos e conservacio do solo.

=

(5) 27:16 p 30 in Melhor SP RS 2021

2722 p 39in
Melhor SP RS
2021

Fauna: ja foram
identificadas, em
monitoramentos,
cerca de

13 espécies com
risco de extingdo
que aparecem
em Listas
Estaduais,
Nacionais efou
internacionais.

Temas ambientais »
Gestdo da biodiversidade
« Mudancas climaticas
Rastreabilidade de
insumos e certificagdes »
Uso de recursos naturais
(4gua, energia e insumos)
® Gestdo de residuos
sélidos e efluentes
Temas sociais e Salide e
seguranca ocupacional
Diversidade e inclusao
Gestdo de Pessoas e
Relacionamento com as
comunidades

do entorno e Gestio de
fornecedores Temas de
governanga e Etica e
integridade
Governanga ambiental,
social e corporativa »
Integragao ESG &
estratégia »
Transparéncia de

informacdes ao mercado

) 26:3 p 46 in Melhor SP PlanoManejoFlorestal

Apeio e menitoramento na pandemia: foram duas
frentes de apcio, uma para cuidados com  a integridade
fisica e outra focada noes cuidados com a saide mental.

a empresa realiza monitoramentos hidroldgicos especificos
em corpos hidricos meneres ao longo das trés unidades
de manejo, visando observar a ocorréncia de
contaminagdes provindas do uso de produtos quimicos.

27:32 p 51in Melhor SP RS 2021

Os residuos solidos gerados na Melhoramentos sdo  devidamente acondicionados e destinados, conforme
idos e de acordo com  as legislagdes e normas vigentes. Todos as
expedicdes sdo acompanhadas do Manifesto de Transporte de Residuos  (MTR), os quais rastreiam a
carga até o destino e permitem o reporte periodico ao érgdo ambiental, por meio do Declaragdo de
Movimentacio de Residuos (DMR), que informa  a tipologia, quantidade e destinagdo desses materiais.

tabal

proc previamente

Fonte: elaborado pela autora com a utilizagdo do Atlas TI.
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Decorre desse contexto sécio material algumas tensdes paradoxais (fig.23). Cujos
aspectos vitais para seu entendimento ¢ o proprio negocio, ou seja o funcionamento industria
de papel e celulose, assim como, dgua, energia, emissoes de gases, residuos solidos, manejo
florestal e relacionamento com os stakeholders. Em torno dessas questdes percebe-se uma
maior ocorréncia das tensoes.

Ficaram evidenciados nos documentos analisados trés tipos de tensdes paradoxais:
desempenho, organizagdo e aprendizado. Na Melhoramentos a tensdo de desempenho foi a
mais recorrente e se apresentou envolvendo diferentes aspectos do negocio. Se deu em torno
de questdes ambientais como agua, fauna e flora e energia, assim como de questdes que
envolvem eficiéncia em custos de producao (fig.23, citagdo 27.27, 27.28, 27.33).

As tensdes de organizacao e aprendizados em muitos casos estdo atreladas pois
geralmente envolvem um processo de aprendizagem acionado por demanda especifica e em
funcdo disso agdes de adaptagdo, reorganizacdo e reestruturacdo precisam ser realizadas.
Como no caso de um mapeamento de risco realizado que gerou uma tensao de aprendizado e
logo em seguida planos foram elaborados para modificarem algo necessario nas atividades da
empresa (citagdo 27.13, fig. 23).

Tensoes de desempenho, organizagdo e aprendizado foram encontradas envoltas em
relatos de respostas organizacionais (citagdes 27.25 e 28.43, fig. 23), marcando assim um

relato velado de tensOes de sustentabilidade.
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Figura 23. Tensées paradoxais

=) 27:33 p 47 in Melhor SP RS
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Ja em relagao ao consumo

de energia elétrica na Planta
Industrial, observou-se um
aumento de 35% entre os
anos de 2020 e 2021 devido
ac aumento na produgdo de
fibras no periodo.

(5 D 27: Melhor SP RS 2021

(%) 28:21 p 12 in Melhor 5P RS 2020

O apuramento deste projeto apontou
\lpara gaps quanto ao nosso
posicionamento e nossa atuagdo em
temas relevantes como a agenda de
mudangas climaticas, a estruturagio
da governanca da agenda ESG na
Melhoramentos e, a0 mesmo  tempo,

=) 28:45 p 23 in Melhor SP
RS 2020

Em 2020, tivemos o
registro de 5 acidentes,
sem nenhum ébito, e ©
total de 70 dias nao

trabalhados entre o5 revelou importantes oportunidades

de melhorias de processo, redugao de
riscos e composi¢do do nosso portfélio
de produtos e servigos.

colaboradores que atuam
nessa operagao.

decorrentes do contexto socio material da Melhoramentos.

(2) 27:25 p 43 in Melhor SP RS 2021

Possuimos diversos procedimentos para

| reduzir qualquer tipo de impacto ambiental.
Entre eles estdo agdes voltadas & conservagao
da vegetacao nativa e da vida selvagem;
monitoramentos de recursos hidricos, da fauna
e da flora; rondas didrias nas fazendas, a fim
de coibir agdes de cagadores e praticas
ilegais no interior das unidades de manejo;
acdes de conscientizacao ambiental com
colaberadores e comunidades e projeto de
recuperacdo da flora e de areas degradadas.

D 28: Melhor SP RS 2020

" Tension of organizing [

__ Tension of learning

W \‘\
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=) 27:19 p 20 in Melhor SP RS 2021

Apesardo consumo de energia nas atividades administrativas
ter sido menor, o consumo na planta industrial teve um
16% em relacdo a
2019, devido & melhor performance produtiva. Esse aumento
também foi impactado pelas alteragées dos fatores de

aumento de 26% em relacdo a 2020, e

emissoes referentes  a energia elétrica publicados

desenvolvemos um projeto para a unificacio
das balangas com foco na reducao de custos,
otimizacdo do processo de pesagem, redu- céo
do consumo de gés e agilidade na estocagem,
comuma economia prevista de quase R$ 40 mil
a0 ano.

Fonte: elaborado pela autora com a utilizagdo do Atlas TI.
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RAFAEL GIBINI CEO da Companhia
Melhoramentos de S3o Paulo Cheguei &
Melhoramentos em 2020 com a missdo
de trazer um olhar novo e inovador &
Companhia, redesenhando nossa forma de
gestdo, com foco no crescimento e na
perenidade dos negécios. Tudo isso com
o desafio de nao perder de vista a
esséncia e o legado positivo de conquistas
que fizeram da empresa o que ela & hoje.

©) 2713 p 16 in Melhor SP RS =) 28:43 p 23 in Melhor SP RS 2020

2021

-|A pandemia levou a criacao de uma
forca-tarefa na Companhia para que
buscassemos ndo somente a
transicdo produtiva para o trabalho
remoto mas principalmente a

A partir dos riscos
identificados nas unidades de
negacios, foram tragados
mais de 33 planos de acéo,
todos implementados ao
longo de 2021.

seguranca e a preservacio da saide
de todos os nossos colaboradores.

\
(%) 28:6 p 3 in Melhor SP RS 2020

O ano de 2020 foi desafiador. Tivemos que enfrentar, e ainda estamos
enfrentando, um momento lnico em  nossa histdria recente, adaptando o
exercicio das nossas atividades as fragilidades sociais e ao cuidado com
nossos colaboradores, suas familias, as comunidades em que nos inserimos e
com toda a sociedade. Esse processo todo aconteceu em um momento em
que nés mesmos, como Companhia, viviamos uma reestruturagdo importante
em nosso modelo de atuagao.
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O ano de 2020, periodo mais dramatico da pandemia de COVID-19, trouxe consigo
muitos desafios e situagdes inesperadas pelas organizagdes. Neste contexto socio material,
ficou bem evidente a dindmica entre alguns elementos desse contexto. Ao observar a fig. 24
tem-se a pandemia, uma situacdo de complexidade (escassez, pluralidade e mudanga) seguida
por respostas organizacionais e tensdo de aprendizado e organizagao.

A organizagdo entdo respondeu com tomadas de decisdo como, medidas para lidar
com a pandemia que simultaneamente permitiram o cuidado com as pessoas e a continuidade
das atividades organizacionais e produtivas. Tais a¢des foram demandadas por stakeholders, o
que justifica a pandemia ser classificada como uma situagcdo de pluralidade. Nesse sentido, a
empresa além de se adequar aos protocolos de saude, investiu em agdes sociais especificas
(citagdo 27.18, fig. 24) junto as comunidades do entorno da organizagdo (comunidades de sua
area de impacto).

Na Melhoramentos a pandemia veio em uma fase de reestruturag¢do, o que aumentou o
nivel do desafio e possivelmente acelerou as implementacdes de mudancas e inovagdes
(Carmine et al., 2021). Isso pode ser visto com o exemplo das lives com as liderangas que
iniciaram na pandemia e continuaram no ano seguinte (citagdo 28.38, fig. 24), pois foram
integradas na pratica de gestao estratégica da empresa e de pessoas.

Percebe-se que algumas “mudancas” devem ser tidas como respostas organizacionais
(citagdes 28.4 e 28.5, fig. 24) em decorréncia da situacao de complexidade instaurada (citagao
28.3, fig. 24). Acrescentando o entendimento sobre contexto socio material em Guimaraes;
Nobre e Padget (2023), cuja situacdo fora codificada como mudanca, aqui, ap6s a andlise do
contexto socio material como um todo, classificamos como resposta organizacional
interligada a descrigdo de uma tensdo de organizacdo (citagdo 28.5) e a organizagdo e
aprendizado (citacao 28.6). Com isso foram observadas nesse contexto tensdes emaranhadas.

Novamente em uma mesma citacdo foram caracterizadas tensdo de organizagdo e
aprendizado (citagdo 28.6). Mas antes disso, pode ser caracterizada como resposta
organizacional, pois marca o posicionamento da empresa frente COVID-19 e a reestruturagao
que ja havia iniciado. Este trecho de relato marca o reconhecimento da grandeza do desafio,
“momento unico”, trazendo assim ao discurso a promulgacdo de tensdes, ainda que de forma

implicita.
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Além disso, afirma-se que houve sobrecarga nas operagdes das empresas, acumulando
atividades e praticas além das necessarias para o funcionamento do negocio, em momentos
tipicos. Nesse sentido, percebeu-se que a mentalidade paradoxal permitiu a organizacao agir

simultaneamente entre negocio e respostas a sociedade.
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Figura 24. Contexto socio material da Melhoramentos na pandemia de COVID-19.
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A Companhia Melhoramentos de
S&o Paulo é uma das mais antigas
empresas brasileiras em operacéao,
com capital aberto, fundada em
1890 e com sede em S&o Paulo (SP),
onde negocia suas agoes na Bolsa
de Valores.

1]
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Alem da Jornada do Colaborador,
estéd em andamento o projeto que
vai construir a Jornada de
Desenvolvimento.

T
(2) 27:16 p 30 in Melhor SP RS 2021

Apoio e monitoramento na
pandemia: foram duas frentes de
apoio, uma para cuidados com a
integridade fisica e outra focada
nos cuidados com a satide mental.

!
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< Paradoxical mentality
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A preocupacao com a seguranca da

equipe é parte da nossa cultura.
Temos protocolos rigidos de salide e
seguranca ocupacional,
especialmente para os colaboradores
da fabrica de fibras de alto
rendimento, em Camanducaia (MG).

Em 2020, tivemos que revisitar

nossa forma de trabalho

levantamento e transmissao de procedimentos de seguranga para os colaboradores que
continuaram o trabalho presencial; ® reducdo do nimero de colaboradores presenciais na fabrica,
com realizagdo de turnos para aumento do distanciamento social e garantia de cumprimento dos
protocolos de seguranga na operagdo e nos refeitérios; e alteracdo na rota de transporte para a
fabrica e uso de veiculos mais espagosos para manutencdo do distanciamento social; e
transferéncia para trabalho remoto de colaboradores em fungbes administrativas ou de escritorio,
com a necessidade de aviso com 24h de antecedéncia para que pudessem ir presencialmente as
unidades; e vacinagdo contra gripe; ® cumprimento de todos os protocolos governamentais quanto
as restrigdes comerciais; e realizagao de lives com a equipe e desenvolvimento de materiais e
cartilhas abordando medidas de prevencgéo ac contagio, praticas para a melhoria da qualidade de
vida dos colaboradores em casa, saiide mental etc. Todas as lives contaram com a participagao do
nosso CEQ; e realizacdo de encontros on-line quinzenais para aproximagdo da equipe e transmissao
de questdes importantes contando com a visao das liderangas sobre a Melhoramentos.
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Outra iniciativa de destaque no ano foi o
Programa Melhor Acéao, que buscou, durante
a pandemia, ajudar as comunidades
proximas dos locais onde  atuamos.

quinzenalmente temas da estratégia da empresa.
N

[
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O ano de 2020 marcou a histéria da
Melhoramentos como um periodo em que
nos adaptamos, reformulamos, revisitamos
e conquistamos. Mesmo em meio a
pandemia da Covid-19, conseguimos
conduzir um processo intenso de revisao
estratégica, reposicionamento de marca e
trouxemos a pauta novos projetos que véo
se alinhar a este novo modelo de atuagéo.
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entre os colaboradores que atuam nas nossas
plantas industriais, foram estabelecidos turnos e
escalas na jornada de trabalho que permitiram
que todos pudessem atuar com seguranca.

/

(£) 28:6 p 3 in Melhor SP RS 2020

Outras acBes que visam promover a transparéncia © 28:43 p 23 in Melhor 5P RS 2020

O ano de 2020 foi desafiador. Tivemos que enfrentar, e ainda
estamos enfrentando, um momento (nico em nossa histéria

foram implementadas em 2020, como o programa
Vocé Melhor, que mensalmente traz temas para
melhorar a qualidade de vida de nossos colaboradores,
e também a Live com as Liderangas, na qual trazemos principalmente a seguranca e a preservacéo da

salide de todos os nossos colaboradores.

A pandemia levou a criagdo de uma forca-tarefa na
Companhia para que buscassemos ndo somente a
transicao produtiva para o trabalho remoto mas

recente, adaptando o exercicio das nossas atividades as
fragilidades sociais e ao cuidado com nossos colaboradores,
suas familias, as comunidades em que nos inserimos e com
toda a sociedade. Esse processo todo aconteceu em um
momento em que nés mesmos, como Companhia, viviamos
uma reestruturagdo importante em nosso modelo de atuagao.

Fonte: elaborado pela autora com a utilizagdo do Atlas TI.
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Do contexto so6cio material da Melhoramentos nao foi possivel capturar a ocorréncia
de tensdes recorrentes. Embora nos dois relatorios e no plano de manejo analisados tenha
ocorrido tensdes de desempenho, organizacdo e aprendizado, ndo foram identificadas as
mesmas tensoes nos dois anos analisados. Entdo, as tipologias de desempenho, organizacio e

aprendizado se repetem, porém as tensdes ndo foram as mesmas.

5.6 VERACEL

A Veracel ¢ uma empresa brasileira fundada em 1991 que nasceu de uma parceria
internacional. A produtora de celulose a partir da fibra do eucalipto ¢ constituida por dois
acionistas, a Suzano (brasileira, detém 50% das agodes) ¢ a Stora Enzo (finlandesa, detém 50%
das agdes). Estd localizada no estado da Bahia, no municipio de Eunapolis, no entanto
coordena operagoes florestais, industriais e de logistica em onze municipios desse estado.

Além de celulose, a empresa produz energia a partir do bagago da cana, por meio de
parceria com a usina produtora de etanol, vizinha a sua fabrica. A produgao florestal para a
respectiva fabrica¢do de celulose acontece seguindo os critérios de certificagdo FSC e norma
ISO 14000. Em seu resumo de manejo florestal a empresa divulgou suas praticas consoantes a
tais normatizagdes.

A fabrica esta localizada na area rural do municipio de Eunépolis. Inserida em uma
localidade chamada costa do descobrimento, tem cerca de 140 comunidades em sua area de
influéncia, sendo 45 proximas das operacgdes florestais. Do total de comunidades, 32 delas sdo
indigenas (Patax6s e Tupinambdas). O que acrescenta complexidade as suas atividades de
interacao social, tendo em vista as recomendagdes das certificagdes que norteiam suas
operacdes florestais (citagdes 10.4, 155.11, fig. 25).

A sua reserva particular do patrimonio natural (RPPN), chamada de estacdo veracel, ¢
reconhecida pela UNESCO como patrimdénio da humanidade, sitio do patrimonio mundial
natural (SPMN) desde de 1999 (citagdo 10.5, fig.25). A estacdo veracel possui um plano de
manejo proprio, cujos objetivos visam tornar a reserva analoga a um parque nacional,
passando a desenvolver atividades de turismo sustentavel.

Em 2018 foi aprovado um projeto para viabilizar a conexdo da RPPN da Veracel ao
parque nacional do pau Brasil, por meio de articulagdo da Veracel, da Associagdo Nacional de
Orgdos Municipais de Meio Ambiente (ANAMMA) e financiado pelo Euroclima. Ag¢des de

restauracdo florestal serdo implementadas em cerca de 40 hectares que conectam as duas
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areas. O que exigira a coordenacdo de diversos atores como, produtores rurais, instituicoes
governamentais, etc.

Com isso, tem-se que tanto a localizacdao da fabrica quanto as comunidades que lhes
sdo vizinhas, acrescenta complexidade ao contexto socio material. Nos processos de interagao
social a empresa precisa observar as diretrizes das certificacdes e normas consoantes aos
cuidados que deve ter com relacdo ao territdrio e ao relacionamento com as comunidades
indigenas.

Com discurso pautado nos principios da bioeconomia a empresa versa sobre suas
operagdes, praticas e atividades de interacdo social que sdo voltadas para o fomento das
comunidades de seu entorno. Aliando praticas de conservagdo do meio ambiente no qual esta
inserida, boas praticas para melhor aproveitamento dos recursos naturais, além de praticas de
cunho social, como educagdo ambiental.

Em seu discurso a empresa ressalta alguns aspectos socioecondmicos do seu negdcio.
Em seus valores enaltece a vida, e no decorrer do relato empodera seu impacto econdmico na
sociedade, especificamente na comunidade local, cidade e estado, por meio dos empregos
diretos e indiretos gerados. Mas, o discurso direcionador de suas praticas € seu objetivo de ser
uma boa opg¢do de investimento para os acionistas. Como ferramentas para a assun¢do desse
objetivo a empresa enumera a inovacao, seguranga e criatividade para gerar sustentabilidade
ao negocio.

Algumas modificagdes nas praticas organizacionais ocorreram devido a pandemia,
mas foram mantidas apds 2020 como, o trabalho remoto para algumas fungdes. Isso ocorre
devido ao suporte dos artefatos tecnologicos utilizados pela empresa. Ao longo do periodo
analisado, a empresa demonstra estar se atualizando e implementando (situagdes contextuais
de mudanga) sistemas de gestdo e de informacdo que ddo suporte dentre outras coisas para o
trabalho remoto, que € mais uma das tendéncias que foram aceleradas pela pandemia.

Outras situagdes de escassez ocorreram, além da pandemia, como um periodo de
chuvas intensas que deixaram aldeias vizinhas em dificuldade. Em resposta a empresa agiu
em carater emergencial no sentido de atender as demandas sociais dessas comunidades

(citacdo 9.40, fig.25).

A pluralidade de que decorre da multiplicidade de stakeholders e suas demandas

conflitantes foi analisada em sentido amplo em todo o relato. Cada pratica relatada
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relaciona-se a necessidade de atendimento dessas demandas. Como as doagdes no periodo da
pandemia; as atividades de interacdo com as comunidades como o projeto de producdo de
mel, que tem justificativa socioeconomica (fomento atividade de produgdo e
comercializa¢do), mas também ambiental dada a importancia das abelhas para o ecossistema.
Outros exemplos de praticas, percebidas por meio do discurso, relacionam-se a
pluralidade desse contexto. A necessidade de ser uma boa op¢ao de investimento para os
acionistas que ¢ conquistada por meio de producdo sustentavel (exigéncia de todos os
stakeholders) que gere produtos de qualidade apreciada pelos clientes (citagdao 7.43, fig. 25).
Nao foram encontradas nos relatorios, pistas quanto a mentalidade organizacional, se
paradoxal ou linear. Nem trechos com evidéncias explicitas ou por meio de abstragdo
(entendimento geral do texto). No entanto, os elementos pingados dos relatos possibilitam a

compreensdo e configuracdo do contexto sdcio material e percepgdo de tensdes decorrentes.
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Figura 25. Contexto sécio material Veracel (2019-2021).
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C idades na area de

Fundada em 1991, com inicio da produgdo
de celulose em 2005, a Veracel Celulose &
fruto da parceria entre duas empresas
grandes no setor de celulose e papel em
ambito internacional: a brasileira Suzano e
a sueco-finlandesa Stora Enso, que
compartilham o controle aciondrio da
companhia, detendo, cada uma, 50% das
agGes. Lacalizada em Eunapolis, no Sul da
Bahia, a companhia integra operacdes
florestais, industriais e de logistica em 11
municipios da regido. Com uma produgao
anual média de 1,1 milhdo de toneladas, a
empresa gera 3.191 empregos proprios e
de terceiros.

influéncia: convivemos com mais
de 140 comunidades, das quais
45 estao situadas proximas de
nossas operagoes florestais.
Comunidades indigenas na area
de influéncia da empresa: 32
Pataxos e Tupinambas
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RPPN EVC: um icone da
conservacdo ambiental da
mata atléntica, reconhecido
como patriménio da
humanidade pela UNESCO. L4,
ha iniciativas de pesquisas e
monitoramento de fauna e
flora.
S
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©) 16T:1 p 2 in Veracel Celulose promove
projeto de meliponicultura com

A geragao de renda complementar

ganhou status de negécio.
Desde 2005, investimos na
capacitagdo com novas
tecnologias e na doagao de
| equipamentos, insumos e
vestimentas adequadas, além de
‘ incentivar o associativismo e a
gestéo profissional

comunidades no Sul da Bahia _ SEGS -
Partal Nacional de Seguros, Satde, Info, Ti,
Educacdo

A Veracel Celulose, indistria que atua no
Sul da Bahia, vem desenvolvendo um
projeto piloto de meliponicultura (criacao
de abelhas sem ferrdo) com a comunidade
indigena pataxd Aldeia Meio da Mata e
com assaciagdes de apicultores em
Eunapolis e Guaratinga. Em parceira com a

\ /

DVM Consul Apicola, a companhia

¥
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TMB: esta a 60 km da fabrica. Até

Fabrica: esta localizada na zona
rural de Eundpolis & 60km da sede|
€& 90 km de Porto Nucleo
Florestal: estd na sede de

9:6 p 10 in Veracel RS -2021

Em 2021, com o avanco da

apolis. De la, partem as mudas
de eucalipto que  abastecem
nossos plantios em todo o
territorio.

14, a celulose segue por carretas.
Do terminal até seu destino, em
Portocel no Espirito Santo. Cada
barcaca evita mais de 380
viagens de caminhéo pela
BR101, a alternativa terrestre
dessa rota. Menos emissio de
C0?, menos veiculos na estrada,

]

vacinagdo e a flexibilizacdo de
protocolos de prevencao da
Covid-19 forada empresa,
novos pontos de atengdo
surgiram. Na Veracel, o
trabalho remoto foi mantido
para parte dos colaboradores
e os protocolos internos
adotados desde o inicio da
pandemia permaneceram em
sua grande maioria.

menos impacto na fragil malha
rodoviaria federal.
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Foi o caso do residua de areia, que
é gerado pela caldeira de
biomassa da fabrica de celulose.
Em 2021, foi provado ser viavel a
reutilizacdo na propria caldeira de
cerca de 60% do residuo de areia
gerado no processo, apés
peneiramento do material. Isso
significa que cercade 120
toneladas de areia podem ser
reaproveitadas todos os meses.
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ARAGWAKSA Pataxd 2020 - Festival da

Resisténcia Indigena _ Cidadania _

RASTRO101
AAldeia da Reserva da Jaqueira esta
localizada em uma area de B27 hectares,
onde vivem 34 familias. A comunidade
desenvolve trabalhos de etnoturismo
sustentével, de preservagio do meio
ambiente e atividades
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Por isso, somos protagonistas na articulagao institucional para
viabilizar a conexdo da RPPN Estacao Veracel e o Parque Nacional do
Pau  Brasil. Um projeto aprovada em 2018, de autoria da Associagio
Nacional de ‘f)lga‘us Municipais de Meio Ambiente (ANAMMA), e

financiado pelo Euroclima+, sera colocado em prética, incluindo

disponibilizou kits apicolas e ofereceu
capacitagdo para o manuseio e a produgio
de mel orgénico de abelhas da espécie
urucu amarela (Melipona mandury).
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Projetos Sociais — investimentos nas
romunidades « Demandas Sociais - analise e
atendimento  solicitagées feitas por entidades
publicas, filantrépicas ou comunitarias «
Programa Agéo e Cidadania (pré e pos
pperagoes florestais) — Didlogo com
comunidades « Encontro com Produtores.
Florestais — estreitamento de relacionamentos
« Rede de Percepgio de Odor - coleta
informagbes para que a Empresa conheca as
percepcoes e os questionamentos da
comunidade e possa  atuar e reposicionar sua
comunicagio de forma adequada.

:43 p 21in Veracel RS -2020

Para a Veracel, hd um o exercicia
diario de ser uma boa opgao de
investimento para seus acionistas e
isso requer buscar resultados
através de inovacao, com seguranca
e criatividade para ser sustentavel,
oferecendo um produto de alta
qualidade e gerindo  de forma
estratégica os custos.

a Veracel faz uso de uma série
de sistemas de  informagdo e
ferramentas de anélise,
organizada em diferentes
médulos ou subsistemas, que
no seu conjunto compdem o
Sistema de Gestao da
Informacae Florestal,

0:8 p 11 in Veracel RESUMO
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O relacionamento com essas ¢

) 9:18 p 16 in Veracel RS
-2021

parcerias.

além de ser orientado por condicionantes
de licengas ambientais de operagao,
seguem principios e critérios de padraes
normativos  internacionais adatados pela
empresa, dentre eles, a Forest Stewardship
Council® - FSC® C017612 e contribuem
paraa estratégia corporativa de estar mais
préxima e estabelecer um didlogo positivo
com os moradores da regida, criando
ambiente adequado para solugdo de
eventuais conflitos e o estabelecimento de

Com a utilizagdo de
imagens de satélites e
de inteligéncia artificial,
& possivel detectar
perda de cobertura
vegetal, que podem  ser
causadas por pragas,
como formigas ou
lagartas desfolhadoras,
derrubada  de érvores e
outros tipos de danos
nas florestas
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C objetivo é buscar iniciativas
efetivas mesmo diante de
tantas incertezas.

De coranavirus a mudangas
climaticas e disputas
geopoliticas com impactos
glabais, & Gnica constante é o
atual cenario  volatil que exige
resiliéncia e agilidade na
tomada de decisdes.

:40 p 31 in Veracel
RS -2021

Os efeitos da
pandemia e a chuva
do final do ano
deixou as aldeias com
muitas dificuldades.
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Celulose: 1.069.658 t + Energia: 806.938 MWh Total de colaboradores + Colaboradores proprios: 963
Colaboradoeres de empresas parceiras: 2.054 Presenga territorial em 2021 » Total de area da Veracel:

198.050,53 ha + Area plantada: 87.556,09 ha =+ Area de preservacao: 99.666,35 ha + Plantio Programa
Produter Florestal: 22.584 ha 100% da madeira utilizada no processo produtivo é certificada ou
contralada em conformidade aos principios e critérios de padrées normativos internacionais.

Forest

agoes de restauracao florestal, da ordem de 40 hectares, que ajudara

aconectar estas duas dreas.

Fonte: elaborado pela autora com a utilizagdo do Atlas TI.

iship Council (FSC®) International Organization for Standardization - 1SC 14001

Certificacéo Florestal pelo Programme for the Endorsement of Forest Certification (Cerflor/PECF)
Exceléncia operacional « Reciclagem de residuos: 98% « Eficiéncia operacional: 90,9% = Uso de agua por...

10 p 12 in Veracel RS
-2021

Mais de 2600 trabalhadores
temporarios somaram-se
a0 time Veracel e passaram
10 dias em uma intensa
agenda de atividades de
manutengdo na unidade
industrial.
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Algumas tensdes foram percebidas nos relatorios de sustentabilidade da Veracel que
serdo descritas e analisadas (fig.26). Uma tensdo de organizagdo e desempenho (citagdo 9.11,
fig.26) e uma de aprendizado (citacao 9.8, fig.26) ocorreram em 2021 em decorréncia da
pandemia. Embora tenha sido elaborada a configuracdo do contexto sécio material de 2020

focando na situag@o de pandemia. As duas tensoes aqui descritas foram relatadas em 2021.

Sobre a tensdo enquadrada como de organizacdo (citagdo 9.11, fig.26) cabe uma
reflexdo acerca da dimensao de laténcia. Por estar relacionada ao desempenho econdmico, a
parada geral, que ndo ocorreu em 2020 por motivos sociais, pode ter gerado prejuizos aos
processos produtivos. E por envolver a organizagdo e implementagao de pessoas, processos e
operacdes de engenharia €, além de uma tensdo de desempenho, uma tensao de organizagao.
Importa dizer que a resposta organizacional (decisdo) dada pela Veracel de adiar a parada
geral ocasionou uma tensdo de organizacdo (citacao 9.11, fig. 31), provocando um
emaranhado de tensdes.

Seguindo o fio da reflexdo realizada na analise do contexto socio material da Eldorado
Brasil, ndo ha de se falar em solu¢do do paradoxo, no entanto, em lidar com o paradoxo de
forma proveitosa (Sharma e Bansal, 2017). As respostas organizacionais as tensoes, nesse
caso a de desempenho/organizacao ocasionada pela COVID-19 (fig. 26), estdo relacionadas a
tensdo de desempenho ocorrida em 2020 também devido a situacdo de complexidade da
pandemia (fig. 27). Caracterizando assim, um emaranhado de tensoes (fig. 28).

Outra tensdo de desempenho (citagdo 9.43) ocorrida em 2021 foi também resquicio da
pandemia. A Veracel em parceria com a Marinha ndo realizaram um curso junto a
comunidade de pescadores locais. O curso seria para regularizar a atividade de pesca dos
pescadores do entorno. Além disso, as atividades de monitoramento pesqueiro ndo foram
realizadas junto a essas comunidades que estdo na area de influéncia da empresa. O cerne
dessa tensao envolve sobretudo dois aspectos de sustentabilidade, social e ambiental.

Tensdes de organizagdo ocorreram no processo das operagdes de logistica para
transporte maritimo. Uma tensdo estd em esséncia na zona de intersec¢do entre os aspectos
ambientais e econdmicos. Em 2019, a rota utilizada pela empresa, entre Prado e Belmonte, foi
definida como forma de evitar acidentes (colisdes) com baleias jubarte (citagdo 8.8).

Em 2020 a empresa se engajou em um projeto cujo objetivo era transportar 100% de

seus produtos aos clientes via maritima. Isso exigiu a coordenagdo da operacdo logistica, o
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que envolve pessoas € novas tecnologias. A justificativa para implementagao desse projeto foi
de cunho socioambiental, visando diminui¢do de emissdo de gis carbonico e melhoria no
trafego na BR 101 (citagdes 7.49, 7.50 e 7.51, fig.26).

Outra tensdo de desempenho (citagdo 8.18, fig.26) que foi percebida no relatédrio de
2019 ocorreu em decorréncia do projeto (Veracel em conjunto com a ANAMMA e financiado
pelo Euroclima+) de restauragdo do trecho da mata atlantica que liga a RPPN ao parque
nacional do Pau Brasil. O trecho do relato cuja tensao (citagdo 8.18) evidenciada surge, ainda
que de forma implicita, revela as dificuldades para implementacdo do projeto como engajar
produtores rurais, comunidades vizinhas e instituicdes governamentais, além da questdo
financeira.

Ao longo do periodo analisado (2019-2021) foram percebidas algumas tensdes de
aprendizado em torno de mudancas ocasionadas pela inser¢do de novas tecnologias, novos
processos organizacionais, novas politicas e procedimentos. As novas tecnologias (sistemas
de informacdo) e processos foram sendo inseridos no contexto organizacional devido a
necessidade de melhorar o desempenho organizacional como um todo, nas frentes
socioambientais e financeira.

A tensdo de aprendizado (citagdo 7.41, fig.26) merece destaque pois decorre de uma
iniciativa da empresa com objetivo de, aparentemente, melhorar seu desempenho social
inserindo fornecedores locais em sua cadeia de suprimentos. Vale ressaltar que existem
recomendacdes da FSC sobre esse tipo de oportunidades para comunidades locais, assim

como ¢ um indicador GRI.
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Figura 26. Tensoes paradoxais decorrentes do contexto sdcio material da Veracel (2019-2021).
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A atual rota, no trecho entre

milhas nauticas mais proxima da

natureza.

0s érgdos ambientais, a Marinha
Instituto Baleia Jubarte.

Belmonte e o Prado, é cercade 7

costa em relagdo a anterior (20 milhas
nautica ou 37 km). Ela foi definida em
2019, visando reduzir o risco de
colisdo com as baleias jubarte, mesmo
sem nunca termos ocorréncia dessa

Nesse processo, participaram também
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9:8 p 10 in Veracel

Para diminuir o tempo de carga d
barcagas, foram adotadas novas

que agilizou o carregamento de
celulose no Terminal Maritimo de
Belmonte (TMB) ja esté sendo
estudado para outras areas da
empresa. Este foi um projeto

eo pensado pelos colaboradores,

(£) 818 p 18 in Veracel RS

nenhum poste  de trabalho.

tecnologias e mudancga de processos.
|0 mesmo conceito  de automacao

utilizando recursos  de inteligéncia
artificial e sem desmobilizacdo de

o primeiro desenvolvimento foi interno, com o
‘|reconhecimento de que politicas e procedimentos
precisaram ser reformulados para a garantia da

as
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Melhorias nos processos das
areas de Recuperagao e
Utilidades e Produgéo de
Celulose buscam eliminar as
perdas e aumentar a —
reciclagem interna de  agua na
fabricacio da celulose. Algumas
s&o inéditas nos Brasil.

sustentabilidade na gestao de fornecedores, por todas
as areas da empresa. Ja foram feitas capacitagges,
fortalecendo processos e equipes para promover essa
transformagao. £ necessario criar formas reais e
duradouras de insercdo de grupos vulneraveis de
nossa regido em nossa cadeia de fornecimento,
eliminando barreiras burocréticas para abrigar negécios
de pequena escala.

\

incorporagao dos  conceitos e das melhores praticas de |
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“| Mais de 2600 trabalhadores temporarios
somaram-se ao time Veracel e passaram 10
-|dias em uma intensa agenda de atividades
de manutengao na unidade industrial. Nossa
“--{Parada Geral de 2021 executou cerca de 40

projetos de engenharia. Isso aconteceu
porque, com a pandemia, as iniciativas de
2020 ficaram pendentes e criaram a

necessidade de realizagdo na edigdo seguin...

RS -2021

O aprendizado com a

pandemia esta
\ oportunizando a
B elaboragdo de novos

modelos de trabalho.
\ Novos
\\ procedimentos

\ |humanizam e

\ | qualificam as
\ relacées, mesmo
que a disténcia.

\
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Os desafios deste projeto vao
além da questao financeira
para a restauracdo de areas
degradadas. Trata-se de uma
iniciativa que demanda
engajamento de
proprietarios rurais,
institui¢oes governamentais
e as comunidades vizinhas as
duas unidades de
conservacao.
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Em 2020, toda nossa celulose foi
entregue aos acionistas por meio de
transporte maritimo. Este é um feito e
tanto, pois isso exigiu que as
embarcagdes fossem recolhidas para
execugac de manutengao obrigatdria
por cerca de 35 dias. Com a capacidade
de transporte por via maritima reduzida,
as alternativas seriam enviar a celulose
por caminhdes ou reduzir o tempo de
carregamento para fazer mais viagens
com menos equipamentos.

l *_ Organizational responses
/ _//
—

Junto as comunidades tradicionais de pesca
artesanal, em funcdo da pandemia, ndo foi

bd openuty
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m 2020, nosso recorde historico de uso de
égua alcangado foi mantido em 22,2 m® de
agua para fabricar uma tonelada de
celulose, 0 mesmo nimero de 2019. Essas
iniciativas ja mostram éxito. Esperamos
estabilizar os processos, realizar novas

acontecer em maio. Neste ano,

Qutra maneira de manter as operagdes com uma nova
perspectiva foi a realizacdo da  manutencao periédica dos
grandes equipamentos da industria, a nossa Parada Geral,
ou como usualmente chamamos, a PG, prevista para

foi necessario adiar e
repensar os preparativos do ponto de vista sanitario, além
das melhorias de processo usuais. E, devido a preparacao
prévia e cuidado com os detalhes, de 19 a 28 de agosto, r...
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_—

possivel realizar um curso que estava

- melhorias e evoluir nos resultados.
finyg

7 colaboracao.

Além dos equipamentos, as
pessoas foram conectadas e a
integragdo entre as areas foi
beneficiada. Para desenvolver
esse trabalho, foi necessario
mobilizar diferentes times,
quebrar paradigmas e praticar a

previsto para os pescadores para
regularizacdo da atividade, fruto de uma
parceria Veracel e Marinha do Brasil. Pelo
mesmo mativo, foram  suspensas as
atividades de monitoramento pesqueiro
realizadas junto as comunidades
tradicionais de pesca na area de influéncia
do Terminal Maritimo.

Pq
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Com nossos times engajados, a meta foi alcancada:
100% da celulose foi transportada por barcagas. Isso
significa o uso de um transporte com menos emisséo
de carbono e sem aumentar a pressdo de vefculos de
cargas pelo trecho da BR101, entre Bahia e Espirito
Santo.

A area total da Veracel no estado da Bahia € de 220.234 hectares. Destes, 21.137
hectares ndo fazem parte da unidade de manejo florestal certificada, dos quais 469
hectares estao ocupados por movimentos sociais (base dezembro/2019). A Veracel
tem buscado, por meio do didlogo, solugdes conciliadoras e justas para as partes
envolvidas, sem prejuizo das acdes judiciais cabiveis.

Todos os iméveis proprios que compdem a unidade de manejo florestal foram
adquiridos dos seus legitimos proprietarios. Areas em processo de negociagio ou
doacdo, com restricdo ao manejo, e de projetos socioambientais, com prioridade para
agricultura familiar, no integram a unidade de manejo.

9:41 p 31in Veracel RS -2021

Nesse contexto, a Veracel pdde oferecer apoio
emergencial para liberar acessos nas estradas, levar
alimentos, produtos de limpeza e higiene e material
escolar. Sabemos que foram momentos  cruciais para
aquelas familias. Foi assim também para a aldeia
pataxé Nova Esperanca, onde a Veracel construiu o
poco artesiano e garantiu  acesso & dgua para cerca de
40 familias que vivem de agricultura e artesanato.

Fonte: elaborado pela autora com a utilizagdo do Atlas TI.
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As restrigdes impostas pela pandemia foram diversas, como ja sabidas, mas no
contexto socio material da Veracel surgiram algumas restrigdes de ordem socioambiental
especificas. A conservacao da biodiversidade - que ¢ um compromisso das industrias de papel
e celulose - foi mais severamente ameagada durante esse periodo devido ao aumento das
ocorréncias de caca (citagdo 7.56, fig.27). E por isso a empresa respondeu implementando
acOes de parceria com institutos de pesquisa (citagao 7.55, fig. 27).

A fabrica esta inserida em uma localidade chamada costa do descobrimento, tem cerca
de 140 comunidades em sua area de influéncia, sendo 45 proximas das operagdes florestais.
Do total de comunidades, 32 delas sdo indigenas (Pataxds e Tupinambas). Por isso, no
periodo mais critico da pandemia de COVID-19, que se passou no ano de 2020, a empresa
precisou lidar com esse publico de maneira que ndo os expusesse a riscos de contaminagao
(citagdo 155.6, fig.27).

Além disso, houve relato de interrup¢ao do turismo na costa do descobrimento, o que
prejudicou a saude financeira dos trabalhadores desse setor (citagao 7.39, fig.27). Ao
reconhecer essa situacdo de escassez em sua comunidade, a empresa relata estar investindo
em fortalecer a cadeia de fornecimento regional (citagdo 7.59, fig.27). Essas foram as
situagdes de escassez em torno das quais ndo percebeu-se tensdes, apenas respostas
gerenciais. Muito embora, tais situacdes compdem o contexto socio material o que por si
constitui o estagio latente das tensdes.

Tensdes de desempenho foram percebidas, como é o caso do adiamento da parada
geral prevista para ocorrer em maio de 2020. Com restri¢des, a parada geral para manutengdo
dos equipamentos e implementagdo de atualizagdes ocorreu em agosto do mesmo ano (citagao
7.58, fig.27). Porém, no relatorio de 2021 a empresa menciona que algumas questdes sO
puderam ser efetivamente realizadas na parada de 2021.

Isso mostra que a pandemia ocasionou o adiamento da parada geral realizada todos os
anos para ajustes em maquinas e equipamentos e implementagdo de projetos, e ainda assim
nao foi possivel realizar tudo o que era necessario. Desse relato (citagao 7.58, fig.27) foram
percebidas além de uma tensdo de desempenho entre o aspecto social e o econdomico, uma
tensdo de organizacdo devido as adaptacdes em processos por causa da COVID-19.

As ferramentas tecnoldgicas aliadas a internet viabilizaram a continuidade de

processos de interagdo com a sociedade, como o monitoramento dos impactos das operagdes
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florestais (citagao 7.13, fig.27). Em funcao de protocolos de saide a empresa adequou até
mesmo atividades culturais com as comunidades indigenas vizinhas a sua unidade produtiva
(citagdes 155.2 e 155.6, fig.27). No ano de 2020 a 22* edi¢ao do festival da comunidade
indigena pataxo foi organizado e ocorreu de forma on line via live no facebook.

Mas além disso, possibilitaram a continuidade da produgdo e consequente atendimento
da demanda. As rotinas de trabalho foram alteradas e o home office implementado para
situacdes especificas (citacdo 7.20, fig.27). Algumas praticas foram inseridas no contexto
organizacional, como a medicdo de temperatura dos trabalhadores; delimitacdo de espagos
coletivos; e intensificagdo de rotinas de limpeza. Outras deixaram de ser feitas, como as
visitas a fabrica e a parada geral, por exemplo, que deixou de ser realizada por completo no
ano de 2020.

Algumas atividades foram realizadas junto a comunidade para instru¢dao de formas de
cuidados contra a doenga. Antigas formas de comunica¢do foram reativas para esse fim, € o
caso do carro de som passando nas ruas das comunidades vizinhas e de anuncios no radio
(citacdo 7.13, fig.27). Formas mais atuais também foram usadas para essa finalidade, como as

redes sociais.
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Figura 27. Contexto socio material Veracel na pandemia de COVID-19.
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da conservacdo ambiental,
sobretudo as que envolvem
elementos sociais. Um exemplo
disso seriam as ocorréncias de
caca terem aumentado durante
a pandemia. Isso ameaca
severamente a fauna e, junto a
ela, o servigo de dispersdo de
sementes e todo o trabalho de
protecdo ambiental
empreendido nas unidades de
conservagao do territdrio.

Precisamos de reforcos de alto
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De inicio, as restricdes da pandemia
impactaram no rendimento das
atividades de campo no primeiro
semestre de 2020.
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Alem disso, sinalizamos as areas coletivas de
trabalho, marcamos assentos nos transportes da
empresa e areas de alimentacéo, e intensificamos as
rotinas de limpeza dos ambientes. A medigdo de

temperatura foi adotada como padrao nas portarias.

Com a desmobilizagéo do
turismo e grandes eventos na
Costa do Descobrimento,
durante o dltimo ano, a

saude financeira de muitos
residentes da regiao foi
comprometida.

Notifi recomendagao de isolamento e
testagem para os casos de contato com
contaminados ou para a realizagdo de viagens
também foram incluidos no dia a dia, bem como a
suspensao do programa de visitas na empresa.
Desde as primeiras noticias sobre a doenga,
estamos readequando, aprimorando e atualizando a
lista de medidas de enfrentamento & pandemia.

() 1556 p 3 in Veracel Celulose apoia
ARAGWAKSA Pataxé 2020 - Festival da
Resisténcia Indigena _Cidadania
RASTRO101

25 p 13 in Veracel RS
-2020

No entanto, aprimoramos,
a comunicacao a distancia,

Sao as pessoas que fazem a
empresa e essa € a histéria que
vamos contar no relatério desse
ano téo peculiar.

Fomos testados na firmeza do
nosso propdsito de sermos
responsaveis, inspirar pessoas €
valorizar a vida. E foi o que mais
fizemos neste ano: cuidamos,

A companhia foi uma das pioneiras do setor a

"|alterar as rotinas de trabalho, contemplando todas

as dreas da empresa. Vale destacar que o setor de
celulose, por seu papel fundamental no combate
aos efeitos da disseminagao da Covid-19, segue
operando durante a quarentena. As iniciativas
implementadas tém por objetivo apoiar, orientar e
engajar os colaboradares nesse periado e estio

Desde o inicio da pandemia, a Veracel
engajou um grupo de parceiros que
inclui outras empresas, autoridades,
universidades e organizagdes sociais e
estabeleceu um conjunto de medidas
para apoiar a sociedade no combate &
pandemia. Essas acfes externas estdo
voltadas para as comunidades,
especialmente as mais vulneraveis, da
area de atuagdo da empresa e fazem
parte do cuidado da Veracel com a
regido onde atua, a Costa do
Descobrimento, na Bahia, além de
abranger também outras regides do
estado.

tornando o celular um
importante instrumento de
trabalho e grande aliado

no contato com as
comunidades e agricultores
de pequena escala.
Realizamos
videoconferéncias e
distribuimos contetidos
informativos e audiovisuais
para substituir os
treinamentos presenciais e
compensar a falta das visitas
técnicas e atividades

coletivas programadas.

genuinamente, da vida.
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actes da Veracel.

inseridas dentro de um conjunto integrado de
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Em 2020, mesmo a
disténcia, cumprimos
esse compromisso e
ainda realizamos a
avaliacdo de 198
imdveis no trajeto do
transporte de madeira
vindo da area de
colheita de Minas
Gerais.

Além de focar nas informacées sobre
medidas preventivas e de apoio para o
pablico interno, a companhia tem
utilizado anuncios nas radios e jornais
locais e também seus espacos nas redes
saciais, entre outros meios, para
orientar a comunidade sobre como se

proteger.
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() 7:21 p 1 in Veracel RS -2020

(5) 7:58 p 10 in Veracel RS -2020

—~

“13 p 9 in Veracel RS -2020

Fomeos privados do habito de ir as
comunidades, realizar eventos e
organizar visitas as unidades da
empresa. Para mantermos a nossa
presenca, utilizamos os recursos que
as tecnologias nos oferecem, criando
videos, ampliando o uso das redes
sociais e resgatando  algumas
alternativas de comunicagao, como a
utilizagao do carro-de-som em
algumas situacbes.
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RASTRO101
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da Resisténcia Indigena _ Cidadania _ RASTRO101

Encontros virtuais e celebracdes online

Entre as ac¢des ja realizadas estdo as doagdes de 216.484 EPls
(equipamentos de protegao individual), como mascaras e luvas; 3.540
cestas bésicas; e 49 mil litros de dgua tratada com hipoclorito de sédio.
Além disso, em parceria com a Suzano, a Veracel contribuiu para a
construgdo de um hospital de campanha em Teixeira de Freitas (BA),
com a doacéo de 20 respiradores. O hospital foi inaugurado em 13 de
junho e & administrado pelo governo do estado.

foram formas encontradas para
compartilhar a presenca, o cuidado e o
calor humano. E, para os momentos mais
criticos, o servigo de apoio profissional
em Satide Mental foi colocado &
disposicao, inclusive para as familias, por
meio do Programa Conte Comiga.

Outra maneira de manter as operagdes com uma
nova perspectiva foi a realizagdo da manutengao
pericdica dos grandes equipamentos da industria,
a nossa Parada Geral, ou como usualmente
chamamos, a PG, prevista para acontecer em
maio. Neste ano, foi necessério adiar e repensar
os preparativos do ponto de vista sanitério, além
das melhorias de processo usuais. E, devido a
preparagao prévia e cuidado com os detalhes,

de 19 a 28 de agosto, realizamos a melhor PG d...

Essa agdo conjunta viabilizou a doagdo de mais de 216 mil itens de
saude e higiene para as secretarias de Satde dos municipios de Porto
Seguro e Eunépolis. Foram doados, dentre outros, mascaras
descartaveis, toucas, luvas cirirgicas, 6culos de protegdo e aventais.
Essa parceria também fez chegar 59 mil litros hipoclorito de sadio -
substancia utilizada para desinfecgao de ambientes - para secretarias
municipais de salide das 11 cidades onde a empresa esta presente.

Fonte: elaborado pela autora com a utilizagao do Atlas TI.

A Veracel Celulose, industria
que atua na regido da Costa do
Descobrimento, no Sul da
Bahia, convida a todos para
assistirem ao festival da
comunidade indigena pataxd
ARAGWAKSA, que significa
lugar sagrado de grande
conguista. O evento ocorre
hoje (31) e amanha (1° de
agosto). Para seguranga das
comunidades, o tradicional
encontro, que chega a sua 22%
edigdo, sera fechado ao
publico e transmitido pela
internet, via live no Facebook
do Instituto Pataxo de
Etnoturismo.

) 7:20 p 1 in Veracel RS
-2020

em margo de 2020, o home
office foi instituido  para as
pessoas de funcao
administrativa, estagiarios,
pertencentes ao  grupo de
risca e gestantes. Mais de
Cem pessoas passaram a
executar suas tarefas fora
do ambiente da empresa e a
Veracel foi uma das
pioneiras do setor a adotar
essa pratica. Auxilio para
alimentacdo, acesso
remoto, computadores,
maveis, aplicativos e equipes
de Tecnologia da
Informac@o e Infraestrutura
foram mobilizados para dar
o suporte necessario para
viabilizar esta alternativa.
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A partir da andlise dos relatorios de sustentabilidade da Veracel e a devida
configuracdo do contexto socio material da empresa foi possivel responder as perguntas de
pesquisa PN3a e PN3b que questionam (respectivamente) sobre a dindmica entre respostas
organizacionais e persisténcia de paradoxos, e a possibilidade de interconexdo entre os
paradoxos emaranhados e persistentes.

Abaixo (fig.28) percebe-se que em 2020 o coronavirus, uma situacao considerada aqui
como de complexidade (escassez, pluralidade e mudanga), desencadeou tensdes paradoxais de
aprendizado (fig.27) e desempenho e organizagdo. A parada geral, que era para ter ocorrido
em maio, ocorreu somente em agosto. No entanto, alguns projetos deixaram de ser
implementados, ao contrario do que a empresa relatou em seu discurso de 2020.

O relatorio de sustentabilidade do ano seguinte descreveu que a parada geral de 2021
precisou complementar as iniciativas pendentes do ano anterior. Para isso, a empresa precisou
contratar mais pessoas para realizar o necessario. O relato desses acontecimentos em
decorréncia da pandemia caracteriza uma relacdo entre as tensdes que ocorreram nos anos
subsequentes (tensdes paradoxais relacionadas/emaranhadas). Ou seja, mesmo que a empresa
tenha langado mao de uma resposta organizacional, adiar a parada geral (econdmico x social).
O teor da resposta ndo foi suficiente para atender as demandas organizacionais, ocasionando
tensdo e gerando sobrecarga para a parada do ano seguinte, novamente provocando tensoes.

Portanto, neste caso pode-se dizer que a empresa lidou com paradoxos emaranhados e
persistentes de desempenho e organizagdo, que ocorreram de 2020 a 2021 em decorréncia das
respostas (decisdes) organizacionais em virtude da pandemia. Em 2020, a empresa se adaptou
aos protocolos de satde, o que ocasionou as tensdes. Consequentemente no ano seguinte as
pendéncias geradas precisaram ser sanadas provocando novamente tensdes de organizagdo e
desempenho. Caracteriza tensdes em efeito domind ou cascata, sob uma perspectiva
multinivel (Hahn et al., 2015), tendo em vista que um problema social afetou a empresa. Esse
resultado corrobora, além disso, Hahn e Knight (2021a) quando dizem que as respostas
organizacionais as tensoes sdo paradoxais em si mesmo, pois alteram o contexto sOcio
material e podem provocar tensoes (PN3a).

Responde também a PN3b sobre paradoxos emaranhados serem mais provaveis de

persistir. Foi o que ocorreu neste contexto socio material em especifico.
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Figura 28. Persisténcia de tensées paradoxais na Veracel.
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Fonte: elaborado pela autora com a utilizagao do Atlas TI.

5.7 IRANI

A TIrani Papel e Embalagens ¢ uma empresa fundada em 1941 no sul do pais, no estado
de Santa Catarina (SC). Atualmente esta presente em quatro estados e atua em trés segmentos.
Produz embalagens sustentaveis em SC e Sao Paulo (SP), papel para embalagens em SC e
Minas Gerais (MQG) e resinas no Rio Grande do Sul (RS). Vende seus produtos no mercado
interno e externo (cerca de 28 paises). Seus stakeholders relatados sao acionistas,
colaboradores, clientes, governo, sociedade e comunidade.

Suas florestas estdo distribuidas em cinco municipios do estado de SC, totalizando
aproximadamente 28 mil ha, entre vegetacao nativa, floresta plantada e infraestrutura. Além
disso, a empresa possui areas na modalidade de parceria florestal dentro do escopo do
certificado, somando 1065,87 hectares. Nessas localidades onde atua, tanto industrial quanto

de florestas, a empresa realiza processos de interagdo com a comunidade.
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Nos ultimos anos a empresa vem realizando mudangas com o objetivo de fortalecer a
marca no novo mercado e realizou isso fortalecendo sua estrutura de governanga para a
sustentabilidade. O periodo analisado (2019-2021) foi marcado por constantes mudangas -
renovacdes, reestruturagdo e inovacdo em muitos aspectos da empresa. Na marca, na
governanga corporativa, na transicdo para o novo mercado, relato integrado de
sustentabilidade ao financeiro, etc.

Em 2020 a empresa comegou a fazer parte do novo mercado da B3, no entanto, a
empresa opera na bolsa de valores desde 1977 - na antiga bovespa. Congruente a isso a
empresa remodelou sua estrutura de governanga e adequou-se ao ESG e aos ODS. Além
disso, nesse mesmo ano (2020) a empresa passou a adotar um novo modelo de relato, o relato
integrado de acordo com principios basicos e elementos de conteudo do framework do
International Integrated Reporting Council (IIRC).

Em decorréncia dessas mudancas muitas atividades em andamento foram verificadas
nos relatorios analisados. Como a criacdo de comités para adequagdo da governanga
corporativa da empresa ao novo mercado (B3); a implementacdo de projetos de inovacao em
parcerias com startups; projetos em fase de pesquisa; pesquisa de clima organizacional;
pesquisas de satisfacdo dos clientes; e auditorias.

Todas essas agles estratégicas, mudancas de praticas e implementagcdes foram
sustentadas por acdes de cunho econdmico-financeiro realizadas de forma simultanea. A
empresa orquestrou a mudanga para o novo mercado, o que demandou recursos e
realinhamento de gestdo. Debéntures verdes e vendas de ativos foram algumas das ac¢des
relatadas para captagdo de recursos e desalavancagem.

Situacdes contextuais de escassez e pluralidade foram identificadas no periodo, tanto
nos relatorios quanto em noticias. A escassez foi identificada na limitagdo de producio,
aspecto que foi tratado com o projeto de expansao de producao intitulado Gaia. Outra situagao
de restri¢do foi percebida no tocante aos recursos hidricos, tanto que em um dos relatorios
uma tensao chega a ser caracterizada em torno disso.

A pluralidade pode ser percebida com a descricdo das demandas relacionadas aos
temas materiais. Que versam dentre outros sobre suas certificacdes e compromissos
voluntarios, agua e efluentes, emissoes, eficiéncia energética, manejo florestal, desempenho

econdmico e relacionamento com os stakeholders. Algumas acdes relatadas a respeito de
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pesquisa e inovagcdo em materiais sustentaveis para a producdo de embalagens podem
caracterizar a demanda dos consumidores em constante evolucao.

O pensamento paradoxal parece marcar as agdes da empresa. A citagdo marcada e
trazida no contexto socio material (fig. 29) da organizagdo mostra como a empresa lida com a
sustentabilidade nos negdcios. Parece enxergar como um desafio que carece de inovagdo e
criatividade. O que percebe-se quanto a isso € que a empresa busca aliar a sustentabilidade em
suas praticas de operagdes (produtos reciclados) a novas solugdes (mudanga de
comportamento do consumidor e tecnologia e-commerce) para inovar em seu modelo de
negocios.

Dessa forma a empresa articula um discurso de sustentabilidade pautado em principios
da economia circular ao ODS, sendo que para cada objetivo apontado uma meta ¢ designada
concernente a suas operagdes. A empresa relata em seu site e relatdrios suas praticas de
reciclagem e reutilizagdo de residuos da produgdo que sdo utilizados para fomentar a
economia local, gerando emprego e renda para as comunidades do entorno.

Com isso, seus processos de interagdo social costumam gerar valor para as
comunidades envolvidas por meio de praticas apoiadas na circularidade dos recursos, como o
projeto broto do galho, no qual residuos industriais sdo transformados em artigos de
decoracdo por artesdos da comunidade. Outro exemplo de interagdo social ¢ um projeto em
parceria que visa o fomento ao empreendedorismo (citagdo 1:35 da fig. 29).

As praticas organizacionais sdo pautadas por certificacdes florestais e de qualidade
como FSC e ISO e ado¢do do modelo MEG de gestio que atestam confiabilidade e
compromisso com a ética e a sustentabilidade. Para o gerenciamento e coordenagdo da
estratégia e praticas organizacionais a empresa utiliza alguns artefatos como os softwares de

gestdo ambiental e outros para gestdo organizacional.
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Figura 29. Contexto sécio material Irani (2019-2021).
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Impactos Ambientais

de matériasprimas sustentéveis para
solugdes de embalagem.

233 p4inlrani RS 2019

International Integrated
Reporting Council (IIR...

e formas de mitigaco -
Inovagaa » Manejo, Gestao
e Produtividade florestal +
Mudancas climaticas »

{| Produgsio responsavel e
eficiente - Qualidade do
produto = RelagSes com
Partes Interessacas
Salde e seguranga
ocupacicnal « Trabalho
decente

p 4in Irani RI 2020

e o langamento deste que é o
nosso primeira Relato Integrado,
Adotande  os principios basicas e
elementos de  contetdo do
framewark do International

Sustentavel da ONU, alinhados as diretrizes do Pacto
Global e Empresarial pela Integridade & Contra a
Corrupcao, dos quais somos signatérios.

20:7 p 3 in Irani RI 2020

Parceria com a Asscciagae Junior
Achievement nos estados de 5C, RS e MG,
estimulando 0 empreendedorismo em
jovens de escolas pliblicas e privadas.

42 p 28 in Irani RI 2021

) 112 p 19in Irani RI 2021

Segmento: A Companhia entrou para o
segmento do Novo Mercado em 2020.
Esta listada na B3 (antiga Bovespal desde 1977.

Reconhecimento Troféu Bronze, como
Melhores em Gestas, MEG 1,000, pela
Fundacao Nacional

da Qualidade

Fonte: elaborado pela autora com a utilizagdo do Atlas TI.

Com o envolvimento de quase 70% do quadro
funcianal, demos inicio a um trabalho interno para o
fortalecimenta da nessa  cultura organizacional.
Mapeanda os habitos, as crencas, os valares e 0s
comportamentos  que compartilhamaes na Irani,

apuramos a madia de 77% de indice de cultura geral.

Aqui, a vida estd em primeiro lugar e iste €
traduzido no constante aprimeramento  de
praticas que asseguram a saide e a seguranca de
todos os nossos colaboradores.

Com investimentos que somaram quase R$ 3
milhdes, realizamos as adequagBes necessarias
para atendimento s normas  regulamentadoras e

Integrated Rep Council {IRC),
apresentamos aos nossos
stakeholders a forma como
geramos valor ao longo do  tempo
e a capacidade de resposta dos
nossos negécios em relagao a
topicos como  governanca,
desempenho econdmico e

concluimos 100% das  capacil n

iniciativas L
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As tensoOes percebidas e extraidas do relato de sustentabilidade foram promulgadas
pelos atores organizacionais nessa configuragdo de contexto socio material, sendo que foram
percebidas por meio do relato de sustentabilidade (fig.30). Uma especificidade serd notada
que ¢ a existéncia de tensdes relacionadas ao aspecto economico-financeiro que versam sobre
valores e manobras financeiras, isso devido ao relato ser integrado.

A empresa relata manobras financeiras para atendimentos de objetivos especificos -
questdes ja mencionadas na descri¢do do contexto sdcio material. Em torno disso, destaca-se
uma tensdo de desempenho localizada entre o aspecto financeiro e o aspecto ambiental, que se
refere as emissdes de debéntures verdes (fig.30, citacao 1.40). A empresa relata utilizar essa
estratégia algumas vezes para fins especificos.

As demais tensdes de desempenho elencadas estdo relacionadas ao uso de recursos
como a agua, a rejeitos da produgcdo como emissdes e efluentes, que segundo os relatos,
aumentaram mas foram condizentes com as metas estabelecidas pela empresa em observancia
aos ODS (fig.30, citagdes 1.1, 1.19, 1.27).

Uma tensdo de organizagdo (fig.30, citagdo 23.1)foi percebida em decorréncia de uma
situacdo de mudanca, que estd localizada na intersec¢do econdmico-social dos aspectos de
sustentabilidade. A decisdo de descontinuidade da unidade industrial da capital de SP para
que possibilitasse a finalizacdo da industria de papeldo ondulado gerou a necessidade de
adequagdes quanto ao quadro funcional, além de estresse social devido a demissdes.

Uma tensdo de aprendizado foi percebida no relato sobre a gestdo de riscos no qual a
empresa precisa fazer ajustes concernentes as mudancgas climaticas e outros riscos até entao
nao verificados (fig.30, citacdo 1.44). A decisdo da empresa foi contratar uma consultoria para
auxiliar nesse processo.

A tensdo de identidade pode ocorrer quando os valores e principios individuais
diferem do coletivo (fig.30, citagdo 1.45). No relato a empresa preconiza a contratacdo de
colaboradores cujos valores estejam em consonancia com a sua cultura organizacional.
Tensdes podem ocorrer quando a diferenga entre identidade individual e coletiva ¢

promulgada no dia a dia, nas praticas de trabalho.
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Figura 30. Tensdes paradoxais decorrentes do contexto socio material da Irani.

(3 D 23: Irani RS 2019
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< Tension of organizing

f
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Registramos em 2019 receita
liquida de R$ 898 milhdes, um
crescimento de 12,5% em
relagao a 2018 e realizamos
diversas medidas para melhorar
o perfil da divida e acelerara
desalavancagem financeira da
empresa como a emissao de
debéntures verdes no montante

de R$ 505 milhées
[

{3 D 24: Irani
resumo_publicodemanejo_2021
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AGUA MUDANGAS CLIMATICAS Zero
acidentes de trabalho com afastamento
100% de energia renovavel em todos os
negocios até 2025 Ser autossuficiente em
geracdo de energia renovavel até 2025

40% de mulheres no quadro de
colaboradores da empresa 50% de mulheres
no quadro de lideranga Zerar o envio de
residuos ndo-perigosos para aterro Reduzir
30% do consumo  especifico de d4gua

Aumento para 9,45% de
residuos enviados ao
aterro devido a
qualidade e &
quantidade de impurezas
presentes nas aparas de
papel, em circunstancia
da pandemia.

_ Tension of belonging

emitiu novas Debéntures Verdes, com
colocagao privada no montante de  R$ 60
milhSes. Os recursos obtidos foram
destinados & execugdo de investimentos
para consecucao do objeto social no

| curso normal dos negdcios da Empresa,

beneficios ambientais.

Debéntures Verdes Em 2021, a Companhia

ligados a determinadas categorias ICMA e

= 1:1p 138 in Irani RI 2021
2021

7% de redugdo no
volume de vendas
papel.

Houve aumento da Emissao Indireta
— Escopo 2, devido a escassez

| hidrica, sendo necessério acionar
termoelétricas para geracao de

=) 1:26 p 22 in Irani Rl

Houve aumento de 7% no
~——|volume de efluente bruto
gerado em 2021 devido a
sujidade das aparas. Isso
exigiu maior utilizacdo de
agua para depurar e limpar

de

energia. O movimento aumentou o

() 1:27 p 22 in Irani Rl 2021
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a matéria-prima.

fator de emisséo do grid.
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para a conclusdo do projeto de
consolidacao da Industria de

a desmobilizacao da unidade
industrial localizada na capital de

com cuidado e sensibilidade,
oferecendo oportunidades de

aos colaboradores desligados.

. Tomamos uma importante decisdo

Papeldo Ondulade Séo Roberto com

Séo Paulo. O processo  foi conduzido

transferéncia de unidade e suporte

2020 resumo_publicodemanejo_2021

- Incéndio florestal - Presenca de
animais domésticos - Presenca de
lixo da comunidade - Caga ilegal -
Danos operacionais e patrimoniais
- Danos a vegetagdo nativa -
Dispersao de exdticas invasoras -
Roubo de madeira e produtos nao
madeireiros - Visitagdo sem
controle - Vandalismo em

Aumento de

12% no
consumo de
agua.

N

infraestrutura - Erosao

Fonte: elaborado pela autora com a utilizagdo do Atlas TI.
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A equipe de analistas que conduz os processos
seletivos é propria ou com apeio de consultores
externos. Nosso processo & acompanhado por etapas
online, da candidatura a admissdo, o que nos
possibilita maior transparéncia e agilidade no retorno
aos participantes. Para a Irani, encontrar pessoas que
tenham valores alinhados aos da Empresa possibilita
maior sucesso e melhor adaptagéo a cultura
organizacional. Capacitamos nossos gestores para que
facam uma entrevista de selegdo com qualidade. Isso
inclui treinamentos com  praticas de entrevistas
simuladas, para que fiquem seguros de sua escolha.

<> Tension of learning

Aumento de 7% na
geragao de efluente bruto

(=) 1:44 p 143 in Irani RI 2021

Governanca: definimos em nossa Politica de  Sustentabilidade
um novo compromisso, que & “Adotar medidas e estratégias
para mitigagdo e adaptacdo as mudangas climaticas por meio
de projetos como Mecanismos de Desenvolvimento Limpo e
da reducdo de emissoes de Gases de Efeito Estufa”.
Aprimoramos a Gestdo de Riscos, aperfeicoando nossa
compreensao sobre os  riscos relativos a mudangas climaticas
que ja estavam listados e, ainda, incluimos novos riscos.

O tema sera acompanhado pela area de Gestao de Riscos e
pelos gestores impactados. Em 2021, identificamos
necessidade de contratagdo de consultoria para evelugdo no
tema — os trabalhos comecardo ainda em 2022,

= 14 p 64 in Irani RI 2021

Nosso endividamento bruto consolidado
foi totalizado em R$ 892.740 mil em
2021, com 90% do vencimento em
longo prazo. A variacdo do indicador foi
influenciada pelas captagoes da 42
Emissdo de Debéntures Verdes no 1721
no montante de R$ 60.000 mil e da
entrada parcial dos recursos do Finame
Direto junto ao BNDES no  4T21, no
montante de R$ 236.517 mil.
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Em meio a reestruturacdes, a empresa precisou lidar com a pandemia de COVID-19.
Com isso, precisou reorganizar e¢ adaptar processos e atividades previstas e até mesmo
rotineiras em func¢do do atendimento aos protocolos de satide. Por isso, a empresa realizou um
plano de emergéncia para lidar com essa crise sanitaria (citagdo 20.17, fig.31). Caracterizando
assim tensdes de aprendizado e organizagao.

A empresa precisou lidar com a mudanga de comportamento dos clientes e aproveitou
isso para inovar em sua forma de se relacionar com eles (citagao 150.1, fig.31). Além disso, a
empresa teve uma reducdo na demanda interna (mercado doméstico), entdo transferiu sua
producdo para o mercado externo. Consubstanciando por conseguinte tensdo de aprendizado
(citacdo 150.3, fig.31).

Quanto as praticas de trabalho, houveram alteragdes como em todas as empresas
analisadas, sob o discurso de “em primeiro lugar a vida” (citagdo 20.2, fig.31) a empresa
colocou em home office ou dispensou os trabalhadores com comorbidades e outras questoes
sensiveis. Viagens a trabalho foram canceladas e a ferramenta da videochamada e outras
similares para “substituir” a presenca foram utilizadas como alternativa para continuidade das
operagdes da empresa (tensdes de organizagao).

Como respostas a sociedade em decorréncia da pandemia, a empresa realizou doagdes
de equipamentos de protecdo individual (EPIs), mascaras, luvas e alcool em gel (citagdo
20.25, fig.31). Na interagao com a comunidade do seu entorno precisou adaptar a forma de
contato, como nas aulas de coral, cujas ferramentas virtuais (videochamada) foram utilizadas
para permitir a continuidade do projeto (20.23, fig.31).

Alguns artefatos visuais foram utilizados pela empresa como, o boletim COVID-19
para transmitir informagdes aos colaboradores sobre o nimero de contagio e curados por
unidade produtiva (citagdo 20.21, fig.31). O que mantinha os colaboradores atualizados
quanto ao estado do quadro geral de colegas contaminados com a doencga.

Além disso, os artefatos tecnoldgicos foram utilizados para tornar possivel a
realizagdo de cursos e reunides, por exemplo, marcando assim, ainda que de forma implicita,
a ocorréncia de tensdes de organizagdo (citacdo 20.14, fig. 31) e organizacdo e aprendizado
(citagdes 20.19, 20.20, fig.31).

E ainda assim, percebeu-se uma tensdo de desempenho, pois em decorréncia das

restricoes impostas pelos protocolos de satde, a empresa ndo conseguiu finalizar as
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capacitagdes quanto as normas regulamentadoras (citagao 20.16, fig.31) mesmo com as
solugdes tecnologicas.

No decorrer dessa descricdo foram percebidas algumas tensdes que surgiram em
conjunto. Tensdes de aprendizado e organizagdo (citagdo 20.17 e 20.19, fig.31), de
desempenho e organizagdo (citagao 20.18, fig.31). Mostrando uma forma de configuragao de
emaranhado de tensdes paradoxais no mesmo trecho de relato.

Percebe-se aqui a mesma configuracio de emaranhado de tensdes em cascata,
observado sob a forma de decorréncias organizacionais, provocadas por efeito sistémico
(Hahn et al., 2015; Schad and Bansal, 2018; Sharma et al., 2021) observada na Bracell.
Representada pelas citagdes (20.19 e 20.20, fig. 31).
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Figura 31. Contexto sécio material Irani na pandemia de COVID-19.

-

0:24 p 46 in Irani Rl 2020

Desde o inicio da crise sanitaria, as
unidades da Irani adotaram as mais
rigorosas normas de higiene e
seguranga para continuar produzindo
insumos que sdo essenciais neste
momento.

Mas além de garantir a satide dos seus
colaboradores, a empresa tem
contribuido para minimizar os efeitos
da pandemia, em especial com o
fornecimento de materiais necessarios
para o enfrentamento da Covid-19.

20:2 p 2 in Irani RI 2020

| Em primeiro lugar, a vida. Este que é
0 nosso primeiro valor corporativo
fez ainda mais sentido e norteou
nossas agdes ao longo de 2020.

0:1 p 2 in Irani RI 2020

Como resposta agil aos
desafios, instituimos um

comité de crise para I
fornecer as diretrizes
necessérias de combate
& Covid-19

(5) 20:23 p 45 in Irani RI 2020
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Coral sob a regéncia de um maestro,
atendendo a comunidade de Campina
da Alegria e entorno.

As atividades do coral foram mantidas
de forma on-line ao lengo de 2020,
incluindo a produgao de videos
especiais para campanhas internas da
companhia como a SIPAT e combate &
Covid-19.

2020

Devido as limitagfes de
contato fisico impostas
pela pandemia da
Covid-19, em 2020, nao
houve visitas in loco,
mas deochamadas com
os fornecedores sempre
que necessario.
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Plano de Contingéncia Covid-19 A fim de
garantir a integridade fisica dos

|1 colaboradores e da comunidade em geral

devido & pandemia, o SESMT apresentou o
Plano de Contingéncia contra a Covid-19.

| para se adaptar

| =
| & /
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a esta nova forma de trabalhar e capacitar
seus colaboradores, garantindo a
seguranca de todos. Uma das medidas
adotadas foi a capacitagdo na modalidade
hibrida, cuja metodologia consiste em
realizar a parte tedrica em uma plataforma
de aprendizagem e a parte pratica com a
presenca de um instrutor

Fonte: elaborado pela autora com a utilizagdo do Atlas TI.
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Devido as determinagdes
para evitar as
aglomeracGes, a equipe
técnica comecou a
trabalhar em uma solugao

[ \ € causa

20:4 p 2 in Irani RI 2020
Covid-19.

" Organizational responses

€

\

\

\

/

1 150:3 p 4 in Irani lanca primeira embalagem
de papel que elimina coronavirus_ como isso
afeta os negocios da empresa_ - InfoMoney
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Em 2020, em razio da pandemia
de Covid-19, cumprimos 88%
das capacitagdes nas normas

regulamentadoras.

Portadores de doencas
como hipertensao, diabetes,
doenca respiratoria crénica,
cancer e problemas
cardiovasculares, foram
avaliados individualmente
para o regime home office
ou dispensados de suas
atividades;
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~|IM: A exportagao ajudou a companhia na crise?
O que esperar para o dolar daqui para frente
em termos de impacto nas receitas e custos?
SR: Sim, especialmente no inicio da pandemia,
quando o mercado interno reduziu
bruscamente o consumo de embalagens. Com
o ddlar alto, pudemos redirecionar os volumes
de produgao de papel ao mercado externo, de
%] forma a nao afetar os resultados.

oo
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Em 2020, a Irani instituiu a campanha
Corrente do Bem, por meio da qual
doou R$ 200 mil em  equipamentos
de protecao individual (EPIs) para
instituicdes envolvidas no combate &
pandemia. Ao todo, foram entregues
mais de 38 mil itens, entre mascaras
N95, mascaras descartaveis e luvas
nitrilicas, além de 3.250 quilos de
alcoal em gel para os seguintes
municipios e instituicées (ao lado):

o
()
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Também foram doados R$30 mil paraa campanha
Solidariedade aos Catadores do Brasil, promovida pela
Associagao Nacional dos Catadores e Catadoras de

Materiais

(2)150:1 p 2 in Irani langa primeira embalagem de papel que elimina
coronavirus_ como isso afeta os negécios da empresa_ - InfoMoney

IM: Houve uma procura maior por embalagens especialmente no
segmento delivery, ja que as pessoas passaram a consumir mais

estando em casa?

SR: Sim. Com uma grande parcela das pessoas em casa devido ao

isolamento social, o setor de papel e embalagem vivenciou e vive um

impacto relevante com o aumento do consumo via e-commerce e

delivery de alimentos — segmentos que tipicamente consomem mais
embalagem de papel e papeldo ondulado do que o varejo tradicional.

Reciclaveis (ANCAT). O recurso doado habilitou
150 familias a fazerem compras de itens de necessidades

2%

\ bésicas para enfrentamento do periodo pandémico.

\
\

—_| ® 20:21 p 98, 1354 x 814 in Irani RI 2020

BOLETIM DA COVID-19
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Como tensdes paradoxais de sustentabilidade recorrentes notou-se a tensao
caracterizada como de desempenho. Tal tensdo se caracteriza pelo fato de a empresa
relacionar a emissdao de debéntures verdes com a captacdo de recursos para diminui¢do de sua
divida ativa. Sabe-se que os titulos verdes, debéntures verdes ou ainda sustainability
linked-bonds sdo emitidos para a captagdo de recursos para o fomento de projetos de cunho
socioambiental.

Extrapolando o quadro de andlise desta tese, mas dentro do quadro geral da teoria
paradoxal, essas tensdes pode ser interpretadas, adicionalmente, como tensdes exploration e
exploitation. Com a qual, a empresa continua a explorar seus recursos produtivos ao maximo
ao mesmo tempo que busca formas de melhorar seu desempenho socioambiental.

Apesar de ser considerada uma estratégia eficaz tanto para as organizagdes quanto
para sociedade e meio ambiente, tal agdo continua em esséncia “localizada” na intersec¢do do
social, ambiental e econdmico gerando de qualquer forma uma tensdo para a organizagao por
envolver objetivos conflitantes e interdependentes. No caso da Irani essa tensao pode ser
considerada como persistente pois ha o relato de que a empresa emitiu até 2021 por quatro

vezes as debéntures verdes.

Figura 32. Persisténcia de tensdes paradoxais na Irani.
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Registramos em 2019 receita liquida
de R$ 898 milhées, um crescimento
de 12,5% em relagdo a 2018 e
realizamos diversas medidas para
melhorar o perfil da divida e
acelerar a desalavancagem
financeira da empresa como a
emissao de debéntures verdes no
montante de R$ 505 milhGes

1:41 p 64 in Irani RI 2021

Nosso endividamento bruto consolidado foi
totalizado em R$ 892.740 mil em 2021, com
90% do vencimento em longo prazo. A
variagdo do indicador foi influenciada pelas
captagoes da 42 Emissao de Debéntures
Verdes no 1T21 no montante de R$ 60.000
mil e da entrada parcial dos recursos do
Finame Direto junto ao BNDES no 4T21, no
montante de R$ 236.517 mil.
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Debéntures Verdes Em 2021, a Companhia
emitiu novas Debéntures Verdes, com
colocagdo privada no montante de R$ 60
milhdes. Os recursos obtidos foram
destinados a execucao de investimentos
para consecucao do objeto social no
curso normal dos negdcios da Empresa,
ligados a determinadas categorias ICMA
e beneficios ambientais.

Fonte: elaborado pela autora com a utilizagdo do Atlas TI.
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5.8 CENIBRA

Somente um relatorio de sustentabilidade foi encontrado no site da Cenibra, € este €
referente ao ano de 2021. O plano de manejo encontrado ¢ referente ao ano de 2023. Em
decorréncia disso para esta empresa nao sera realizado o contexto socio material do periodo
pandémico em separado. E a configuracdo do contexto socio material sera realizada a partir da
analise do site, do relatorio de sustentabilidade de 2021 somado a trés noticias encontradas na
internet - uma de 2019 e duas de 2021).

A Celulose Nipo-Brasileira S.A. (Cenibra) foi fundada em 1973 em Minas Gerais
(MGQG). Trata-se de uma empresa Nipo-brasileira de capital fechado controlada pela Japan
Brazil Paper and Pulp Resources Development Co., Ltd. (JBP), cujo acionista principal é a
Oji Holdings Corporation.

A empresa possui duas linhas de produgdo de celulose branqueada de fibra curta de
eucalipto e capacidade instalada de 1.200.000 toneladas/ano em uma unidade industrial no
municipio de Belo Oriente (MG). Possui trés regionais de manejo florestal em (MGQG),
Guanhaes, Nova Era e Rio Doce; um terminal portudrio especializado (Portocel), em Barra do
Riacho (ES); e um escritdrio corporativo e comercial em Belo Horizonte (MG).

A presenga dessa empresa em 54 municipios do mesmo estado a permite concentrar
suas atividades socioambientais como o relacionamento com as comunidades do entorno,
além do manejo florestal.

Em seu discurso - trechos de textos que aludem as diretrizes organizacionais que
coordenam suas acdes - a Cenibra alega seu comprometimento com o0s aspectos de
sustentabilidade, ressaltando a devida relagao aos ODS, mesmo nao sendo signatdria. Com
1sso, parece haver congruéncia entre seu discurso e as praticas relatadas em seu relatério.

Quanto a mentalidade, se paradoxal ou linear, existem duas marcagdes de codificacao
paradoxal no relatorio, cuja exposicdo aparece no contexto socio material da empresa (fig.
33). No entanto, ha fragilidade em realizar tal afirmacdo, pois o relato mesmo que voluntario
estd envolto em um discurso de sustentabilidade que visa corroborar a licenga de operacao da
industria frente aos seus stakeholders.

No periodo analisado ocorreram situagdes de mudanga como implementagdo de nova

linha de branqueamento, uma renovagdo tecnoldgica que trouxe maior competitividade a
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empresa. A escassez se mostrou por meio de situacdes econdmicas complexas que envolvem
diversas variaveis, entre elas a COVID-19.

Algumas questdes de cunho ambiental, relacionadas ao manejo florestal e gestdo
hidrica foram apresentadas, e consubstanciam situagdo de escassez. Tendo em vista as
tomadas de agdes preventivas ou mitigadoras (carater restritivo) que a empresa precisa
estabelecer para fazer jus a continuidade de suas operagdes. Isso porque, toda a atividade
florestal de plantio e colheita gera impactos que precisam ser gerenciados. Do contrario, ao
longo do tempo a empresa causaria danos irreversiveis ao meio ambiente o que provocaria o
fim das operagdes florestais em determinada localidade.

Os artefatos encontrados nesse contexto aparecem como mecanismos tecnologicos que
auxiliam no manejo florestal e nos processos logisticos como o aplicativo GISagri. Além
disso, a empresa possui sistemas de gestdo que funcionam de acordo com as normas e
certificagdes que ditam as regras do jogo como a ABNT, FSC E CERFLOR, as auditorias
anuais visam garantir um contexto favoravel para a continuidade do negdcio. Nesse sentido,
discurso, praticas e artefatos parecem se fundir nessa localidade e tempo, formando um todo
coordenado, até algo mudar e exigir adaptacdes.

A pluralidade reflete todas as demandas inerentes aos temas materiais que exigem da
empresa um sistema de governanga capaz de coordenar as multiplas facetas do negocio
concernente ao seu discurso voltado a sustentabilidade. Nos relatorios, a pluralidade pode vir
representada pela soma de todas a¢des da empresa nas trés frentes (ambiental, social e
econdmica), como a manuten¢do do relacionamento com as partes interessadas. Além disso,
outras situagdes impostas pela COVID-19, tida como uma situagdo complexa (situacao de
pluralidade mudanga e escassez), como as exigéncias dos protocolos de saude.

As mudancas vém por conta de alteragdes, inovacdes e adaptacdes sofridas pela
organizacao, ou seja, impostas pelo mercado. Como exemplo, cito as mudangas causadas no
comportamento de compra dos consumidores em decorréncia da COVID-19 - tendéncia a
estocar produtos, compras on-line, deslocamento da demanda -, o que alterou o
funcionamento do mercado. Ou, provocadas pela propria empresa, como a troca da linha de
producdo antiga por uma mais atual (citagdo 160.5, fig.33).

Isso reverbera em mudancas e adaptagdes das praticas de trabalho da industria. O setor

que antes da pandemia ja atendia (praticas incorporadas) certificagdes, normas trabalhistas,
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leis diversas de cunho ambiental, etc, passa a ter que atender novos protocolos de saude e
seguranca devido ao risco de contagio dos trabalhadores. Pois, no que no que se refere ao
aspecto econdmico, operagdes parando acarretam prejuizos. Quanto ao aspecto social, a
empresa alterou formas de contato com as comunidades e atendeu demandas sociais

especificas.
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Figura 33. Contexto sécio material da Cenibra (2021).
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Fonte: elaborado pela autora com a utilizagdo do Atlas TI.
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Tal cenario consubstancia-se em ocorréncias de tensdes. As que foram percebidas,
estdo elencadas e categorizadas (fig. 34). Somente uma tipologia de tensdo paradoxal ndo foi
percebida neste contexto, a de identidade/pertencimento.

As tensdes aparecem neste contexto entremeadas de praticas e respostas
organizacionais. As tensdes de desempenho que surgiram decorreram da pratica de transporte
de madeira. O que representou tensdo paradoxal de desempenho localizada entre os aspectos
econdmico e socioambiental.

Além disso, surgiram tensdes de organizacdo e aprendizado. Aqui ¢ oportuno refletir
sobre uma caracteristica interessante das tensdes, que € a sua temporalidade. O relato da
implantacdo da nova linha de branqueamento tem um desfecho positivo, no entanto, em
meados do texto € possivel destacar as tensdes que ocorreram no processo, ainda que
temporarias.

Abro um parénteses para refletir a partir das impressdes dos relatos quanto a esse
aspecto temporal (escala temporal) das tensdoes. Algumas tensdes parecem ocorrer de forma
temporaria pois sdo inerentes ao movimento natural de adaptacdo da empresa as mudangas e a
necessidade de melhoria continua.

A Cenibra fez parceria com a Valmet para implantagdo da nova linha de
branqueamento e como resultado disso declarou ganhos em competitividade, ou seja,
diminuiram consumo dos insumos basicos para a produgdo, como a agua (citacdo 160.6,
fig.33). Em decorréncia disso experimentou uma tensdo de organizacdo ao implantar uma
nova linha de branqueamento (citacdo 160.4, fig.34). Pode-se dizer, entdo, que uma possivel
tensao de desempenho (laténcia, 160.6, fig.33) enfrentada pela empresa levou a uma tensao
organizacdo (citagdo 160.4, fig.34) e desempenho (citagdo 160.2, fig.34). Configurando,
novamente, um emaranhado de tensoes.

O relato velado, obtido a partir da extracdo de sentido de duas citagdes codificadas
como situacdo de mudanga na composi¢ao do contexto sdcio material (160.5;160.6, fig.33),
tecido em tom positivo fundamenta a ideia da possivel tensao de desempenho supracitada.
Visto que a linha de branqueamento era antiga, gerando a necessidade melhorar a eficiéncia
produtiva.

A tensdo de desempenho (citagdo 154.20, fig.34) observada estd condicionada a

atividade fim da organizagdo, mas elas parecem transcender as barreiras de tensdes de
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desempenho e ao longo do tempo, provocam tensdes de aprendizado (citacdo 154.21) e
possivelmente de organizacdo (laténcia). Dada a natureza do discurso contido na referida
citagdo, ¢ sabido que muitas agdes precisam ser implementadas para sua efetiva consecugao.
Salta aos olhos o fato de que a citagdo 154.20, fig.34 cabe no discurso de
sustentabilidade, assumindo que sua busca ¢ um “grande desafio”. A sua decorréncia
(resposta organizacional) se refere a uma forma que a empresa criou de “abracar” a tensao de
sustentabilidade inerente e promulgada por seu proprio discurso (citacdo 154.21).
Caracterizando um emaranhado de tensdes.
Em ambos os casos de emaranhamento apresentados a partir do contexto socio
material da Cenibra, tem-se o sentido de tensdes mutuamente constituidas. Uma imbrincando
a outra conforme preconiza a AQ ao dizer que tensdes emaranhadas sao mais provaveis de

serem experimentadas (Hahn; Knight, 2021).
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Figura 34. Tensdes paradoxais decorrentes do contexto socio material da Cenibra.
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A dimensao persisténcia nao pode ser analisada para a Cenibra pois somente um relatdrio
(2021) estava disponivel no site da empresa para estudo. Dessa forma ndo existe base suficiente

para analise.

5.9 ANALISE DA ENTREVISTA

Nesta secdo sera analisada a entrevista realizada com um especialista no setor de papel e
celulose, atuante no estado de Mato Grosso do Sul (MS). De uma forma geral o entrevistado
abordou em sua fala questdes historicas sobre a formagao do setor do setor de papel e celulose no
MS. Relatando como as empresas se instalaram no estado e como elas operam, de forma a
envolver toda a comunidade, trazendo melhorias estruturais para toda a regiao.

Nesse sentido, ao analisar os fundamentos materiais (escala espacial temporal), em sua
fala ficou evidente como a implantagdo de uma industria desse setor transformou a infraestrutura
da regido, dada as necessidades da cadeia produtiva. Tendo em vista ndo se tratar apenas de uma
fabrica, mas da cadeia produtiva como um todo, devido a verticalizagdao da producao.

Dado o tempo decorrido entre plantio e colheita do eucalipto, o negocio possui
especificidade quanto a escala temporal. Sua esséncia € a longo prazo. Isso, adicionado ao
investimento pesado em maquinarios e infraestrutura faz com que a industria de papel e celulose
construa bases sdlidas a partir de premissas de sustentabilidade. Por isso, suas praticas e
atividades rotineiras miram a longo prazo, a sustentabilidade das operagdes no decorrer do
tempo. Dessa forma, tempo e espago estdo conectados pelos processos socio discursivos. A
pratica da industria ¢ sustentada no decorrer do tempo por sua observancia as demandas de seus
multiplos stakeholders.

Sobre as praticas das industrias, a entrevista confirma as impressdes das analises
documentais, quanto a coordenagdo entre discurso e pratica e o papel das certificagdes como
sendo um “agente de coordenacao”. As certificacdes que as empresas do setor precisam respeitar
dirigem suas atividades rotineiras de trabalho como, o plantio, a colheita, a producido e a
logistica. Todas as diretrizes observadas enfatizam como a empresa precisa lidar com

determinados stakeholders (pluralidade).
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Algumas orientagdes sobre o manejo florestal, por exemplo, segundo o entrevistado,
beneficiam mutuamente as duas fabricas do setor no mesmo estado (MS), além das comunidades
do entorno, pois se referem a praticas de interesse e beneficios mutuos (ex. combate a incéndios).

O entrevistado aponta, de forma indireta, situacdes contextuais de pluralidade, mudanga e
escassez que a industria de papel e celulose enfrenta. Principalmente as relacionadas a época de
implantacdo da industria, remetendo a experiéncias ocorridas quando da implantagdo no MS.
Escassez de trabalhadores capacitados para exercer atividades na industria, deficiéncias na
infraestrutura da regido quanto a saude, moradia, educagdo e at¢ mesmo lazer.

Entdo, para atender a pluralidade de demandas dos stakeholders, o que se viu no MS foi
a propria industria em parceria com o poder publico como agente de constantes mudangas.
Agindo na oferecimento de cursos de capacitacdo para determinados publicos; promovendo
melhorias na infraestrutura das cidades para oferecer melhores condi¢des de vida para os seus
trabalhadores e proporcionando programas de moradias para os trabalhadores que vierem de
outras localidades.

Segundo o entrevistado, ao se analisar o antes e depois da implantagdo da industria ndo
resta davidas do desenvolvimento trazido. Suscitando reflexdo sobre o aspecto temporal das
tensdes. Quando da implantagcdo da industria, a escassez, pluralidade e mudancas sdo condi¢des
observadas, remetendo a possibilidades de tensdes de organizagdo e aprendizagem no processo
de busca e qualificagdo da mao de obra, por exemplo.

O fomento a melhoria da infraestrutura do municipio ¢ uma questdo que demonstra os
relacionamentos entre niveis, do setor com a sociedade e poder publico. Pois, sdo questdes nao
relativas a gestdo da organizagdo em si. Elas envolvem a sociedade do entorno como um todo.

Caracterizando um emaranhado de tensdes com efeito sinérgico, pois a empresa em
questdo investe em questdes sociais de responsabilidade de outro nivel, o poder ptblico. Mas ao
fazé-lo, consegue proporcionar melhor qualidade de vida aos seus colaboradores e com isso
obtém maior indice de retengdo de mao de obra.

O entrevistado acredita que ¢ nessa parceria sustentada nos processos de interacao social

entre niveis que as organizagdes do setor firmam seus alicerces nas localidades onde atuam.
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A abordagem quantica do paradoxo organizacional pretende afastar a dicotomia entre as
visdes inerentes e constitutivas do paradoxo organizacional. Trazendo a no¢do de que laténcia e
saliéncia constituem e encenam mutuamente a experiéncia de paradoxos. Estrutura a nogao de
contexto socio material, em cujo locus as tensdes sdo inerentes e promulgadas, e em cuja
configuragdo semelhante as tensdes paradoxais podem persistir.

Apresentou-se uma configuracao do contexto s6cio material para cada empresa (cap. 5), a
partir da identificacdo de trechos que textos (citacdes) que se encaixam nas defini¢des de cada
elemento constituinte (tabela 1). O que abarca a representacdo do negdcio, das operagdes da
organizac¢do, bem como suas relagdes com o meio ambiente e stakeholders.

Além disso, ¢ apresentado o contexto socio material do periodo da pandemia (ano 2020)
das organizagdes estudadas, bem como as tensdes paradoxais que emergiram desse contexto, as
respostas organizacionais, € emaranhados de tensdes foram analisadas. Na andlise dos relatorios
levou-se em consideragdo as premissas de Haffar e Searcy (2020) sobre a implicitude no relato
das tensdes no decorrer do relato de sustentabilidade. O que segue, ¢ a discussdo dos resultados
em torno das perguntas norteadoras da pesquisa, que adicionalmente estdo resumidas no quadro

6.
6.1 PERGUNTA NORTEADORA 1

Como as tensoes latentes podem ser percebidas em meio a composicao do contexto socio

material?

A AQ do paradoxo organizacional nos mostra que no estado latente as tensdes existem
apenas como possibilidades. Mas sabe-se que em dado momento elas poderdo ou ndo ser
promulgadas, dado o principio da incerteza. A partir do qual entende-se que em determinada
configuracdo de contexto socio material os atores organizacionais podem ou ndo experimentar
tensdes paradoxais.

A definicdo de laténcia a partir da AQ do paradoxo organizacional tem natureza
probabilistica (indeterminismo, incerteza). Nesse sentido, sabe-se que existe uma multiplicidade
de possibilidades de paradoxos em cada organizagdo, mas que o simples fato de trazé-los ao

discurso pode irromper para o estado saliente.
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No entanto, a partir da configuracdo do contexto socio material para consideracao
holistica de seu funcionamento ndo se consegue determinar de qual fator constituinte provém as
tensOes latentes salientes. Corroborando a ideia de que ¢ uma dada configuragdo (combinagdo de
fatores) de contexto socio material que tem esse “poder”.

Por exemplo, o contexto s6cio material (fig. 15) da Klabin, mostra que a busca por
atender as demandas dos clientes (pluralidade) nao trouxe a tona tensdes (fig. 16). Porém, ao
acrescentar outros elementos como escassez (citagao 5.109, fig. 15), percebe-se uma tensdo de
aprendizado (citacdo 5.110, fig. 16). Deve-se considerar, além disso, que a escassez (citagdo
5.109, fig. 15) tem relagdo com a caracterizacao da escala espacial (citagao 5.5, fig. 15), tendo
em vista a influéncia de diversos fatores na baixa dos precos. Marcando a interacdo entre os
elementos constituintes do contexto s6cio material.

Mas, por meio desse entendimento holistico dessa configuracdo € possivel levantar
possibilidades. Na Cenibra, por exemplo, foram percebidas duas possibilidades de tensdes.
Primeira, o relato velado obtido a partir da extracao de sentido de situagdes de mudanga (citagdes
160.5;160.6, fig.33) fundamenta a ideia da possivel tensdo de desempenho supracitada. Visto que
a linha de branqueamento era antiga, gerando a necessidade melhorar a eficiéncia produtiva.

A segunda possibilidade de tensdo identificada esta relacionada a tensdo de desempenho
(citacdo 154.20, fig.34). Trata-se possivelmente tensdo de organizacdo (laténcia). Dada a
natureza do discurso contido na referida citagdo, ¢ sabido que muitas a¢des precisam ser
implementadas para sua efetiva consecugao.

Além disso, possibilidades de tensdes em decorréncia das restricdes impostas pela
COVID-19 foram identificadas. Com respostas organizacionais, as empresas relataram a
reorganizacao do trabalho em prol do atendimento a protocolos de satude. Para algumas fungdes,
o trabalho remoto foi viavel (Exemplo: Eldorado, fig.9, citacdo 17.14). A partir disso, tem-se 0
entendimento de que nesse contexto de trabalho em casa, os colaboradores poderiam sentir
dificuldades de adaptagdo e que poderiam experimentar choque de papéis (casa x trabalho).

As tensdes como sendo inerentes e socialmente construidas estdo presentes na
organizacao por influéncia de seu contexto sdcio material e irrompem para seu estado saliente a
partir do discurso e das praticas organizacionais. No entanto, a tendéncia ao relato velado e o
discurso quase sempre positivo dos relatorios de sustentabilidade em nada auxiliam na percepgao

das tensoes.
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Quanto a este aspecto, a AQ contribui para a percep¢ao de possibilidades de paradoxos.
A devida representagdo do contexto sdcio material de cada empresa, a partir da caracterizacao de
cada fator constituinte, fundamenta o entendimento até mesmo das tensdes que escaparam ao
discurso organizacional por meio dos relatorios.

Isso porque esta andlise foi empreendida a partir daquilo que nos foi permitido conhecer
nos relatos auto declarados. De modo que, ou a organizagdo realmente ndo tem consciéncia das
possibilidades de tensdes mencionadas, ou ndo permite que escapem no discurso organizacional
devido ao gerenciamento de impressoes.

Portanto, a partir da anélise e compreensao da configuragdo do contexto socio material de
cada empresa foi possivel perceber algumas possibilidades de tensdes paradoxais como as
supracitadas. Neste caso, trata-se ndo de colapso do estado latente para o saliente, mas de
levantamento de possibilidades de tensdes dada a compreensdo do contexto s6cio material em
conjunto com o aspecto relacional dos emaranhados de tensdes. Compreensdo essa que foi
viabilizada por meio da anélise iterativa entre teoria e aplicacao empirica do modelo da AQ.

Na literatura até entdo, a maioria dos estudos exploravam as tensdes salientes e possiveis
gatilhos que as tornam salientes (Smith; Lewis, 2011; Ozanne et al., 2016) tanto que Wannags e
Gold (2021) problematizam sobre a falta de estudos concernentes ao estado latente. Este estudo
avanca ao proporcionar a compreensao da aplicacdo empirica da AQ, cuja materializagdo ocorre
na configuracdo do contexto socio material. No qual as tensdes latentes habitam e sdo tanto
inerentes quanto socialmente construidas.

Como implicacdo gerencial, esta constatacdo ndo apoia modelos preditivos. Mas
fundamenta uma analise simultaneamente abrangente e focada do contexto socio material de

cada organizagdo, de modo que proporcione a exploracdo dos relacionamentos multiniveis.
6.2 PERGUNTA NORTEADORA 2a

Quais paradoxos de sustentabilidade emergem dos contextos sdcio materiais em estudo?

A tipologia de Smith e Lewis (2011) foi utilizada para categorizar tensdes paradoxais:
organizagdo, aprendizado, desempenho e identidade (definidas no quadro 1).

Nas oito empresas analisadas perceberam-se tensoes paradoxais localizadas entre dois ou
trés aspectos de sustentabilidade (social, ambiental e econdmico). A maioria das tensodes

observadas foram classificadas como tensdes de desempenho. Por exemplo, as relacionadas ao

167



uso da agua, que € recurso chave para a industria de papel e celulose, mas também para o
ambiente natural e comunidades vizinhas (citagdes: 20.28, fig.30; 2.274, fig.16; 32.89, fig.20;
154.35, fig.34; 36.47, tig.8). Por isso, ¢ alvo de iniciativas de pesquisa e inovagao no sentido de
apontar caminhos para reduzir o consumo. Sendo que a escassez desse recurso pode causar
descontinuidades de operagdes (citagdo 13.44 fig.12; citagdo 32.89, fig.19).

Em segundo lugar, aparecem as tensdes de organizagdo. Essas tensdes foram percebidas
em torno da operacionalizacdo dos discursos organizacionais. Entdo, surgem provenientes da
implementagdo da estratégia organizacional, e, além disso, estdo relacionadas as respostas
organizacionais. Sendo elas decisdes pontuais ou fundamentadas que geram agdes
concretizadoras, e em torno destas, surgem tais tensdes.

Em resumo, elas em sua maioria fazem mencdo a reorganizacdo de processos (citacao
11.8, fig.12 ), implementacao de plano de agdo para corregdes de risco (citagao 27.13, fig.23 ) ou
implementa¢do de melhorias em eficiéncia produtiva (citacdo 17.33, fig.8), dentre outros.

As tensdes de aprendizado geralmente aparecem atreladas as tensdes de organizagao
(citacdo 7.41; 7.47, fig.26), dado ao constante movimento organizacional de busca por melhorias
e ganhos em eficiéncia. As tensdes funcionam como forgas impulsionadoras desse movimento,
que leva ao movimento seguinte que ¢ a agdo pratica reverberando em tensdes de organizagao.
Nesse sentido, sdo captadas no discurso das praticas organizacionais em conjuntos, atreladas ou
sequenciais e relacionais, caracterizando emaranhados de tensdes.

Tensoes de desempenho podem levar a tensdes de aprendizado. Exemplos disso estdao
relacionados a situagdes extremas como acidentes que levam a dbito (citagdes 3.201 e 3.202,
fig.16), crises econdmicas (citagdo 2.93, fig. 16) e a pandemia (citagao 28.43, fig. 20).

Tensdes de identidade foram identificadas em trés empresas: Suzano, Klabin e Irani. A
Suzano apresentou maior numero de tensdes de pertencimento (identidade). Os relatos acerca da
fusdo fundamentam essa percepgdo. As tensdes nessa categoria se deram por ampliagdes de
papéis devido a COVID-19 (citagdo 5.176, fig. 16); e por metas de sustentabilidade estarem
atreladas a programas de participacdo em resultados (citagdes 12.36, fig. 12 e 5.127, fig. 16).
Essas tensoes colocam em choque o individual e coletivo e at¢ mesmo choque entre os diferentes
papéis de um mesmo individuo.

Adicionalmente, as tensdes observadas no periodo da pandemia foram

predominantemente de organizagdo (citagdes: 3.11;3.35, fig.17; ) e aprendizado (citagdes 20.19;
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150.3, fig.31). Nestas tensdes manifestas no nivel organizacional percebe-se a influéncia clara da
relacdo multinivel e sist€émica entre os niveis societal e organizacional (Hahn et al., 2015).

Dessa forma, dada a natureza do contexto socio material que € sistémica, e portanto,
capaz de captar essas inter relagdes, pode-se afirmar que as tensdes promulgadas no nivel
organizacional decorrem, em parte, de influéncias advindas do nivel societal.

Responder a essa pergunta ndo se fundamenta em simplesmente inventariar as tensdes
observadas. Mas, em compreender o relacionamento entre as tipologias. Este estudo avanga neste
sentido, dado que a AQ pressupde que tensdes paradoxais existem em configuracdes
emaranhadas e nao sozinhas. As andlises mostram um forte relacionamento entre tensdes de
aprendizado e organizacdo. Marcando o constante movimento organizacional de aprendizado e
mudancas e inovagoes.

As pesquisas nesse campo tendem a abordar, em sua maioria, as tensdes que surgem em
determinadas organizacdes sob determinadas circunstancias (Sharma et al., 2021; Carmine et al.,
2021; Fontana et al., 2022). Este estudo, no entanto, fornece uma visdo abrangente ao afirmar
que as tensdes paradoxais emergem no contexto sécio material de cada organizagdo. E avanga no
sentido de explorar as possibilidades de analise qual tal contexto proporciona, como o
relacionamento entre as tipologias de tensdes, bem como o relacionamento multinivel (societal e

organizacional) que marca a dinamica das tensdes paradoxais.

6.3 PERGUNTA NORTEADORA 2b

Como ¢ caracterizado o processo de saliéncia, levando em consideragdo as caracteristicas
do estado saliente?

Seguindo o fio da reflexdo da resposta a pergunta anterior, dado que as tensdes existem
em termos de possibilidades e em sistemas emaranhados no estado latente. E que uma tUnica
medicdo ndo tem a capacidade de identificar toda a constelacdo de paradoxos emaranhados.
Tem-se que as tensdes salientes observadas em separado (nd tensional) ou em alguma
configura¢do de sistema emaranhado, relatadas na pergunta anterior, foram observadas a partir
de implicagdes ontoldgicas da teoria quantica.

Para isso, a reflexdo sobre esta pergunta deve ser estruturada em torno das caracteristicas
da saliéncia. Primeiro, a saliéncia ¢ ndo deterministica, pois para existir o paradoxo depende da

promulgacdo dos atores por meio de discursos e praticas (Hahn; Knight, 2021a):
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Ou seja, a saliéncia ndo ¢ determinada a priori, ndo ¢ previsivel a partir de causas
conhecidas. Mas, ndo ¢ arbitraria, pois ¢ probabilistica, existindo em forma de multiplas
possibilidades dado o contexto so6cio material em questdo. Por isso, depende da percepgao de
cada individuo (ator organizacional) bem como da configuragdo do seu contexto s6cio material.

Para cada empresa foi estruturado um contexto socio material € com isso percebeu-se
tanto similaridades quanto diferencas entre eles, como as questdes materiais, que versam em
grande parte sobre questdes socioambientais como, emissoes, efluentes, residuos e a 4gua. Em
torno desta ultima, foram percebidas tensdes de desempenho e organizagdo. Justifica-se por esse
ser um recurso essencial para essa industria, figurando sempre entre os temas materiais.

Quanto as diferengas notou-se que a localizagdo da industria € um aspecto relevante,
tanto ambientalmente como socialmente, pois alteram-se os processos de interagdes sociais
dadas as necessidades desse entorno. Viu-se empresas localizadas em regides cujos vizinhos sao
povos indigenas, demandando da organiza¢do acdes especificas (Veracel, fig.25). Outras
industrias sdo localizadas em regides mais proximas de centros urbanos como a Bracell, Suzano
e Eldorado.

Esse par de implicagdo ontoldgica (ndo deterministica e ndo arbitraria) formou a base
para a busca por relatos de tensdes paradoxais neste estudo. Pois, toda a busca por identificar as
tensdes foram feitas baseadas na consideracdo dos elementos do contexto socio material de
forma sistémica. Como resultado, foi apresentado uma configuracdo de contexto sdcio material
para cada empresa e adicionalmente, uma configuragdo especifica para o periodo pandémico.

Segundo, a saliéncia € fragil e Unica, pois ao mudar o aparato de observacdo altera-se a
probabilidade de se observar determinado fenomeno. Essa caracteristica, pode ser testada
empiricamente ao formar uma configuragdo de contexto socio material em especifico do periodo
da COVID-19, por exemplo. No qual surgiram tensdes especificas e distintas, caracteristicas de
um contexto de crise.

A primeira configuragdo de contexto formada para cada empresa foi realizada a partir da
devida identificagdo e atualizagcdo de cada fator constituinte do contexto so6cio material. Um a um
cada fator foi sendo caracterizado, a partir da leitura e compreensao minuciosa dos documentos
analisados, de acordo com a respectiva definicdo de cada um. Os fatores que tiveram atualizagao

ou complementos ao longo do periodo de trés anos foram sendo devidamente atualizados. O que
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resultou na composicao do contexto s6cio material devidamente apresentado, no qual as tensoes
foram sendo promulgadas por meio dos relatos contidos nos documentos analisados.

O que remete as implicagcdes da terceira caracteristica da saliéncia que ¢ sua
subjetividade, e seu cardter pluralista e dindmico (Hahn; Knight, 2021a). A partir disso,
questiona-se:

Se a saliéncia € subjetiva, como chegard a ser persistente dada a pluralidade e
transitoriedade implicadas? Para fins de gerenciamento da sustentabilidade, essa ¢ uma reflexdo
que deve ser feita com bastante atengao.

Como caracteristica ontoldgica, a subjetividade pode acarretar em uma miriade de
tensdes distintas no contexto organizacional, o que ao longo do tempo pode inviabilizar ou
dificultar uma analise de persisténcia das tensdes paradoxais. Tendo em vista que até mesmo
determinado individuo pode perceber a mesma situagdo de forma diferente tempos depois.

Remetendo a uma questdo ja& discutida na literatura (Schad et al., 2016), o que ¢
persistente, um paradoxo especifico ou um estado tensional, dado os objetivos de
sustentabilidade presentes nas organizagdes que buscam ser economicamente viavel, socialmente
justa e ambientalmente correta?

A composi¢do do contexto socio material € de fato util para compor um panorama real da
organiza¢do. Tornando possivel mapear o que se tem, e viabilizando assim um caminho para
onde se quer chegar. No entanto, ndo se pode aplicar sem questionar alguns principios aplicados
a esse modelo teorico.

Ao questionarem os fundamentos da persisténcia dos paradoxos, Hahn e Knight (2021)
tragam argumentos para viabilizar uma andlise tedrica, no entanto, nao listam suas implicagdes
éticas. Como por exemplo:

Do ponto de vista organizacional como sera feita a gestdo da constatagdo subjetiva das
tensdes dos diversos atores organizacionais em uma organiza¢ao? Como serd configurado o
processo de tomada de decisdo a partir de percepcdes tdo plurais e subjetivas, tendo em vista que
uma empresa € um ente independente?

Nesse sentido, essa implicagdo ontoldgica da medigdo, especificamente aludindo a
transicdo da saliéncia para persisténcia das tensdes, coloca em xeque a propria discussdo de

fronteiras entre o que ¢ individual e o que € organizacional. Isso porque sdo os atores
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organizacionais que promulgam as tensdes. Suscitando questdes sobre como viabilizar o
gerenciamento de tensdes sob essa perspectiva.

Dessa forma, tem-se que o processo de saliéncia de fato consubstancia o alinhamento
entre as visdes inerente e constitutiva, no entanto, quando considerado em perspectiva, na
considera¢do da dinamica entre saliéncia e persisténcia das tensdes paradoxais, nota-se que a
subjetividade pode inviabilizar ou dificultar a andlise sobre a persisténcia das tensdes.

Contudo, para a finalidade deste estudo, uma medig¢o Unica, ndo acarretou em problemas
e culminou na devida caracterizacdo de tensdes persistentes. No entanto, da perspectiva
gerencial, tais caracteristicas podem tornar a gestdo das tensdes uma missao quase impossivel.
Isso porque cada colaborador tem suas percepgdes individuais, acarretando em uma infinidade de
tensoes salientes, distintas e transitorias.

Tal reflexdo fornece avanco nesse campo teorico, pois foi resultado do exercicio da
aplicacdo empirica da AQ. A teoria paradoxal de base inerente aplicada até entdo ao estudo dos
paradoxos, nao dava conta de teorizar sobre o estado latente, a constitutiva, por sua vez, nao
reconhecia esse estado como valido. AQ ao demonstrar os aspectos probabilisticos e subjetivos
concernentes a laténcia possibilitam uma teorizagdo mais densa sobre como os paradoxos sao
tanto inerentes como constitutivos, a despeito das perigosas implicagdes da subjetividade da

medi¢do de tensdes paradoxais.
6.4 PERGUNTA NORTEADORA 2¢

A partir da nocdo de emaranhamento, como ocorre e¢ pode ser caracterizada uma

configura¢do emaranhada de paradoxos de sustentabilidade?

Distintas configuragdes de tensdes paradoxais emaranhadas (entrelagadas) foram
identificadas. Tal nog¢do trazida da teoria quantica implica em um aspecto relacional entre
questoes, mostrando que sistemas emaranhados formam um todo inseparavel no qual elementos
individuais ndo podem ser descritos em sua totalidade sem considerar o estado de outros
elementos emaranhados (Hahn and Knight, 2021a).

A ideia ¢ que, ao revelar uma tensao (no6 tensional), possivelmente percebe-se outra, pois
o emaranhamento implica que as tensdes ndo existem individualmente, mas em constelagdes.
Porém, deve-se levar em consideracdo que ndo ¢ possivel conhecer todas as tensdes em uma so

medicao (Hahn; Knight, 2021a).
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Nesta pesquisa, as tensoes paradoxais emaranhadas surgiram de trés formas diferentes em
sete das oito empresas do estudo. A primeira forma, sdo as tensdes em cascata implicando em
um aspecto relacional: como a tensdo de desempenho (citacdo 3.201, fig. 16) que levou a uma
tensdo de aprendizado (citagdo 3.202, fig. 16) na Klabin, ambas localizadas entre os aspectos
econdmico e social; 0 mesmo ocorreu na Suzano, que ao lidar com tensdes de desempenho
(citagdo 12.11, fig. 12) devido a escassez hidrica, ocorreu tensdao de organizagao (citagdo 13.44,
fig. 12).

E interessante notar que as tensdes seguem uma logica multinivel. Nesse caso, notou-se
por meio das evidéncias textuais, tensdes que emergiram no nivel organizacional tendo se
apresentado num primeiro momento no nivel societal (Hahn et. al., 2015). A pandemia trouxe a
tona essas situagdes ¢ a aplicacdo da AQ propiciou essa compreensao. Cita-se como exemplo o
caso da Bracell (citagdo 31.26, fig.21), e da Irani (citagdes 20.19 e 20.20, fig.31), em ambas
caracterizando tensdes de aprendizado e organizagdo, localizadas entre os aspectos econdmico e
social.

A segunda, sdo as tensdes agrupadas. Uma unica citacdo com duas tensdes relacionadas
entre si: na Klabin (citacdo 5.176, fig.17) caracterizando tensdes de desempenho e identidade,
localizadas entre os aspectos econdmico e social; na Irani (citagdao 20.18, fig.31) caracterizando
tensdes de desempenho e organizagdo, localizadas entre os aspectos econdmico e social; na
Veracel (fig.27, citagdes 7.58 e 9.11) tensdes de desempenho e organizacdo foram identificadas,
ambas em decorréncia da pandemia de COVID 19.

E a terceira, sdo as tensdes descritas de forma velada, embutidas em respostas
organizacionais. Ou seja, tensdes foram encontradas em trechos de relato que continham
direcionamentos para acdo, ou como Haffar e Searcy (2020) mencionam, em acordos de
compromisso da organizagdo para com a sociedade. Por exemplo, na Melhoramentos (citagao
28.6, fig.24), caracterizando tensdes emaranhadas de aprendizagem e organizacdo, localizadas
entre os aspectos econdmico e social.

O entendimento sobre as configuracdes de emaranhados de tensdo pode ser util para a
organizacao, pois ajuda na compreensdo de que as tensdes paradoxais ndo sdo um fendmeno
interno do negocio, mas algo que emerge na consideragdo de suas inter relacdes com um

contexto no qual ela esta inserida. Isso lanca luz sobre como abordar possiveis solugdes por meio
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de parcerias entre atores inter e entre niveis. Visto que a sustentabilidade ndo ¢ algo que se

consegue por meio de estratégias isoladas, mas em conjunto.
6.5 PERGUNTA NORTEADORA 3a

Na realidade organizacional a ser pesquisada, levando em consideracdo as respostas

organizacionais as tensdes salientes, quais os paradoxos de sustentabilidade persistem?

Em torno das tensdes foi percebido o relato de respostas organizacionais. Elas podem ser
identificadas como tomadas de acdo em prol de alguma tensdo percebida pela empresa, mesmo
que ndo relatada de forma explicita. Foram encontradas respostas organizacionais tanto em
citacdes separadas das tensdes quanto juntas, entrelacadas, marcando um relato velado.

Durante a pandemia, nos contextos socio materiais da Klabin e Melhoramentos (figuras
17 e 24), por exemplo, observaram-se tensdes em trechos de texto que continham a descri¢do de
respostas organizacionais a determinadas questdes. Caracterizando relato velado de tensdes de
sustentabilidade assim como emaranhamento de tensdes (citagdes 3.35 ¢ 5.176, fig. 17).

No referido contexto socio material, da Klabin, as respostas organizacionais observadas
(fig. 17) parecem dar o start as tensoes, pois as ensejam. No decorrer do relato essas nuances do
discurso podem ser identificadas - nem sempre facilmente. O relato de uma resposta
organizacional se refere mais ao campo das ideias (direcionamento para conduta, tomada de
decisdo), ja o relato das tensdes em si apontam para praticas, como a reorganizagao de processos.

Esse achado corrobora Haffar e Searcy (2020) sobre a caréncia de maior clareza nos
relatorios de sustentabilidade no que diz respeito ao relato das tensdes. Corrobora, além disso, a
premissa da AQ ao afirmar que laténcia e saliéncia se constituem mutuamente, tendo em vista
que a resposta se dd em torno da percepg¢do da tensdo e vice-versa. Isso ocorreu, por exemplo, na
Melhoramentos cujas acdes em resposta a COVID-19 caracterizam tensdes de organizacao (fig.
24).

Na Fldorado o emaranhado de tensdo persistente de desempenho (fig. 10) surgiu no
discurso de uma forma mais direta, caracterizada pela escassez hidrica identificada no discurso
dos trés relatorios analisados. No contexto sdcio material em questdo foram identificadas tanto
praticas organizacionais (citagdo 16.13, fig. 7) quanto respostas organizacionais as tensoes
(citacdo 36.182, fig. 8) para lidar com a questdo relatada de escassez hidrica. Outras decorréncias

ndo foram encontradas, somente o mesmo relato, igual para os trés anos analisados.
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Das oito empresas analisadas, foram observadas tensdes paradoxais de sustentabilidade
persistentes para o caso de cinco delas (Eldorado, Suzano, Klabin, Veracel e Irani). Mesmo tendo
sido identificado respostas organizacionais em torno de tais tensdes. Em certa medida os
resultados deste estudo colaboram com a chamada de pesquisa de Hockerts and Searcy (2023),
pois a AQ por meio do contexto socio material permitiu identificar tensdes a partir de efeito
cascata entre os niveis social e organizacional, bem como sua persisténcia (aspecto temporal).

Em alguns casos, percebe-se que as respostas organizacionais as tensdes sdo paradoxais
em si mesmo, pois acrescenta complexidade ao contexto. Embora elas venham no sentido de
lidar com as situacdes tensionais, elas podem causar outras tensoes até que as acoes tenham sido
completadas (Hahn; Knight, 2021). Fato que ocorreu na Veracel (fig.28).

No entanto, para o caso especifico da tensdo persistente da Eldorado (fig.10), mesmo na
presenca de praticas mitigadoras e respostas organizacionais a mesma configuracao de tensdes
persistiu, o que pode ser explicado pela continuidade de um contexto sdcio material semelhante
ao longo do tempo. Uma possivel explicacdo para esse achado remete ao uso da estratégia
exploration e exploitation por parte das empresas. Em que a empresa estaria explorando
oportunidades que melhorem a eficiéncia (exploration) produtiva das mudas (citacdo 16.182,
fig.8), e simultaneamente pode estar utilizando ao mdaximo seus recursos disponiveis
(exploitation). Tal estratégia, quando utilizada com flexibilidade, traz ganhos, mas seu uso
desbalanceado pode fomentar negativamente a tensao.

Outro aspecto a se refletir sobre as respostas organizacionais ¢ produto do tipo de anélise
realizada para esta varidvel, analise indutiva. O que permite categorizar a partir dos achados da
pesquisa, tipologias de respostas organizacionais. As respostas organizacionais percebidas nos
relatorios foram consideradas como decisdes sobre o que fazer mediante a alguma situagdo que
gerou necessidade de resposta, como por exemplo a pandemia. Que ensejou tanto agdes pontuais
como doag¢des a comunidade, quanto decisdes embasadas para em seguida implementar
mudangas e adaptacdes, como a partir dos protocolos de saude. Nos contextos s6cio materiais
desenhados com os dados do periodo pandémico observam-se esses dois tipos de respostas, as
pontuais € as que geraram decorréncias.

Portanto, para as respostas organizacionais em torno das tensdes paradoxais tém-se: (1)
respostas pontuais, mediante as quais o esfor¢o parece ser menor se comparado aos ganhos

advindos da agdo; e (2) respostas embasadas, mediante as quais a organizagao dispde de maiores
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esforcos como a pratica de pesquisas, consultas aos stakeholders, planos de agao e reformulagao
de processos. Ressaltam-se, nestas agdes em resposta, as interacdes com o meio, marcando a

perspectiva multinivel que sustentam as organizagoes.
6.6 PERGUNTA NORTEADORA 3b

Paradoxos emaranhados s3o mais provaveis de serem experimentados, e, portanto,
persistir (Hahn; Knight, 2021a). Da configuragdo de paradoxos de sustentabilidade emaranhados
quais podem ser classificados como persistentes?

A reflexdo em torno desta questdo norteadora pode ser mais frutifera se respondida por
partes. A primeira parte do pressuposto que leva a pergunta diz “paradoxos emaranhados sdo
mais provaveis de serem experimentados (...)”. Para esta afirmativa encontrou-se subsidios nos
achados. Pois, ao longo das andlises tensdes emaranhadas foram sendo identificadas. Justifica-se
pela nocao de emaranhamento, que mostra que, ontologicamente, os paradoxos nao podem ser
concebidos como entes individuais, mas como partes de um conjunto ou né mais complexo de
paradoxos (Hahn; Knight, 2021a).

Mesmo assim, tensdes individuais foram identificadas, podendo ser interpretadas na
verdade como um n6 do emaranhado (Sheep; Fairhurst e Khazanchi, 2017). Tendo em vista as
implicagdes ontologicas da AQ, que sugerem que as tensdes existem em uma configuracdo
emaranhada.

Quanto a segunda parte, que leva a pergunta “(...) e, portanto, persistir. Da configuracao
de paradoxos de sustentabilidade emaranhados quais podem ser classificados como persistentes?

Foram observadas configuragdes emaranhadas de paradoxos persistentes em quatro das
oito empresas analisadas (Eldorado, Suzano, Klabin e Veracel, figuras: 10, 14, 18 e 28,
respectivamente). Sendo que em uma empresa, a Cenibra, somente um relatorio foi encontrado e
analisado, o que inviabilizou a analise quanto a persisténcia.

Na Fldorado, as tensdes emaranhadas identificadas como persistentes (fig.10), foram
caracterizadas em uma unica citagdo, capaz de capturar a natureza emaranhada das tensoes.
Tendo em vista o entrelacamento das questdes apresentadas. Caracterizando tensdes de
desempenho emaranhadas e persistentes.

Os paradoxos emaranhados observados na Suzano s3o paradoxos de desempenho e

organizagdo. Trata-se de uma configura¢do emaranhada envolvendo o mesmo recurso chave para
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o setor, a dgua. Os emaranhados da Eldorado e da Klabin ocorreram em torno de questdes
relacionadas a gestdo hidrica de igual modo.

Na Klabin foi identificado uma configuragdo emaranhada de questdes paradoxais
persistentes relacionadas a gestdo hidrica. Diferentes relatos nos trés anos analisados
relacionam-se a medidas tomadas para lidar com o estresse hidrico, conotando dessa forma um
relato velado de tensdes.

Na Veracel os paradoxos emaranhados que persistiram ao longo do tempo (dois anos)
estavam relacionados entre si formando um encadeamento. Devido a pandemia, a organizacdo
tomou decisdes no curto prazo, em beneficio de aspectos sociais, que afetaram o funcionamento
das operacdes. De modo que no ano seguinte (2021) a organizacdo precisou sanar a falta do ano
anterior, incorrendo novamente em tensdes de organizacdo devido a complexidade da operacdo
de parada geral da fébrica.

No entanto, emaranhamentos de tensdes que ndo persistiram foram identificados. Tensdes
emaranhadas foram percebidas em sete empresas. O que pode ser explicado pelos pressupostos
da AQ que mencionam ndo ser possivel identificar todas as configura¢des de paradoxos
emaranhados a partir de uma unica medi¢@o. Ou seja, um unico ponto de vista, o deste estudo,
refletido no recorte temporal e material de analise.

Adicionalmente, cabe refletir sobre as implicagdes da subjetividade. Complementando o
que foi teorizado na pergunta PN2c, sobre o processo de saliéncia, incorre-se em incerteza. Dado
que determinadas questdes organizacionais podem tanto ser tidas como paradoxais ou ndo, a
depender da promulgagado pelos atores organizacionais.

Implicando que uma mesma questdo pode ser tida como paradoxal, por determinado
individuo e por outro nao. Posto isso, concebem-se duas decorréncias possiveis sobre a
implicacdo da subjetividade na saliéncia de tensdes paradoxais. O quadro 6 compila as reflexdes

acerca do estudo com base na AQ do paradoxo organizacional.

Quadro 6. Resumo das respostas as perguntas norteadoras de pesquisa.

PN1. Estagio latente. Através da compreensdo do contexto socio material, torna-se possivel identificar
possibilidades de tensdes. Tensdes essas que ndo foram capturadas no discurso
organizacional. Pois, caso tivessem, teriam se tornado salientes. Mas,
fundamenta uma analise simultaneamente abrangente e focada do contexto socio
material de cada organiza¢do, de modo que proporcione a exploracdo dos
relacionamentos multiniveis.

PN2a. Tensdes paradoxais | Tensdes de desempenho foram observadas em maior nimero. Justifica-se pela
observadas. busca de atender multiplas demandas concorrentes. Adicionalmente, dado que a
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AQ pressupde que tensdes paradoxais existem em configuracdes emaranhadas e
ndo sozinhas, as analises mostram um forte relacionamento entre tensdes de
aprendizado e organizacdo. Marcando o constante movimento organizacional de
aprendizado ¢ mudancas e inovagoes.

PN2b. Tensdes paradoxais
emaranhadas.

As tensdes emaranhadas surgiram de trés formas distintas. (1) tensdes em
cascata, materializadas por meio de duas citagdes, uma implicando na outra; (2)
tensdes agrupadas ou entrelagadas, identificadas em uma unica citagdo; e (3)
tensdes embutidas em respostas organizacionais, marcando um relato velado,
uma tendéncia a ndo propagar mas noticias. O entendimento sobre as
configura¢des de emaranhados de tensdo pode ser util para a organizagdo, pois
ajuda na compreensdo de que as tensdes paradoxais ndo sdo um fendmeno
interno do negdcio, mas algo que emerge na considerag@o de suas inter relagdes
com um contexto no qual ela esta inserida.

PN2c¢. Caracterizagdo do
processo de saliéncia,
levando em considerac¢do
as caracteristicas do estado
saliente.

O exercicio de analise para identificar tensdes salientes ¢ arduo, dada a tendéncia
de ndo dar mas noticias. No entanto, tal exercicio foi fundamental para
compreender de modo pratico a aplicacdo dos pressupostos da AQ. A fragilidade
da saliéncia pode ser testada empiricamente por meio do recorte de analise
especifico do periodo da COVID-19. No qual surgiram tensdes especificas e
distintas, caracteristicas de um contexto de crise. Adicionalmente, foi possivel
refletir mais profundamente sobre a subjetividade da saliéncia. Entendendo que
pode acarretar em uma miriade de tensdes distintas no contexto organizacional, o
que ao longo do tempo pode inviabilizar ou dificultar uma analise de persisténcia
das tensdes paradoxais. Incorrendo em questionamentos: Do ponto de vista
organizacional como sera feita a gestdo da constatacdo subjetiva das tensdes dos
diversos atores organizacionais em uma organiza¢do? Como sera configurado o
processo de tomada de decisdo a partir de percepgdes tdo plurais e subjetivas,
tendo em vista que uma empresa ¢ um ente independente?

PN3a: Respostas
organizacionais aos
paradoxos e persisténcia.

O relato de uma resposta organizacional se refere mais ao campo das ideias
(tomada de decis@o), ja o relato das tensGes em si, tendem a apontar para
praticas, como a reorganizagdo de processos. Esse achado corrobora Haffar e
Searcy (2020) sobre a caréncia de maior clareza nos relatorios de
sustentabilidade. Corrobora, além disso, a premissa da AQ ao afirmar que
laténcia e saliéncia se constituem mutuamente, tendo em vista que a resposta se
da em torno da percepgao da tensdo e vice-versa. Dois tipos de respostas foram
mais encontradas: (1) respostas pontuais, mediante as quais o esforgo parece ser
menor se comparado aos ganhos advindos da agdo; e (2) respostas embasadas,
mediante as quais a organizacdo dispde de maiores esfor¢os como a pratica de
pesquisas, consultas aos stakeholders, planos de acdo ¢ reformulagdo de
processos. Ressaltam-se, nestas agdes em resposta, as interagdes com o meio,
marcando a perspectiva multinivel que sustentam as organizagdes. E por fim,
tem-se que mesmo dispondo de respostas organizacionais, as empresas
experimentaram tensdes persistentes.

PN3b: Paradoxos
emaranhados e
persistentes.

Tensdes emaranhadas foram identificadas. Justifica-se pela nocdo de
emaranhamento, segundo a qual os paradoxos ndo podem ser concebidos como
entes individuais, mas como partes de um conjunto ou ndé mais complexo de
paradoxos (Hahn; Knight, 2021a). E interessante notar que a maioria das
configura¢des de tensdes emaranhadas e persistentes se deu em torno de um
recurso chave para o setor, a 4gua. Foram observadas configura¢des emaranhadas
de paradoxos persistentes em quatro das oito empresas analisadas; e em sete
delas observaram-se configuragdes emaranhadas de tensdes. Adicionalmente,
cabe refletir sobre as implicagdes da subjetividade. Complementando o que foi
teorizado na pergunta PN2c, sobre o processo de saliéncia, incorre-se em
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incerteza. Dado que determinadas questdes organizacionais podem tanto ser tidas
como paradoxais ou ndo, a depender da promulgacdo pelos atores
organizacionais.

Fonte: elaborado pela autora a partir de reflexdo sobre os dados da pesquisa.

Este estudo aponta um caminho inicial para o entendimento das configuracdes
emaranhadas de tensdes e sobre como elas podem persistir no ambito organizacional e do
contexto socio material. Pois, a AQ relaciona ambos conceitos e explica como eles coexistem em

seu contexto.
7 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo contém reflexdes sobre as contribui¢des da pesquisa para o arcabougo
teorico da sustentabilidade corporativa bem como da teoria do paradoxo organizacional; os
pontos fortes e fracos do desenvolvimento deste estudo, além de direcionamentos para estudos

futuros neste campo.

7.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Embora a primeira vista o nome abordagem quantica do paradoxo organizacional cause
certo estranhamento, neste estudo foi demonstrado que sua aplicacdo pode ser simples e
acessivel aos gestores cujo objetivo seja melhor compreender o contexto s6cio material no qual
se encontra, bem como sua relagdo com seus objetivos de sustentabilidade. Nesse sentido, essa

secdo sera subdividida em reflexdes sobre a aplicagdo AQ e contribui¢des praticas para a gestao.
7.1.1 REFLEXOES TEORICO METODOLOGICAS

A consecug¢do do plano de trabalho desta tese se deu em torno da pergunta de pesquisa e
respectivas questdes norteadoras, ja tratadas no capitulo anterior. E oportuno, neste capitulo, que
a reflexdo sobre as principais contribuigdes teodrico metodologicas seja direcionada pela questao
de pesquisa “Como ocorre a dindmica entre laténcia, saliéncia e persisténcia dos paradoxos de
sustentabilidade na industria de papel e celulose no Brasil?”

A aplicagdo da AQ proporcionou a compreensao dessa dindmica, tendo em vista que por
meio da composi¢do do contexto so6cio material de cada empresa foi possivel levantar: as
possibilidades de tensdes paradoxais (laténcia), as tensdes promulgadas de forma implicita nos

discursos analisados (saliéncia), bem como as tensdes que se repetiram (persisténcia).
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Vé-se que a compreensao do contexto sdcio material envolve a checagem de fatores que
fornecem um panorama geral do sistema no qual a organizacdo estd inserida (fundamentos
materiais e situagdes contextuais), os discursos que permeiam as praticas e relacionamento com
seu meio, até mesmo as ferramentas e artefatos utilizados na gestdo e que dao visibilidade aos
paradoxos de sustentabilidade.

Dito isso, tem -se que no contexto socio material as tensdes sdo promulgadas pelos atores
organizacionais, cujas evidéncias foram extraidas dos documentos analisados. Isso conota o
casamento entre a Vvisdo constitutiva e a inerente acerca dos paradoxos organizacionais,
proporcionado pela AQ. O que reflete na natureza da analise realizada neste estudo, dado que
levou-se em considerag@o os aspectos inerentes e socialmente construidos do paradoxo.

No entanto, algumas ressalvas devem ser feitas quanto as caracteristicas relacionadas a
saliéncia de tensdes que fundamentam a AQ, e que foram devidamente discutidas no capitulo
anterior na PN2c. Ressalvas estas que colocam em divida a dindmica entre saliéncia e
persisténcia de tensdes. Tendo em vista que as caracteristicas (subjetividade, pluralismo e
dinamismo) do estado saliente colocam em xeque a transi¢do para um estado persistente das
tensOes paradoxais. Pois, ndo consideram a perspectiva da transitoriedade que decorrem dessas
caracteristicas, em sua forma ampla.

A transitoriedade que decorre da subjetividade - advinda da natureza socialmente
construida - pode levar a continuas mudangas nas percepcoes de tensdes. Ainda que neste estudo
evidéncias de tensdes persistentes tenham sido encontradas. Vislumbra-se que quando realizada
uma analise estanque no tempo (medi¢do Gnica) com multiplas fontes de dados, como entrevistas
e documentos, a subjetividade pode incorrer em uma multiplicidade de tensdes. E
consequentemente, quanto mais medi¢des forem sendo realizadas ao longo do tempo, mais
notoria sera a transitoriedade das tensdes, inviabilizando uma andlise de persisténcia.

Por isso, embora a explicacdo teorica da AQ sobre a saliéncia parega fazer sentido, sua
aplicagdo carece de devida curadoria para mitigar os entraves a andlise. Ou seja, sua
onto-epistemologia se refere a ser subjetiva, pluralista e dindmica, no entanto, tais caracteristicas
entram em choque com a definicdo de persisténcia “(...) recorréncia de paradoxos em contexto
socio material semelhante”.

Portanto, a partir da reflexdo gerada neste estudo, conclui-se que o intento da AQ de

reconciliar as visdes, inerente e constitutiva, acerca do paradoxo organizacional ndo obteve
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sucesso em sua totalidade. Pois, ao se analisar a dindmica entre saliéncia e persisténcia, as
caracteristicas da saliéncia das tensdes paradoxais tornam invidveis sua persisténcia, dependendo
do tipo de analise empreendida.

Ressalta-se, portanto, que para o tipo de materiais € métodos utilizados neste estudo, a
persisténcia pode ser evidenciada e proporcionou reflexdes acerca das implicagdes
onto-epistemologicas da AQ do paradoxo organizacional. Levantando duvidas sobre a eficacia
da aplicagdo da AQ para a analise de persisténcia em casos de estudos como multiplas fontes de
dados, dada a subjetividade dos atores envolvidos.

Dessa forma, sob a égide da AQ, a dindmica das tensdes de sustentabilidade pode ser
evidenciada e compreendida. O estado latente pode ser identificado por meio do entendimento
holistico da configuragdo de contexto socio material estabelecida. Sendo que tal identificacdo foi
realizada por meio da observacao das recomendagdes ontoldgicas da AQ, quais sejam, seus
aspectos probabilisticos e indeterminados. Especificamente, o papel do pesquisador vem a tona
ao levantar as possibilidades de tensdes por meio da compreensao dos respectivos contextos
sOcio materiais.

A andlise do estado saliente, ainda que identificado nos discursos dos documentos,
representou desafio, tendo em vista a natureza velada dos relatorios de sustentabilidade. Ou seja,
as tensdes sdo captadas no discurso, porém de maneira implicita (Haffar; Searcy 2020;
Guimaraes, Aquino e Padget, 2023). A subjetividade, caracteristica da saliéncia das tensoes
paradoxais sob a dtica da AQ, ao mesmo tempo em que torna possivel a promulgacgdo de tensdes,
pode inviabilizar a percep¢do recorrente das mesmas tensdes em contexto socio material

semelhante.

Assim sendo, de uma perspectiva ontoldgica, a persisténcia pode ser defendida como
sendo inerente e socialmente construida do paradoxo (Hahn; Knight, 2021a). Mas sob uma
perspectiva epistemologica a subjetividade torna a persisténcia dos paradoxos paradoxal em si
mesmo. Pois, tanto explica a natureza socialmente construida do paradoxo ao afirmar que os
atores organizacionais promulgam os paradoxos, quanto dificulta a viabilidade de sua analise. Ja
que ao longo do tempo muitas medi¢des tanto podem como ndo podem perceber os mesmos
paradoxos.

Como balango entre o que se tinha na literatura e o decorre do entendimento trazido por

este estudo sugere-se que o que persiste ¢ um estado tensional (perspectiva ontolégica inerente)

181



dada a relacao de contradicao e interdependéncia entre os polos de um paradoxo (Schad et al.,
2016). Dado que para ser considerada persistente, sob a perspectiva da AQ, a tensdo deve advir
de contexto socio material semelhante e ser promulgada pelos atores organizacionais. Dessa
forma, devido a subjetividade, o pluralismo e o dinamismo da saliéncia, o pilar socialmente
construido da AQ, viabilizado pela medicdo da teoria quantica, carece de ajustes de cunho
epistemologico.

Além disso, esta tese contribui ao desvendar uma nova forma de analise de cenarios com
base em documentos. A AQ do paradoxo organizacional por ter em seu bojo um conjunto de
recomendacdes teoricas e onto-epistemologicas acerca das tensdes paradoxais, € aplicavel em
uma perspectiva de andlise multinivel (Hahn et al., 2015), sendo capaz de caracterizar elementos
que transcendem e ultrapassam o ambiente organizacional das organizagdes.

Cada fator constituinte do contexto socio material capta elementos do todo no qual a
organizacdo estd inserida. Descreve seus discursos e praticas que permeiam suas interacdes com
os individuos (nivel individual), e demais sistemas com os quais se relaciona (organizacional e
societal), seja qual for a natureza da relacdo. Como requisitante ou ofertante de recursos,
produtos ou servigos.

Dada a natureza da definicdo de cada fator constituinte desse todo, chamado de contexto
socio material, tal abordagem pode ser aplicada para pesquisa em todos os tipos de organizagdes,
seja qual for sua missdo ou enquadramento tributirio. Nesse sentido, o quadro 7 logo abaixo
aborda a sintese das contribuicdes tedrico metodologicas deste estudo. Esta sintese esta
organizada em torno dos fatores e varidveis que compdem o contexto sOcio material e
decorréncias dele (tensdes, emaranhados de tensdes e respostas organizacionais). Sendo que para
os fatores emaranhamento de tensdes e respostas organizacionais, este estudo contribui
diretamente ao codificar varidveis que sugerem tipologias.

As variaveis decisdes pontuais ¢ decisdes embasadas (fator: respostas organizacionais) €
as variaveis tensdes em cascata, tensOes agrupadas e tensdes embutidas em respostas
organizacionais (fator: emaranhamento) foram elencadas com base no estudo realizado nos
relatério de sustentabilidade e demais documentos. Outra contribuicado desta tese se revela
identificacdo das varidveis para o estudo dos fatores modelos mentais com base em
Miron-Spektor et al., (2017), processos socio discursivos com base em Putnam; Fairhurst e

Banghart (2016) e fundamentos materiais com base em Schad e Bansal (2018).
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A identificacdo dessas varidveis supracitadas para cada fator constituinte do contexto
socio material se deu por meio do estudo das obras mencionadas, seguindo a recomendagdo de
Hahn e Knight (2021), autores da AQ do paradoxo organizacional. Ressalta-se que tal
configuragdo de variaveis por fatores constituintes pode ser alterada e adaptacao a depender dos
contextos sdcio materiais em estudo.

Os resultados deste estudo também servem para corroborar o fato de que os relatdrios de
sustentabilidade contém discurso velado a respeito dos acontecimentos (Haffar; Searcy, 2020).
Adicionalmente, este estudo traz contribuicdo que vai além do quadro tedrico deste estudo,
atestando que além dos relatérios, as noticias veiculadas sobre as empresas seguem a mesma
tendéncia de relato velado. O gerenciamento de impressdes das empresas parece abranger um

espectro maior que a propria empresa.
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Quadro 7. Sintese das contribuigdes tedrico metodoldgicas por categoria de analise.

Fator Variavel Sintese a partir da analise dos dados
Condi¢des ambientais | Pluralidade Demandas em torno das questdes materiais ¢ que envolvem aspectos de duas ou mais
(Smith; Lewis, 2011) dimensdes da sustentabilidade.

Mudanga Mudangas externas de toda ordem e que afetam a organizag@o provocando respostas ou
mudangas internas; mudangas internas geradas por movimentagdes continuas ou estanques
em direcdo a melhorias ou inovagdes.

Escassez Restricdes de toda ordem. Especificamente de recursos, sejam eles relacionados

diretamente a organizacdo ou a entes constituintes do mesmo contexto socio material,
como a comunidade, por exemplo.

Processos socio
discursivos (Putnam;

Fairhurst; Banghart, 2016)

Discursos organizacionais

Estratégia organizacional, aspiragdes organizacionais relacionadas a sustentabilidade,
relato de ideias, valores e principios.

Processos de interagdo social

Processos que extrapolam os limites organizacionais ¢ envolvem a comunidade ou
eventuais parceiros.

Prética (trabalho rotineiro)

Relato sobre processos produtivos e praticas de trabalho.

Atividades organizacionais em andamento

Atividades de implementagao.

Modelos mentais (Miron-
Spektor et al. 2017)

Paradoxal Busca por objetivos conflitantes e demonstra langar mao de estratégias conflitantes que
visam atender simultaneamente as demandas conflitantes.
Linear Nao demonstra pensamento voltado para as demandas conflitantes, mas foca em alguma

demanda em especifico, como o atendimento das necessidades financeiras.

Fundamen-
tos  materiais
Bansal, 2018)

(Schad;

Escala espacial

Localizacdo das operagdes; mercados consumidores, abrangéncia territorial e devidas
implicagdes.

Escala temporal

Aspectos temporais das operacdes (curto a longo prazo), marcos temporais
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Quadro 7. Continuagao. Sintese teorico metodologica por categoria de analise.

Fator Variavel Sintese a partir da analise dos dados

Artefatos materiais | Instrumentos de gestdo, planilhas, power | Relatério de sustentabilidade, documentos que materializam indicadores, instrumentos de medigdo de
(Knight e Paroutis, | point, fotografias, demarcag¢des de layout, | indicadores de uso de recursos, instrumentos de captagdo de imagens.
2017; Aoki, 2020) sistemas de informag¢des, murais, etc.

Desempenho No setor de papel e celulose, as tensdes de desempenho ocorrem, particularmente, relacionadas ao
uso da agua, um recurso chave para essa industria.

Organizacdo Mostram um forte relacionamento com tensdes de aprendizado e decorrem de mudangas e
atualizagdes nos fatores do contexto so6cio material, como as condigdes ambientais.

Tensdes (Smith; Lewis,
2011) Aprendizado Mostram um forte relacionamento com tensdes de organizagdo, que especificamente em contextos de
crise, surgem em configuragdes de emaranhamento.

Pertencimento Os relatorios de sustentabilidade ndo s@o boa fonte para se encontrar tensdes de pertencimento, tendo
em vista que representam auto declaragdes. No entanto, podem ser identificadas em torno de relatos
sobre pessoas e estrutura organizacional.

Laténcia A compreensdo holistica dos fatores constituintes do contexto socio permite o levantamento de
possibilidades de tensdes.

Dimensoes das tensdes
paradoxais (Hahn; Saliéncia Ocorre no contexto s6cio material por meio da experiéncia dos atores, incorrendo em subjetividade.

Knight, 2021a)

Persisténcia Esta subjacente aos pdlos em conflito numa relagdo de interdependéncia, mas sua verificagdo e gestdo
requer curadoria quanto a subjetividade.

Respostas Decisdes pontuais Parecem ndo gerar decorréncia em forma de processos organizacionais, como as doac¢des na época da
Organizacionais COVID-19.
(Hahn; Knight, 2021a)

Decisdes embasadas Respostas com base em pesquisas e estudos que geram procedimentos organizacionais de
implementagdo, por exemplo.

Fonte: elaborado pela autora a partir da sintese dos dados da pesquisa.
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Quadro 7. Continuagao. Sintese teorico metodologica por categoria de analise.

Fator

Variavel

Sintese a partir da analise dos dados

Emaranhamento (Hahn; Knight,
2021a)

Tensdes em cascata

Sdo materializadas por meio de duas citagdes (trechos de texto), uma implicando na
outra.

Tensdes agrupadas

Sao identificadas num mesmo trecho de relato, conectadas no sentido do texto.

Tensdes embutidas em respostas organizacionais

Surgem em um mesmo trecho de texto e marcam um relato velado, uma tendéncia a
ndo propagar mas noticias.

Fonte: elaborado pela autora a partir da sintese dos dados da pesquisa.
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7.1.2 CONTRIBUICOES GERENCIAIS

A aplicagdo da AQ no estudo das tensdes paradoxais de sustentabilidade possibilita a
visualizacdo das interfaces da organiza¢do como o meio natural, social e econdmico no qual esta
inserida. O que consequentemente traz ganhos no alcance de objetivos de sustentabilidade, pois
possibilita a curadoria de situacdes tensionais, desde as mais abrangentes até as mais especificas.

Dessa forma, quanto a pratica da gestdo organizacional, este estudo pode contribuir ao
abrir caminho para o estudo de tensdes organizacionais e de sustentabilidade com base em uma
andlise que converge os aspectos da visdo inerente e constitutiva. Permitindo capturar tanto os
elementos socio discursivos quanto materiais do contexto socio material. O que eleva a

abrangéncia da andlise, trazendo mais elementos para tomada de decisdo organizacional.

Hahn e Knight (2021b) discorrem sobre dois possiveis papéis do gestor frente ao
paradoxo. Os papé€is seriam, primeiro, de conscientizacdo da organizacdo quanto a natureza
dindmica dos paradoxos no ambito do contexto socio material. Segundo, o de curadoria e
supervisao do contexto socio material com o objetivo de criar estratégias sinérgicas para o

aproveitamento positivo das tensdes paradoxais.

Porém, quanto a implicagdo da medicdo, a subjetividade, até mesmo a composi¢do do
contexto socio material torna-se subjetiva devido ao papel incumbido aos atores organizacionais
na AQ. O de promulgacdo (saliéncia) das tensdes paradoxais, incorrendo em um miriade de
tensdes e acarretando maior complexidade ao trabalho gerencial.

Nesse sentido, sugere-se mais um papel ao gestor de sustentabilidade. O terceiro papel do
gestor seria a formagdo de um grupo multinivel, no ambito do contexto sécio material da
organizacao, para validacdo das tensdes salientes. Cujo objetivo seria empreender andlise para
construir a real configuragdo de contexto socio material e validagdo das tensdes. Empreender tal
andlise incorre em estratégias que extrapolam o setor de papel e celulose, podendo ser realizada
em todas as organizagdes, pois fornece uma visdo multinivel das inter relagdes da organizacao
em seu contexto.

Dessa forma, uma visao plural pode ser construida e validada, e respectivamente as
tensOes seriam promulgadas de uma forma holistica. Incorrendo em formas de gestao ajustadas
ao contexto. Tal empreitada carece ser realizada periodicamente para se reavaliar a constituicdo

do contexto socio material e consequentes configuracdes de tensdes. O que poderia proporcionar
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didlogo e constru¢do de formas vidveis de se lidar com as tensdes de sustentabilidade,
acarretando assim, em ganhos significativos de sustentabilidade para todos os niveis envolvidos.
Configurando, portanto, ganhos em desenvolvimento sustentavel.

Isso porque as tensdes paradoxais ndo incorrem em problemas. Pelo contrario, se forem
geridas com estratégias adequadas, podem funcionar como combustivel para a sustentabilidade.
Podem ser tidas como opostos sinérgicos dentro de um sistema maior (Cameron; Quinn, 1988).
Esse sistema maior a ser considerado pode ser o contexto s6cio material. Essa gestdo adequada
deve ser elaborada sob medida para cada organizagdo na consideracdo de seu contexto.

Dado que a definicdo de tensdes paradoxais envolve a inter-relacdo entre poOlos
conflitantes em diferentes niveis (Hahn et al., 2015), estratégias adequadas devem considerar
simultaneamente os polos em andlise, sem sobrepor nenhum sobre o outro. A estratégia
exploration e exploitation seria uma recomendacao aplicavel. Tendo em vista a simultaneidade
de sua aplicagdo (March, 1991).

Tais recomendacdes advindas das reflexdes da pesquisa, a aplicagdo da AQ do paradoxo
organizacional, sinalizam possibilidades de contribui¢cdes que extrapolam este campo. Contribui
com a teoria dos stakeholders ao mostrar que as partes interessadas mapeadas no contexto socio
material podem ser as mais relevantes na busca pela sustentabilidade. Contribui, além disso, com
a literatura de negdcios de impacto, pois mostra que as inter relagdes entre os multiniveis do
contexto socio material da organizacdo podem apontar para parcerias sinérgicas.

Em suma, a andlise da configuracdo do contexto s6cio material em si, representa uma
ferramenta estratégica, pois fornece um panorama sobre a organizagdo como um todo e suas inter
relagdes com o meio. Representando ligacdes a jusante € a montante, numa visao de cadeia, por
exemplo. Pode além disso, representar uma ferramenta estratégica de analise de cenarios. Mas
supera tais perspectivas ao considerar todos os seus fatores constituintes numa visdo holistica,
incorrendo em mutualidade e simultaneidade das tensdes e respectivas estratégias de curadoria,

conforme recomendam Hahn e Knight (2021Db).
7.1.3 CONTRIBUICOES PARA POLITICAS PUBLICAS

Quanto as politicas publicas, a AQ tem o potencial de levantar as especificidades de cada
contexto analisado. Nesse sentido, tendo o territorio brasileiro como perspectiva para analise € o

presente estudo como fundamento, teoriza-se que as varidveis que caracterizam o contexto sdcio
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material s3o capazes de levantar a situagdo atual e projetar solugdes para o presente e futuro, que
sejam adaptaveis a cada contexto em andlise. Dessa forma, o fato de o contexto sdcio material
prover uma andlise multinivel, que evidencia as interacdes da organizagdo com seu meio -
leia-se, meio natural ou social provedores de recursos, bem como atores e entes organizacionais e
sociais -, promove o mapeamento de que as politicas publicas se beneficiariam.

Isto porque, tal mapeamento ¢ capaz de evidenciar as especificidades de cada contexto,
fornecendo assim aos responsdveis pela criagdo e execugdo das politicas publicas, as
informagdes necessarias para o desenvolvimento de planos e a¢des capazes de melhor estruturar
e coordenar cada contexto. Promovendo assim, uma atmosfera propicia ao desenvolvimento de
cada regido, cada qual com sua vocacao. Incorrendo na atragdo de maior interesse por parte de
empreendedores e melhor posicionamento dos negocios de impacto.

A criagdo de observatdrios regionais pode ilustrar um exemplo de contribui¢do pratica
deste trabalho, no ambito da arena publica, mas com intima relagdo com a privada. Pois, um
observatorio seria responsavel por: caracterizar os contextos socio materiais de sua regido;
monitorar ao longo do tempo; coordenar os entes participantes no sentido de promover a
sustentabilidade; e sugerir a criagdo de politicas publicas que favorecam o contexto e seu
desenvolvimento sustentavel.

A caracterizagdo dos contextos socio materiais, se d4, tal qual este estudo, por meio da
devida caracterizacdo de cada varidvel componente - condi¢des contextuais, processos sOcio
discursivos, modelos mentais, fundamentos materiais e artefatos - com isso, as tensoes
paradoxais emergem ao entendimento. O monitoramento se da pela devida atualizagdo dessa
caracterizagdo ao longo do tempo. A coordenagdo pode se dar por meio da promogao de
relacionamentos sinérgicos na observagdo dos objetivos de desenvolvimento sustentavel e no
auxilio a curadoria do contexto como forma de lidar com as tensdes. Por fim, tendo todo o
conhecimento sido gerado pelas etapas iniciais, tem-se base para sugestdes para o
desenvolvimento de politicas publicas.

Portanto, sugere-se que o estudo dos contextos sdcio materiais sejam organizados por
setor, assim como neste estudo, que abordou as industrias do setor de papel e celulose. Isto
porque cada setor possui uma vocacdo especifica, sendo que a devida caracterizagdo de seu
contexto pode revelar suas especificidades. Como, neste caso, o fator fundamentos materiais

mostra a integrag¢do vertical dessa industria. O que traz implicagdes nos relacionamentos entre
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industria e meio, reverberando, por exemplo, em coordenacao direta do plantio da matéria prima
a venda de seus produtos. Em suma, um observatorio contribuiria ao desvelar os desafios que tais

especificidades geram, promovendo acdes especificas e adaptaveis a cada contexto.

7.2 LIMITACOES DA PESQUISA

A consideragdo de limitagdes da pesquisa € essencial para a evolugdo da ciéncia. Nao ha
de se falar em invalidagdo da metodologia ou do aporte tedrico utilizados. Serve para auxiliar o
desenvolvimento de estudos futuros, fortalecendo assim os campos teéricos.

Nesse sentido trago, os estudos de Frostenson e Helin (2017) e Jargensen, et al, (2022) a
cena. Especificamente por tratarem de estudos que se utilizaram de relatérios de
sustentabilidade. Documentos adotados neste estudo como fonte mais expressiva de dados e que
inicialmente ja conferem fragilidade por serem auto declarados.

Frostenson e Helin (2017) despertam uma reflexdo sobre como se dd o processo de
elaboragdo dos relatorios de sustentabilidade, descrevendo as tensdes que ocorrem durante esse
percurso. As tensdes no processo de elaboracdo desses relatorios podem refletir uma limitagao
para pesquisas que os utilizam como Unica fonte de dados ou a parte mais relevante - que € o
caso desta tese. Isso pode ser facilmente contornavel com a utilizagdo de mais de uma fonte de
dados, em consonancia com a necessidade de triangulacdo na pesquisa qualitativa. No entanto,
em alguns setores da industria, como parece ser o caso da de papel e celulose, os grandes players
parecem um forte intransponivel, limitando qualquer possibilidade de estudos em profundidade.

Outra limitagdo aos estudos que utilizam os relatdrios de sustentabilidade pode ser vista
em Jorgensen, et al, (2022). Existem diversas organizagdes independentes que orientam a
elaboracdo de relatorios de sustentabilidade, entre elas a GRI. No entanto, as empresas que
relatam suas informagdes aos stakeholders podem utilizar mais de uma estrutura para balizar seu
relato. A diferenca de foco de cada estrutura de relato pode gerar tensdes entre enfoques de
materialidade como no caso GRI versus SASB (Jorgensen et al, 2022).

A partir da perspectiva quantica do paradoxo organizacional a utilizacdo dos relatorios
como fonte principal pode ser um problema, pois trata-se de um retrato da organizacao, feito por
outro sujeito, possivelmente outros. O que pode ser incapaz de capturar a complexidade das
relagdes existentes entre os aspectos de sustentabilidade que permeiam as atividades

operacionais e de gesto.
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A nocdo de emaranhamento trazida da teoria quantica implica nesse aspecto relacional
entre questdes, mostrando que sistemas emaranhados formam um todo inseparavel no qual
elementos individuais ndo podem ser descritos em sua totalidade sem considerar o estado de
outros elementos emaranhados (Hahn; Knight, 2021a). Leituras parciais ou retratos individuais
podem ndo dar conta de captar tal complexidade.

Observou-se essa dificuldade especificamente na identificagdo da mentalidade da
organizagdo, pois ¢ um aspecto do contexto socio material que deve refletir, de certa forma, um
pensamento homogéneo que norteia as estratégias, decisdes e acdes no ambiente organizacional.
Por isso, sua verificagdo por meio dos relatdrios representou um grande desafio e exigiu
capacidade de abstragdo. Por exemplo, em uma das empresas analisadas, a Melhoramentos, dois
tipos de mentalidade foram identificados, linear e paradoxal, o que na pratica pode refletir uma
indeterminagao.

Estes aspectos conferem, de certa forma, fragilidade ao estudo, mas ao mesmo tempo
decorrem do amadurecimento de uma nova perspectiva de andlise tedrico-metodoldgica. A AQ
do paradoxo organizacional que se traduz em um conjunto de recomendagdes teoricas e

onto-epistemologicas.

7.3 DIRECIONAMENTOS PARA FUTURAS PESQUISAS

Apontam-se como oportunidades de avancar nesse campo, pesquisas que utilizem uma
combinacdo de relatdrios e entrevistas para o caso de uma amostra relativamente grande ou um
estudo em profundidade que permita conhecer as nuances de uma cadeia produtiva ou setor em
especifico. Isso pode contribuir tanto para o arcabougo da teoria do paradoxo quanto para a
sustentabilidade corporativa ao desvendar o funcionamento de sistemas em especifico abordando
tensdes multiniveis e emaranhadas.

Estudar tensdes paradoxais a luz da AQ em diferentes niveis organizacionais seria
enriquecedor para aprofundar o conhecimento sobre o pressuposto de emaranhamento tendo em
vista seu aspecto relacional. Além disso, tal estudo se mostra essencial para se contemplar as
nuances onto-epistemoldgicas da AQ em sua totalidade, extraindo assim os elementos entre e

inters niveis.
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Adicionalmente, estudos que analisem em retrospectiva um periodo maior de tempo ¢ a
partir de fontes mais diversificadas de dados poderiam ser uteis para se compreender como as
organizac¢des lidam com as diferentes tipologias de tensdes que enfrentam.

Além disso, um estudo pds pandemia para avaliar os impactos das decisdes rapidas e de
curto prazo das organizagdes frente a pandemia. Isso porque o aspecto de temporalidade ¢
inerente a sustentabilidade e portanto a analise de tensdes. Somando-se a isso, poderiam ser

avaliadas os impactos da COVID-19 sobre o gerenciamento da sustentabilidade organizacional.
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APENDICE I -PROTOCOLO DE COLETA DE DADOS DOS DOCUMENTOS

Fatores Categoria Descricio
Qualquer situagcdo externa que implique em mudanga
estratégica ou em processos organizacionais referente a
Mudanca sustentabilidade.
Condicdes ambientais Limitagdes externas sob diversas formas que imponham
(Smith; Lewis, 2011) a empresa situacdo de escassez tempordria ou
Escassez permanente de recursos.
Demandas diversas dos stakeholders que impde situagdo
Pluralidade de pluralidade.

Processos socio discursivos
(Putnam; Fairhurst;
Banghart, 2016)

Discurso

Tudo aquilo que se fala em nome da empresa e pode ser
materializado em forma de textos escritos. Valores e
principios. Se ¢é pautado por principios de
sustentabilidade ¢ respaldado por entidades como os
ODS por exemplo.

Processos de interagdo social

Workshops, eventos com a comunidade, etc.

Pratica

Atividades rotineiras de trabalho

Atividades organizacionais em
andamento

Implementacdo de projetos, sistemas de trabalho, como
as iso e certificagdes

Artefatos (Knight; Paroutis,
2017; Aoki, 2020)

Artefatos simples aos mais
complexos (Fotografia,
apresentagdo  ppt, flipchart,

planilhas, apps, softwares de
analise)

Nos estudos paradoxais se relaciona com o fato de dar
visibilidade e suscitar o paradoxo.

Fundamentos materiais
(Schad; Bansal 2018)

Escala espacial- niveis de

analise do sistema

Niveis dentro da empresa, relagcdes quaisquer com o
campo organizacional. Operacdes: regional, nacional ou
multinacional.

Escala temporal - espago de
tempo

Curto prazo - longo prazo. Reflete o horizonte de tempo
em que OS processos organizacionais ocorrem € que
limitam as agdes.

Modelos mentais
(Miron-Spektor et al., 2017)

Linear (foco resolutivo)

ou um ou outro

Paradoxal (abracar tensoes)

considera horizonte de tempo

Busca alcangar objetivos  conflitantes

(Ex.:aprendizado x produtividade)

Aceita 0 novo

Tipologias de  tensdes
paradoxais (Smith; Lewis,
2011)

Aprendizagem

Diz respeito a necessidade que as organizagdes t€m de se
adaptar as mudangas e aprender com elas.

Paradoxos de aprendizagem vém a tona a
medida que sistemas dindmicos mudam, renovam e
inovam. (Mudanga) (Escassez)

Pertencimento (identidade)

Referem-se a questdes em que a identidade dos atores
organizacionais entram em choque devido a necessidade
de atender demandas de multiplos stakeholders
(pluralidade).
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Desempenho (execucdo)

Envolve a necessidade de cumprir metas e estratégias
conflitantes (pluralidade).

Paradoxos de execucdo decorrem da pluralidade de
partes interessadas e resultam em

estratégias e objetivos concorrentes.

Organizacao

Paradoxos de organizagdo surgem a medida que sistemas
complexos criam projetos e processos concorrentes para
atingir o resultado desejado. (Mudanga) (Escassez)

tensoes

Respostas as

Sem categorias prévias

Espera-se que o relato das respostas venham entrelagadas
com o das tensdes paradoxais.

APENDICE II - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Primeiro bloco de perguntas

Quais sdo as partes interessadas da sua empresa?

Como vocé descreveria o setor de papel e celulose?

Conte sobre o seu trabalho como gestor
trabalho e suas principais responsabilidades.

de sustentabilidade, como € sua rotina de

Segundo bloco de perguntas (relacionadas a caracterizagdo do contexto sdcio material)

Condi¢oes ambientais (SMITH; LEWIS, 2011):

Pluralidade: Demandas diversas dos stakeholders que impde situagdo de pluralidade.

Mudang¢a: Qualquer situagdo externa que implique em mudanga estratégica ou em processos
organizacionais referente a sustentabilidade.
Escassez: Limitacdes externas sob diversas formas que imponham a empresa situacao de escassez
temporaria ou permanente de recursos.

\

4. Sabe-se que uma infinidade de questdes alheias a organizagdo podem afetar ou

influenciar a gestdo de sustentabilidade. Esses aspectos situacionais podem ser chamados

de condi¢des ambientais. Mediante situagdes de pluralidade (demandas multiplas dos

stakeholders, mudanca (mudancas na legislacio ambiental; alteracdes em diretrizes;

mudangas tecnologicas) e escassez (restrigdo de pessoal, orcamentaria, pandemias ou

catastrofes da natureza), comente sobre essas situacdes, pode ser com um exemplo

marcante de sua experiéncia.

204




Modelos mentais (MIRON-SPEKTOR et al. 2017): podem ser representados por
comportamentos, decisdes, habitos e discursos, pois revelam sua mentalidade. Como por
exemplo, o pensamento no longo prazo e a tendéncia em aceitar o novo demonstram um

pensamento paradoxal.

5. Como vocé enxerga os desafios de sustentabilidade do setor? Por exemplo: estoque de
carbono x poluicdo e dependéncia de recursos naturais; aumento da produtividade versus
diminui¢do da poluicdo; crescimento lucratividade versus investimentos de projetos
sociais.

6. Qual logica costuma ponderar suas decisdes enquanto gestor de sustentabilidade:

ou maior lucratividade ou mais investimentos em projetos sociais; ou mais investimentos
em tecnologia limpa ou mais investimento para aumentar a produtividade; podem ser
selecionados projetos socioambientais que tragam maior beneficio a organizagdo; a
gestdo pode se envolver com projetos que envolvam as diferentes naturezas da
sustentabilidade ¢ mesmo assim obter éxito em todas, mesmo que no longo prazo?

Comente com alguma experiéncia de sua carreira.

Processos sécio discursivos (PUTNAM et al., 2016): discursos organizacionais, processos de
interacdo social, pratica (trabalho rotineiro), e atividades organizacionais em andamento, como
implementagdo de projetos.

7. Como a sustentabilidade se relaciona com toda a organizagdo? Ou seja, como 0s
principios organizacionais para a sustentabilidade estdo conectados com a gestdo
estratégica da empresa?

8. Como o discurso da sustentabilidade (a estratégia de) ¢ transmitido para toda a
organizacao?

9. Quais atividades diarias de trabalho demonstram esse relacionamento?

10. As atividades e processos de trabalho da sustentabilidade foram afetados pela

COVID-19?
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11. Dentre as atividades socioambientais, por favor relate como se da o relacionamento da

empresa com a comunidade local. (Argento, Broccardo e Truant (2022)

Fundamentos materiais (SCHAD; BANSAL, 2018): limites espago temporais de atuacao da
empresa, podem ser representados por processos de trabalho que fazem a interconexdo da
empresa com os demais sistemas dos quais ela faz parte.

12. De que forma os mercados consumidores da organizagdo influenciam os processos
organizacionais como um todo? desde a matéria prima, certificagdo, logistica e
estratégia?

13. Tendo em vista as especificidades da industria de papel e celulose, como os stakeholders
impdem restricdes temporais a organiza¢do? Levando em consideragao
as demandas de curto e longo prazo no que diz respeito a sustentabilidade. Se possivel
comente com um exemplo.

14. Como os stakeholders da organizacdo impdem restricdes espaciais as atividades e

processos da organizagao? Se possivel comente com um exemplo.

Artefatos materiais (KNIGHT; PAROUTIS, 2017; AOKI, 2019): artefatos que trazem
visibilidade ao paradoxo, podendo ser instrumentos utilizados para gestdo desde sistemas de
informacao, planilhas, fotografias a demarcacdes no chao de fabrica.

15. Quais artefatos visuais (instrumentos de gestdo, instrumentos de trabalho) sdo utilizados
por vocé e sua equipe para gerenciar as metas de sustentabilidade da organizagdao?
(exemplos: softwares, planilhas, aplicativos, etc)

16. Para que servem? Como sdo utilizados?

17. De que forma eles auxiliam na gestdo da sustentabilidade organizacional?

18. Os sistemas de gestdo e os sistemas de controle gerencial incluem os aspectos
socioambientais? Ou seja, integram os aspectos financeiros, sociais € ambientais da
sustentabilidade? (Argento, Broccardo e Truant (2022)

19. Mediante a todas essas questdes ja faladas, como gestor de sustentabilidade quais os
principais desafios que vocé enfrenta?

Terceiro bloco de perguntas (sobre as tensdes e sua gestio)
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Orientacdes para conducdo do bloco: A percepe¢do reflete uma perspectiva, uma mentalidade a
partir da qual enxerga o mundo, por isso, estd diretamente relacionada com a forma de gestio.
Ou seja, se evita as tensdes tomando decisdes, ou se encara as situagdes de tensdo como forma de

aprendizado e oportunidades.

20. Como a gestdo da sustentabilidade ¢ operacionalizada em sua organizacdo? (Argento,
Broccardo e Truant (2022))

21. Vocé consegue identificar tensdes de sustentabilidade na pratica organizacional
(dia-a-dia, nas tomadas de decisdes)?

22. Pode me relatar pelo menos uma experiéncia de tensao de sustentabilidade ?

23. Essas tensodes sdo reportadas nos relatdrios de sustentabilidade?

24. Como vocé lida com a tripla carga de exigéncias da sustentabilidade, ou, em outras
palavras, como costuma ser a conduta da organizacao para o gerenciamento de tensdes de
sustentabilidade?

Encerramento e comentarios finais

25. De tudo que foi falado, existe algo a mais que gostaria de pontuar?
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APENDICE III - TESTE DE COLETA

Quadro . Coleta de dados nos relatorios de sustentabilidade de 2019-2021.

(2020) Contexto sécio material (Hahn; Knight, 2021)

Condi¢oes ambientais (Smith: Lewis, 2011)

Pluralidade “Conforme orientagdes das autoridades de saude, implementamos novas rotinas na operacao florestal, no

transporte de madeira e de celulose, na nossa fabrica e nos nossos escritdrios no Brasil e no exterior.” (2020)=
p )
gerou tensdes de desempenho e organizacdo pois mudou as rotinas e 0s processos organizacionais;

Escassez “Funcdes administrativas foram remanejadas para trabalho remoto, assim como todos os profissionais de
grupos de risco.”

Mudanga “Garantimos, de maneira segura, a continuidade aos nossos negocios e operagdes, em um momento em que o
setor de celulose e papel precisa fazer frente a demanda crescente por produtos de higiene e limpeza, em razao
dos novos habitos necessarios a prevengao do novo coronavirus.”

Pluralidade, “Constituicdo do Grupo Disciplinar composto por colaboradores de todas as diretorias executivas da

mudanga e | Companhia, da 4rea de comunicagdo externa e da area de Saude de Seguranga, com o objetivo de definir o

escassez plano de acdo e respectivas medidas de prevenc¢do e mitigacdo de impactos da Covid-19.”

Processos socio discursivos (Putnam; Fairhurst; Banghart, 2016)

Discurso de | “Os topicos prioritarios da Eldorado Brasil, os indicadores da norma GRI e SASB, os ODS e respectivas metas

sustentabilidade | estdo conectados aos dez Principios Universais do Pacto Global. A identificacao de tdpicos materiais, seu

escopo, limite de impacto e os KPIs gerenciados sdo apresentados ao longo do Relatorio de Sustentabilidade
da Eldorado, nos respectivos capitulos. Abaixo estao localizados os dados sobre gestao dos topicos e principais
resultados por Principio Universal do Pacto Global.”
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Atividades
organizacionais
em andamento

“O Comité Operacional de Planejamento Sustentavel (COPS) da Eldorado Brasil conduz processos de gestao
de riscos que atendem ao Principio da Precaugdo da Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) — Principio 15 —,
que reforga a atengdo a protecdo ao meio ambiente, a prevengdo de potenciais danos, em especial aos de maior
impacto e irreversiveis, com o objetivo de preveni-los.”

Atividades
rotineiras de
trabalho

“Monitoramento dos parametros de emissdes atmosféricas e hidricas, com medicio on-line do indice de
Praticas Ambientais (IPA).” (ambiental); xxxxx (social)

Artefatos (Knight; Paroutis, 2017; Aoki, 2020)

1) Inteligéncia artificial e telemetria para fornecimento de informagdes e monitoramento do transporte de madeira.“O Indice
de Pratica Ambiental (IPA) monitora os principais parametros de emissdes atmosféricas, legislaveis e ndo legislaveis, do
processo produtivo.

2) Comunicagao da certificacdo no ambiente organizacional.

Fundamentos materiais (Schad; Bansal 2018)

Escala espago -

Mercado consumidor: América Latina, América do Norte, Europa, Oriente Médio, Africa, Asia (40% da

temporal producao); 1500 fornecedores ativos; 230 mil hectares de area total; 4 mil trabalhadores; viveiro com
capacidade de 26 milhdes de mudas;capacidade de producao de 1,8 milhdes de toneladas de celulose por ano.
(Site Eldorado, 2022).
Modelos mentais (Miron-Spektor et al., 2016)
Pensamento “As dificuldades de um presente tdo desafiador ndo nos impediram de seguir apostando no futuro. Por
curto versus | confiarmos nele, em vez de desligarmos colaboradores, optamos por contratar ainda mais pessoas, para termos

longo prazo

seguranca hoje e condi¢des de seguir crescendo amanha.”; “A Companhia mantém um relacionamento de
longo prazo com atengdo para a gestdo de riscos e respectivos impactos de cada mercado e segmento.”

Foco em
objetivos

Aumentar a produtividade (p. X) versus reduzir emissdes de efluentes e gases do efeito estufa (p.X).;
Sequestro de co2 versus emissoes diretas de gases do efeito estufa;
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conflitantes

Tensoes paradoxais (Smith; Lewis, 2011)

Organizagdo O atendimento as exigéncias das diversas certificagdes para atender diferentes publicos consumidores podem
gerar conflitos na forma de organizar processo e atividades na organizagdo. Advém da pluralidade

Aprendizado A tensao pode surgir da necessidade de desempenhar fungdes atendendo aos padrdes exigidos € ao mesmo
tempo aprender a utilizar novas ferramentas. Ex.: a implantagdo do sistema de inteligéncia artificial;
implantacao de trabalho remoto. Advém da escassez

Desempenho/ex | Sequestro de co2 versus emissoes diretas de gases do efeito estufa;

ecucdo

Identidade A busca por atender demandas e expectativas de diversos stakeholders: acionistas, comunidades do entorno,

clientes, governo, ongs, colaboradores; trabalho em casa

Respostas as tensoes paradoxais

1) Investimento em pesquisa e inovagao;
2) Estratégias para engajamento de stakeholders diversos.

Fonte: elaborado pela autora.
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