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Resumo

O objetivo do estudo consistiu em analisar os aspectos da inovagao orientada a sustentabilidade
no enfrentamento de crises imprevisiveis. Para tal, realizou-se uma pesquisa descritiva, com
abordagem qualitativa, por meio de visita (observagdo) e entrevista ndo estruturada com o
principal gestor da empresa. A escolha da empresa estudada decorre do fato de ser referéncia
em sua regido de abrangéncia, com varias premiacdes nos aspectos da sustentabilidade. Os
resultados revelam, por meio dos relatos, que a preocupagdo com as questdes voltadas a
sustentabilidade, a produc@o consciente, a busca pela inovagdo e o aperfeicoamento constante,
sdo itens considerados padrdes em sua gestdo, possuindo controle e eficiéncia na superacao de
crises imprevisiveis como a enfrentada no ano de 2020. Nas questdes ambientais, a empresa €
ativa e orgulha-se de pensar verde em todos os processos de produgdo. Constata-se que a
empresa que possui estratégias alinhadas ao negdcio e uma visdo de futuro, possui maior
capacidade de adaptagdo e superacdo em momentos de crises imprevisiveis. Os aspectos da
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sustentabilidade orientada para a inovagao, fornecem direcdo que contribuem para a evolucdo
da empresa e sua permanéncia.

Palavras-chave: COVID-19; Teoria da Contingéncia; Sustentabilidade; Inovagao.

Abstract

The aim of the study was to analyze aspects of innovation oriented to sustainability in coping
with unpredictable crises. To this end, descriptive research was carried out, with a qualitative
approach, through visits (observation) and unstructured interviews with the main manager of
the company. The choice of the company studied is due to the fact that it is a reference in its
region of coverage, with several awards in the aspects of sustainability. The results reveal,
through the reports, that the concern with issues related to sustainability, conscious production,
the search for innovation and constant improvement, are items considered standards in its
management, having control and efficiency in overcoming unpredictable crises such as the one
faced in the year 2020. In environmental issues, the company is active and prides itself on
thinking green in all production processes. It appears that the company that has strategies
aligned with the business and a vision of the future, has greater capacity to adapt and overcome
in times of unpredictable crises. Aspects of innovation-oriented sustainability provide direction
that contribute to the evolution of the company and its permanence.

Keywords: COVID-19; Contingency Theory; Sustainability; Innovation.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, a humanidade vive em um contexto de elevadas incertezas e instabilidades,
em que forcas de manutencdo, de adaptacdo e transformacdo operam simultaneamente ¢
pressionam as empresas a lidar com elas, seja de maneira integrada e simultanea ou fragmentada
e pontual (MONZONI; CARVALHO, 2020). Dessa forma, decisdes criticas envolvem troca de
valores dificeis e grandes mudangas. Esses fatores levam a organizacdo a uma gestao de tomar
decisdo para lidar com as consequentes ameagas ambientais na presenga de tempo restrito, para
minimizar perdas para o pior cendrio (COCCIA, 2020).

Nessa perspectiva, as crises nas organizagdes podem ser decorrentes de fatores
endogenos e exodgenos que desencadeiam em um processo de decisdes criticas de sobrevivéncia
e ou adaptagdo das proprias organizacdes em novos contextos (COCCIA, 2020). O ponto
principal para uma gestdo adequada diante de uma crise ¢ desenvolver estratégias que
minimizem as perdas econdmicas ¢ aumentem a resiliéncia (ALVES al., 2020).

Convém destacar que a crise gerada pela Covid-19 expde as diferengas na preparacao
das empresas para momentos de instabilidades e incertezas. E, assim como o lado humanitario
e de saude da crise, o lado comercial precisa de maneiras de se recuperar e reinventar (RITTER;

PEDERSEN, 2020). Em uma crise pandémica, o periodo de retorno as normalidades sera
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assimétrico entre as areas de atuacdo da empresa (FERNANDES, 2020) e estara vinculado a
muitos fatores (DEVERELL; OLSSON, 2020). Além disso, o impacto da interrupgao
instantdnea do fornecimento de matéria-prima pode afetar principalmente o setor industrial
(IVANOV, 2020) e atingir sobremaneira a retomada do consumo, desencadeando uma crise
econdmica (CHEN; QIAN; WEN, 2020).

Rosati e Faria (2019) ressaltam que a necessidade de novas solugdes para enfrentar os
desafios globais pode gerar novas oportunidades para as organiza¢des inovarem em suas
propostas de valor, alcancar novos segmentos de clientes, colaborar com novos parceiros e
desenvolver modelos de negdcios novos e sustentaveis.

No que tange aos desafios globais e negocios sustentaveis, o aumento na importancia
dos desafios sociais, ambientais € econdmicos da sustentabilidade vem tornando-se inevitaveis
para as empresas se integrarem nesses aspectos com seu foco estratégico, na busca de geracao
de valor. Isso levou ao surgimento de uma perspectiva de sustentabilidade corporativa, que
propde a sustentabilidade econdmica, ambiental e social como caminhos competitivos no
mercado onde atua (GHASSIM; BORGERS, 2019).

De acordo com o Sebrae (2012) a inovagao e sustentabilidade s3o os dois pilares para a
construg¢do de uma visdo empresarial futura, onde a sobrevivéncia estara ligada a inovagdo e a
sustentabilidade. A inovagdo para a sustentabilidade ¢ mais dindmica do que a inovagao em si,
pois exige flexibilidade das pessoas para dar conta dos inimeros fatores que estdo em jogo. As
empresas precisam pensar a longo prazo e progressivamente, cujas solugdes futuras terdo de
sustentar as dimensoes ambientais, sociais € economicas da sustentabilidade.

Adams et al. (2016) defendem que a inovagdo orientada para a sustentabilidade se
relaciona @ mudanga da filosofia ¢ dos valores organizacionais, assim como de produtos,
processos ou praticas que atendam ao propoésito de criar e realizar o valor social ¢ ambiental
além dos retornos econdmicos. Com relagdo a sustentabilidade, o que podem ser considerados
problemas, por meio da inovagdo podem se tornar oportunidades, devido a criacdo de novos
mercados e/ou produtos mais sustentaveis, ou seja, a inovagdo pode gerar vantagem competitiva
para as organizagdes por meio da sustentabilidade (SPEZAMIGLIO; GALINA; CALIA, 2016).

A partir dessas constatagdes, com a conscientizacdo em volta da sustentabilidade,
percebe-se que as empresas precisam se apoiar nos trés pilares da sustentabilidade, cuidando
dos aspectos ambientais, sociais e econdmicos, cumprindo com a sua responsabilidade social
(GHASSIM; BORGERS, 2019). Do mesmo modo, precisam apoiar-se ao pilar da inovacado e
buscar diferenciacdes em seus produtos ou servigos, para se destacar em um mercado

competitivo (SEBRAE, 2012).
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Entretanto, em uma crise imprevisivel, os gestores procuram tomar decisdes no menor
tempo possivel, para solugdes rapidas e assertivas (ROSATI; FARIA, 2019; COCCIA, 2020;
RITTER; PEDERSEN, 2020). A partir do contexto apresentado, este estudo identifica um
subconjunto de conhecimentos sobre os aspectos da sustentabilidade orientada para a inovagao,
geralmente reconhecidos como boas praticas sustentaveis. O objetivo deste estudo € verificar
como uma empresa do setor Eletric, referéncia em sua regido de abrangéncia, age com os
aspectos da sustentabilidade em sua missdo e de que forma acontecem os procedimentos
internos alinhados as praticas de sustentabilidade orientada para a inovacao.

Justifica-se a escolha por ser uma empresa que desenvolve agdes essencialmente
sustentaveis em sua regido e que obteve varias premiagdes nos trés pilares da sustentabilidade.
Considerando o contexto de que a sustentabilidade tem sua importancia dentro das organizagdes
¢ auxiliam na reducdo da poluigdo e desperdicios, esta pesquisa pode servir como um estimulo
para que outras empresas adotem habitos sustentaveis para melhorar seu desempenho na
sociedade relacionada a mudanca da filosofia e dos valores organizacionais, assim como de
produtos. A inovacdo, quando orientada para a sustentabilidade, estimula as empresas a
aprenderem novas praticas, tendo em vista que possui caracteristicas interdisciplinares com
influéncia de diferentes areas como novas tecnologias, mercados, condi¢cdes ambientais e
regulamentacdes, sendo assim capaz de substituir antigas praticas por novas abordagens
(SEEBODE, JEANRENAUD, & BESSANT, 2012).

A relevancia do estudo se ancora na importancia do tema para a coletividade tendo em
vista que a questdo ambiental repercute na saude, na qualidade de vida das pessoas ¢ no
equilibrio da manutengdo dos ecossistemas. (BURRITT; HAHN; SCHALTEGGE, 2000;
MAY et al., 2018).

No contexto mundial, cada vez mais as empresas estdo sendo impulsionadas a adotar
modelos mais sustentaveis. Atualmente o sucesso de uma empresa ndo ¢ mais medido apenas
pela sua capacidade produtiva, market share, qualidade, inovacdo ou preco, visto que as
questdes ambientais e sociais exercem grande impacto na escolha do consumidor. Sob pressao,
as organizacgdes adquiriram consciéncia sustentavel e iniciaram um processo de mudanga de
comportamento, dando inicio a melhores praticas e, assim, muitas ja receberam prémios,
certificagdes ¢ selos sustentaveis, ganhando credibilidade. (FIGUEIREDO; ABREU; CASAS,
2009)

2 REFERENCIAL TEORICO
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Esta se¢do tem por finalidade apresentar conceitos, finalidades e caracteristicas sobre a

teoria da contingéncia, gestao de crises e inovacdo orientada a sustentabilidade.

2.1 Teoria da Contingéncia

Os estudos sobre a Teoria da Contingéncia foram desenvolvidos com o intuito de
destacar que ndo existe um modelo de estrutura para todas as organizagdes, contrariando a
escola classica da administragdo, a qual enfatiza que uma unica estrutura organizacional era
eficaz para qualquer tipo de empresa, seja de pequeno, médio ou grande porte (DONALDSON,
1999). A Teoria da Contingéncia surgiu no século passado e seus propulsores foram Woodward
(1958), Burns e Stalker (1961) e Lawrence e Lorsch (1967). Esses autores realizaram estudos
demonstrando que a performance econdmica das empresas era altamente afetada pela estrutura
organizacional.

Percebe-se que varias teorias foram desenvolvidas ao longo dos anos, com diferentes
contribui¢des e enfoques. Primeiramente voltadas para as tarefas, com as contribui¢des da
escola cientifica da administracdo, seguidas da énfase na estrutura, nas pessoas, no ambiente ¢
na tecnologia, sendo que todas tiveram sua contribui¢do para o atual modelo de administragéo
(SILVA, 2005).

Atualmente, sabe-se que ndo ha um modelo tnico de estrutura organizacional que sirva
para todas as empresas. Cada uma busca a melhor maneira de se estruturar, com o intuito de
atingir suas metas e seus objetivos (LAWRENCE; LORSCH, 1967).

Na Teoria da Contingéncia ndo existe uma melhor maneira de atingir o desempenho
organizacional. Em vez disso, ¢ uma fun¢do de contingéncias, que sdo decorrentes de varios
fatores, como tecnologia e ambiente externo. A contingéncia relacionada a tecnologia se refere
ao nucleo técnico da organizacdo e as tarefas executadas nele. A tecnologia ¢ composta por
todos os recursos fisicos, intelectuais e de conhecimento usados. A contingéncia relacionada ao
ambiente externo pode ser relacionada ao ambiente genérico, como ambiente politico,
econdmico e juridico ou fornecedor, cliente e concorrente. Dependendo da incerteza e da
complexidade do ambiente externo, a organizacgdo precisa se autogerenciar para ser capaz de
lidar com o bom desempenho (CHAUDHRY, 2020).

Para Vitelli e Liunglund (2017), a Teoria da Contingéncia considera que certos tipos de
organizacdes sO se encaixam em certos ambientes, onde se adaptam a estrutura e estratégia, a
fim de alcangar sucesso. A organizagdo precisa encontrar uma abordagem ideal com base em

dados internos e fatores externos. A teoria pode ser apresentada como um modelo, com uma
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descricdo ambiental e uma descri¢do de estratégia de organizagdo que deve se ajustar ao
ambiente descrito.

Sobre as abordagens da contingéncia, sdo distinguidas entre abordagens mecanicistas e
organicas em relacdo as organizacdes. Teorias classicas de gestdo com abordagens mecanicistas
postulam que existem uma melhor maneira de organizar, em oposicdo a abordagem de
contingéncia que defende estruturas diferentes dependendo do ambiente. Definindo a
diferenciacdo como a quebra do sistema organizacional em subsistemas e a integracdo como
um processo que atinge unidade entre os subsistemas, as organiza¢des em varios setores
precisam adotar o grau certo de diferenciagcdo e integragdo para ter sucesso (MCADAM;
MILLER; MCSORLEY, 2019).

Na relagdo entre o ambiente externo e a estrutura organizacional, quando uma empresa
enfrenta um ambiente estavel, a estrutura mecanicista € apontada como mais efetiva, porém, se
a organizagdo enfrenta um alto grau de mudanca tecnolédgica e de mercado, a estrutura organica
torna-se necessaria, pois surgem problemas e exigéncias de ag¢do que ndo podem ser
fragmentados e distribuidos entre especialistas numa hierarquia claramente definida (BURNS;
STALKER, 1961).

O ciclo da contingéncia sdo: adequagdo, mudanca da contingéncia, inadequacio,
adaptacao estrutural e nova adequagdo. A mudanca de contingéncia pode ocorrer por fatores
ambientais ou por uma estratégia da empresa, pode-se dizer que a estrutura deve se adequar a
estratégia. A adequacdo significa melhor desempenho para a organizagdo (SCHEFFEL;
CUNHA; LIMA, 2012).

Diante do contexto tdo incerto como o de 2020, com a chegada da crise do coronavirus,
muitas empresas buscam formas de sobreviver. Nesse sentido, uma das ferramentas mais
assertivas, ¢ o planejamento na crise com o objetivo de se reposicionar no mercado, competindo
com seus concorrentes nos pos crise, definir objetivos e metas para alcancgar resultados

positivos.

2.2 Gestao de Crises

Gestdo de crises ¢ o processo estratégico adotado para minimizar o impacto de um
evento disruptivo e inesperado, que ameaga prejudicar o desempenho e a competitividade das
empresas. As pequenas empresas podem ser mais vulneraveis a eventos de crise, devido aos
niveis mais baixos de preparagdo, restricoes de recursos, posicdes no mercado e maior

dependéncia de agéncias governamentais e locais (ALVES et al., 2020).

75
Ciéncias Sociais em Perspectiva, v. 20, n. 39 / pgs. 70 - 89; 2° Sem 2021



Renato Francisco Habas, Vaine Mattielo, Sady Mazzioni, Cristian Bati Dal Magro

A crise organizacional pode surgir instantaneamente ou evoluir ao longo do tempo. As
crises sao dificeis de prever, geram impactos negativos e exigem rapidez e dindmica para limitar
os seus efeitos. A gestdo de crises reduz os danos e traz mais rapidez na retomada econdmica
das operacdes (SHERMAN; ROBERTO, 2020).

Se a pandemia do Covid-19 foi capaz de suspender o “modus operandi” automatizado,
a ilusdo sobre a imutabilidade das instituicdes e dos acordos sociais, e até mesmo o preceito
neoliberal da austeridade fiscal (SANTOS, 2020; HARVEY, 2020), pode ser também
propulsora de uma reflexao critica profunda sobre as premissas, crencas e valores que regem os
negocios. Essa reflexdo ¢ central para que alternativas ao modo de produgdo e consumo
exigidos pelo capitalismo possam voltar a arena politica, antes que novas crises sanitarias e
calamidades insurjam da crise estrutural causada pela inversdo da relagdo entre natureza,
sociedade e economia (LIU; ROHR; LI, 2013).

Em um ambiente de crise, as fontes de riscos devem ser tratadas em tempo habil para
que os danos ndo sejam permanentes para os negocios. A identificacdo de uma crise para as
organizacdes precisa da avaliacdo de elementos vitais, tais como: a) o problema deve
representar uma ameaga iminente a organizagdo: b) a situacdo deve envolver um elemento de
surpresa ou choque; c) a natureza incerta de um problema complexo colocara pressao sobre as
empresas para tomar decisoes criticas oportunas e eficazes (COCCIA, 2020).

De acordo com Cvilikas, Kurschus e Arapovas (2015) a realizagdo de uma gestao
adequada a crise pode ter um impacto positivo em uma empresa, onde requer respectivas
inovagoes e reestruturacdes e, quando implementada, pode ndo apenas trazer a crise sob
controle como também remové-la, podendo aumentar a competitividade da empresa.

Alves et al. (2020) complementam que a comunica¢do oportuna ao nivel de gestdo ¢
essencial durante as crises. Pequenas empresas com planejamento adequado de crises,
sobrevivem e se recuperam melhor dos eventos adversos. Para Cvilikas; Kurschus e Arapovas
(2015) um dos principais problemas na area de gestdo de crise ¢ a identificagdo do estado de
desempenho da empresa com o objetivo de identificar se estdo com um desempenho normal ou
em fase de crise. A gestdo de crise visa a identificacdo proativa clara do estagio da crise que se
aproxima, porque a identificagcdo precoce ¢ uma necessidade para a sobrevivéncia da empresa.

As crises podem surgir como uma interacdo entre forcas externas em varias fases. Essas
fases incluem a identificagdo e avaliacdo das ameagas, determinando estratégias e alocacdo de
recursos para combaté-las. A gestdo atua de forma ativa para identificar as licdes aprendidas

internamente apo6s a crise (SHERMAN; ROBERTO, 2020).
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2.3 Inovacio orientada para a Sustentabilidade

A inovagao orientada a sustentabilidade refere-se aos aspectos ambiental e social, que
vem despertando a atengdo das empresas como uma forma estratégica de obter vantagens
competitivas no mercado onde atuam (FAGERBERG, 2018). A preocupagdo com a
sustentabilidade empresarial tem crescido continuamente na agenda dos negocios, a medida que
as empresas buscam aproximar os problemas ambientais e sociais aos quais estdo envolvidas
(KENNEDY; WHITEMAN, 2016).

Para que a gestdo voltada a inovagdo possa ser eficiente e contribuir para a
sustentabilidade das organizagdes, Hansen, Grosse-Dunker e Reichwald (2009) destacam
alguns conceitos que devem ser seguidos para o melhoramento e o desenvolvimento dos
produtos ou processos: (1) no desenvolvimento das inovacdes devem ser levados em
consideragdo os possiveis impactos ambientais, sociais ou econdmicos que a novidade a ser
introduzida no mercado possa gerar; (2) a empresa deve fomentar a participacdo dos
Stakeholders nos processos de criagdo das inovagdes, ja que os envolvidos no processo podem
avaliar os possiveis impactos sobre a sociedade e o meio ambiente, antes mesmo que as
novidades sejam lancadas no mercado; (3) as empresas devem pensar no desenvolvimento de
inovagoes que deslocam o foco empresarial de apenas vender produtos fisicos, de modo que os
consumidores comprem a utilidade ou o servico oferecido pelo produto. Ainda € possivel que
as empresas agreguem uma maior quantidade de servigos ao longo do ciclo de vida dos produtos
ou entdo, evitem desperdicios de recursos produzidos sob demanda; (4) as empresas possuem
o desafio de criar e projetar novas necessidades sustentaveis e mudar o estilo de vida atual, que
por sua vez aumenta o sucesso das inovagdes sustentaveis; (5) sensibilizar os tomadores de
decisdo envolvidos nos processos de inovagdo para as questdes de sustentabilidade ¢
indispensavel para que esses possam identificar oportunidades demandadas por Stakeholders e,
assim, diminuir os riscos das inovacdes.

As inovagdes importantes passam por mudangas que muitas vezes transformam
totalmente seu significado economico. As melhorias subsequentes em uma invengao, apos sua
primeira introdugdo, podem ser muito mais importantes, economicamente, do que a
disponibilidade inicial da invengdo em sua forma original. Enquanto a sustentabilidade
tradicionalmente foi vista como um custo nos negocios, a inovacdo orientada para a
sustentabilidade a posiciona como um motivador de negodcios, que pode simultaneamente
melhorar o desempenho e oferecer uma fonte de vantagem competitiva (KENNEDY;

WHITEMAN, 2016).
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As empresas estdo sendo pressionadas a realizar mudancas orientadas para a
sustentabilidade, ofertando produtos, servicos e modelo de negdcios para se manterem
competitivas. A inovagdo orientada para a sustentabilidade atua como uma abordagem
estratégica, por meio da qual as empresas inovam em diferentes areas de produtos, processos e
praticas organizacionais para realizar os objetivos da sustentabilidade (GHASSIM; BORGERS,
2019). Entretanto, uma inova¢do bem-sucedida depende da capacidade de acessar e combinar
uma série de fatores, como conhecimento, habilidades, financas, instituicoes e demanda, sendo
o financiamento e a demanda, um dos fatores chaves no processo (FAGERBERG, 2018).

Como a transi¢do para a sustentabilidade implica mudangas rapidas em tecnologias
inovativas, demandas de mercado, regulamentos ambientais ¢ expectativas sociais, requer
modifica¢do continua na base de conhecimento das empresas. Essa capacidade dindmica os
ajudara a lidar com as questdes ambientais e sociais que estdo se tornando interligadas com sua
lucratividade, ganhando assim vantagem sobre seus concorrentes (GHASSIM; BORGERS,
2019).

A transi¢do para a sustentabilidade nos negocios ndo requer apenas inovagdes na
economia, mas inovagdes igualmente na governanga também sao necessarias. No entanto, os
riscos altos associados a transicdo para a sustentabilidade tornam a necessidade de politicas
eficazes ainda mais intensas. Em seus estudos, Edler e Fagerberg (2017) acrescentam que a
capacidade de usar a politica de inovagdo de forma proativa para apoiar a inovagdo
transformadora requer agéncias publicas competentes que sejam capazes de aprender com a
pratica. Essas capacidades ndo podem ser consideradas garantidas, mas precisam ser ativamente
cultivadas.

A inovacdo em direcdo a um sistema econdmico sustentavel depende da participagdo
ativa de varios atores em diferentes setores, niveis da sociedade e partes globais. A capacidade
de mobilizar o setor privado na inovagao transformadora sera essencial para os bons resultados
(EDLER; FAGERBERG, 2017). Isso posto, Kuhlmann e Rip (2018) observam que alcancar as
partes interessadas e envolvé-las na jornada de inovacdo coletiva em dire¢do a um sistema
econdmico sustentavel, pode ser ndo apenas democratico, mas também eficaz. Ghassim e
Borgers (2019) consideram parte interessada qualquer grupo ou individuo que pode afetar a
realizacdo do objetivo de uma corporagdo. Uma organizagdo responde as necessidades das
partes interessadas com o propodsito de promover os objetivos da organizacdo. Isso implica na
criagdo de valor matuo para as empresas e seus grupos mais amplos de stakeholders, como um

dos principios da sustentabilidade.
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A sustentabilidade nos negdcios tem a ver com o equilibrio entre as responsabilidades
econdmicas, sociais € ambientais. Empresas sustentdveis assumem um novo modelo de pensar
e fazer negocio voltado para o respeito ao outro e ao cuidado com o meio ambiente. Elas operam
em favor de todos os interessados, atuais e futuros, garantindo a saude e a sobrevivéncia a longo
prazo de negdcio e beneficios econdmicos, sociais € ambientais a sociedade (CANELLAS,
2020).

Nesse momento de vivéncia da pandemia, as empresas poderdo experimentar quedas
significativas nas suas receitas, o que trara como consequéncia, fortes pressoes na liquidez e no
capital de giro (BERNARDES; SILVA; LIMA, 2020). Mesmo que as decisdes sejam adotadas
em todos os campos, inclusive em relag@o as politicas economicas, ainda que ndo sejam claras
(BARRETO; NOBREGA; ARAUJO, 2020), as empresas com melhor situacdo financeira
poderdo apresentar desempenho um pouco melhor diante das imensas dificuldades a serem
enfrentadas. Empresas de grande porte ao redor de todo o mundo té€m realizado a¢des de apoio
as pequenas e médias empresas, a fim de que possam estimular as vendas e criar a solidez

necessaria para a superacdo da crise (CABRAL, 2020).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com relacdo ao delineamento, o estudo classifica-se como um estudo de caso. O estudo
de caso ¢ uma metodologia de investigacdo especialmente adequada quando ha o interesse de
compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo
simultaneamente envolvidos diversos fatores (YIN, 2015).

Esta abordagem de investigag@o ¢ recomendada quando o pesquisador ¢ confrontado
com situacdes complexas e o objetivo é descrever ou analisar o fendmeno de forma profunda e
global. O estudo de caso surge do desejo de entender fendmenos sociais complexos (YIN,
2015).

Com base em Gil (2008, p. 58), fixam-se as seguintes vertentes de analise: "a) explorar
situacdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos; b) descrever a situagdo do
contexto em que esté sendo feita determinada investigagdo; e ¢) explicar as variaveis causais de
determinado fendmeno em situagcdes muito complexas que ndo possibilitam a utiliza¢do de
levantamentos experimentais."

O ambiente investigado neste estudo ¢ uma empresa de porte médio, do setor elétrico,
localizada no Oeste de Santa Catarina. A escolha da empresa decorre do fato de ser referéncia

em sua regido de abrangéncia, com vdrias premiagdes voltadas a sustentabilidade, tais como:
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Programa Parcerias para a Sustentabilidade; Responsabilidade Social Certificacdo SC;
Inovagdo e Sustentabilidade na Cadeia de Valor; 1° Lugar Desenvolvimento Sustentavel Prémio
CNI/FIESC (2010); Troféu Empresario do Ano (2011); Troféeu DESBRAVADOR Destaque
Especial Desenvolvimento Tecnologico P. M.

Para a empresa, a sustentabilidade, a produgdo consciente, a busca pela inovagéo e o
aperfeicoamento constante sdo itens considerados padrdo em seus trabalhos. Nas questdes
ambientais € ativa e orgulha-se de pensar verde em todos os processos de producdo. Desde 2010
passou a ocupar a sua sede atual, em um prédio ecoeficiente, afinal, parte do seu trabalho ¢é
racionalizar o uso de energia e produzir equipamentos para evitar perdas de energia elétrica.

Para a coleta de dados, foi realizada uma visita (observacdo) a empresa, com o objetivo
de conhecer sua estrutura e como a sustentabilidade e a inovagdo integram a sua missdo. Em
seguida, procedeu-se a entrevista semiestruturada com o principal gestor da empresa. A
entrevista foi iniciada com perguntas especificas e finalizadas com conversa aberta sobre
entendimentos, experiéncias e perspectivas, permitindo que o entrevistado expressasse seus
entendimentos subjetivos sobre praticas ¢ desafios (THOMAS, 2020).

Gil (2008) considera a entrevista como a técnica em que o investigador se apresenta
frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obtengdo dos dados que
interessam a investigagdo. A entrevista ¢, portanto, uma forma de interacdo social. Mais
especificamente, ¢ uma forma de didlogo assimétrico, em que uma das partes busca coletar
dados e a outra se apresenta como fonte de informagao.

O roteiro semiestruturado para iniciar a entrevista abarcou trés itens:

Sobre inovacao:

1- Qual a importancia que a empresa estabelece no quesito inovagao?

2- Qual a sua percepgcao sobre o investimento e as atividades de inovagao relacionados
com a sustentabilidade?

Sobre sustentabilidade:

1- De que forma as questdes de sustentabilidade estdo relacionadas ao plano estratégico
da empresa?

2- Quais as principais atividades relacionadas com a dimensao ambiental?

3- Quais as principais atividades desenvolvidas na dimensdo social?

4- Como as atividades de inovacdo e a preocupagdo socioambiental sdo percebidas no
desempenho econdmico da empresa?

Sobre crises imprevisiveis:
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1- De que modo as ag¢des de investimento em inovagao e sustentabilidade podem reduzir
as ameagas em momentos de crises?

2- Na percepc¢do, as empresas podem se preparar para crises imprevisiveis? De que
forma?

A entrevista foi utilizada para entender a visdo sobre os aspectos da sustentabilidade,
inovagao e crises imprevisiveis, como uma empresa pode se preparar para momentos “dificeis”.
Ap0s a entrevista, a visitagao permitiu conhecer os setores da empresa e os principais destaques
de premiacdo nos aspectos de sustentabilidade que a organizagdo obteve durante a sua trajetoria.

A analise dos dados foi realizada a partir das respostas obtidas na entrevista realizada,
procedendo-se recortes das principais consideragdes do entrevistado, alinhadas ao proposito da

investigacao.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A empresa investigada desenvolve agdes baseadas no conceito da sustentabilidade,
interagindo nas trés dimensdes: social, economica e ambiental. Quanto as atividades
desenvolvidas pela empresa foram observadas ac¢des, demonstrando a preocupacdo com o meio
ambiente. Em 2010, a sede da empresa passou a ser em prédio ecoeficiente, com geragdo de
energia eolica, sistema de coleta da dgua da chuva, vidros especiais que evitam a entrada
intensiva de calor, tratamento de esgoto e uma sala exclusiva para separagdo dos materiais
reciclaveis. Esta condigcdo proporciona inumeras visitas de estudantes, académicos e
empresarios, pelo reconhecimento como exemplo de preservacdo, manejo inteligente de
energia, cuidado com o meio ambiente e gestdo sustentavel.

Por meio de entrevista com o Diretor da empresa, foi possivel identificar a percepgdo
nas questoes voltadas a sustentabilidade, inovagdo e crises imprevisiveis. Inicialmente
procurou-se conhecer o posicionamento da empresa em relacdo as dimensdes da

sustentabilidade: ambiental, social e economica. O gestor assim se posiciona:

A preocupagdo sobre os trés pilares da sustentabilidade, surgiu ha trinta anos,
pensando a longo prazo, pois o sucesso de uma organizagdo depende de varios fatores
como: atrair talentos, gerar oportunidades, criatividade, olhar para o colaborador.

Uma outra questdo levantada em torno dos pilares da sustentabilidade, foi, como as
organizacdes podem agir nessas questdes? Quanto a essa questdo, obtivemos a seguinte

resposta:
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As organizagdes devem pensar sustentavelmente desde a sua criag@o e atuacdo no
mercado, e ndo como um modismo, mas sim, se¢ importar realmente com as questdes
da sustentabilidade. Comegando na sua volta, com agdes em seu bairro, na sua
comunidade, fornecendo geracdo de empregos, ajudar e se envolver com as ONGs.

A esse respeito, Scheffel, Cunha e Lima (2012) abordam que as estratégias de uma
empresa sdo as escolhas que a organizagao realiza nos rumos de suas atividades. Com suporte
em suas premissas institucionais como missao, visao e valores, descreve estratégias que visam
atingir o ponto desejado no futuro. A proxima questdo visa identificar a percepcao do gestor a

respeito de como as empresas podem vincular-se as preocupacdes nas questdes ambientais.

No que se refere as questdes ambientais, pode comegar com atitudes pequenas,
simples, como projetar um teto para a captagdo de energia solar para ajudar na
iluminacdo, coletar a 4gua da chuva, pararegar as plantas e lavar a calcada, todas essas
acdes vao trazer recursos financeiros as empresas.

Quanto a isso, o contingencialismo expde que a organizagdo deve ser inovadora, ¢ que,
sua estrutura deve ser adaptavel. O departamento de P&D, por exemplo, deve ser estruturado
mais organicamente que o de producdo, a fim de imperar a racionalidade. No ambiente
inovador, ha o recurso do aprendizado por tentativa e erro, frequentemente acompanhado por
empregados mais qualificados e treinados (SCHEFFEL; CUNHA; LIMA, 2012). Quando
questionado sobre as questdes sociais, referente as praticas que a empresa realiza, o gestor

argumenta deste modo:

Fornecer a geragdo de empregos, ajudar e se envolver com a comunidade, valorizar
os funcionarios. Um exemplo interno sdo os gerentes, eles comegaram na condicao de
menor aprendiz e hoje sdo os gerentes (subir, aproveitar as oportunidades) cursaram
faculdade. A empresa investe em capacitagdes para os funcionarios.

Para Lawrence e Lorsch (1967), o controle da organizacgdo sobre o ambiente que a cerca
ocorre por meio da capacidade que a empresa tem de se adaptar ao ambiente, modificando sua
estrutura e estratégia. Scheffel, Cunha e Lima (2012) complementam a esse respeito que a teoria
contingencial tem como finalidade se adaptar a um ambiente mais incerto, com alto grau de
mudangas tecnolédgicas e de mercado, buscando otimizar a estrutura da empresa conforme os
fatores contingenciais e o ambiente assim demandarem. Na sequéncia, considerando o histérico
de inovacdo da empresa, o entrevistado foi questionado sobre como as empresas podem se

diferenciar com a inovagao ¢ a sustentabilidade.

Uma empresa deve nadar em um oceano azul, em meio a um oceano vermelho, no
caso criar produtos, se diferenciar diante da concorréncia, desenvolver novas
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propostas, proporcionar um atendimento de valor, fidelizar os clientes, e o principal
de tudo néo perder o DNA da empresa. Quem estd mais preparado, consegue se manter
no mercado, no sentido de agir desde a sua criagdo de forma sustentavel.

Estratégia e ambiente sdo elementos indissociaveis, pois a eficiéncia organizacional
resulta do ajuste interno das caracteristicas da organizagdo, com os fatores de contingéncia
(BURNS; STALKER, 1961; LAWRENCE; LORSCH, 1967, DONALDSON, 1999). Para
Lawrence e Lorsch (1967) as estruturas organizacionais nao apresentam um modelo tnico ou
resolugdes para problemas organizacionais que sejam efetivos para um conjunto de empresas.
Quanto a criar oceanos azuis, esta ¢ uma referéncia a obra de W. Chan Kim e Renée Mauborgne,
a “Estratégia do Oceano Azul”, que significa criar um mar de possibilidades. No livro, os
autores discorrem sobre casos de sucesso de empresas que tornaram a concorréncia irrelevante,
a exemplo do Cirque du Soleil, que inovou e criou outro mercado em meio a sua concorréncia
(KIM; MAUBORGNE, 2005).

Segundo o Sebrae (2012), inovacdo e sustentabilidade sdo os dois pilares para a
construgdo de uma visdao empresarial futura, em que a sobrevivéncia estara ligada a inovacao e
a sustentabilidade. A inovacdo tornou-se quase sindnimo de salvacdo e até obsessdo,
principalmente desde que a industria da informatica e das telecomunicag¢des recriaram o
ambiente social e econdmico com novos produtos e sistemas.

Quanto ao enfrentamento de crises imprevisiveis ou inesperadas, o gestor assim se

manifesta:

Quem esta preparado com alguma reserva, ndo sofreu com os impactos da pandemia
atual. [...] essas acdes envoltas a sustentabilidade vdo ajudar a empresa em um
momento de crise, pois muitas empresas globais consomem produtos de empresas que
realmente estdo ligadas com a sustentabilidade, e uma vez que vocé conquiste essas
empresas, dificilmente vocé vai perdé-las. Um exemplo ¢ aqui na nossa empresa,
nesse momento de crise ndo tivemos perdas de clientes. Nesse caso, se uma empresa
quiser estar preparada para uma situacdo dificil, de crise, ela deve comegar a agir
nessas questdes, como sendo algo enraizado em toda a empresa, € ndo como modismo.

Pode-se inferir que as questdes voltadas a sustentabilidade e inovagdo geram resultados
positivos para as empresas e ddo suporte em momentos dificeis de “crises”. Para Coccia (2020),
crise pode ser um processo de transformacdo, onde o antigo sistema passa por transformacao
gerando uma mudanga estratégica na organizagao.

O relato do Diretor da empresa com relagdo as mudancas ocorridas desde o inicio da
Pandemia Covid-19, como muitas organizagdes, foi de que percebendo as mudangas que
precisaram ser inseridas, como a transi¢cdo para uma estrutura permanente de trabalho virtual

com menos deslocamentos dos profissionais, precisou realizar adaptacdes e estratégias com
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relacdo a tecnologia e capacitagdo dos profissionais para que o desempenho e 0s compromissos
com os clientes ndo fossem prejudicados. Salientou ainda que, como gestor, entende que um
plano de contingéncia ¢ fundamental para a sustentabilidade de qualquer negdcio, pois os riscos
existem e o nivel de exposicdo € sempre muito alto, porém, faz-se necessario manter as

operagdes o mais proximo possivel do normal.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante dos resultados, percebe-se que a empresa em questdo se preocupa com as
questdes da sustentabilidade e a introduziu na sua gestao desde a sua fundag@o. Para a Empresa,
a sustentabilidade, a produgdo consciente, a busca pela inovagao e o aperfeicoamento constante
sdo itens considerados padrdo em suas atividades. Nas questdes ambientais € ativa e orgulha-se
de pensar verde em todos os processos de produgao.

Por meio de entrevista, foi possivel identificar a percepcdo nas questdes voltadas a
sustentabilidade, inovagdo e crises imprevisiveis. A indicagdo de que o vinculo inicial pode
comecar com agdes simples a sua volta, em seu bairro, fornecendo geracdo de emprego,
valorizacdo para os funciondrios, projetar captagdo de energia solar, coletar agua da chuva,
servem de referéncia para outras organizagdes. Dessa forma, por menor que seja um ato em
torno dos aspectos da sustentabilidade, a empresa adquire boas recompensas. E, uma vez
implantados os conceitos da sustentabilidade em sua gestdo, passam a ser admirados pelos
stakeholders.

As observacdes do ambiente investigado se coadunam com o pressuposto de que as
condi¢oes do ambiente sdo as que causam as transformagdes nas organizagdes. O melhor estilo
gerencial e as melhores decisoes dependem, em cada caso, de muitos fatores, como do ambiente
em que se encontra, do seu pessoal e da sua situagdo especifica. A Teoria da Contingéncia,
estimula os gestores a diagnosticar a situagao cuidadosamente antes das decisdes (LACOMBE,
2009).

Visto que a sustentabilidade envolve a integracdo das dimensdes econdmica, ambiental e
social. O aspecto econdmico forma o quadro para a tomada de decisdes, o aspecto ambiental
reconhece os impactos do ser humano no ecossistema e o aspecto social refere-se as interagdes
entre instituigdes e pessoas, valores humanos, aspiracdes e bem-estar, questoes éticas € processo
de tomada de decisdo (HANIEH; ABDELALL; HASAN, 2016). As empresas comegam a
ampliar sua perspectiva de partes interessadas e a buscar uma abordagem de triple bottom line,

com a criagdo de valor que vai além do valor para o acionista e passam a incluir também valores
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sociais e ambientais (DYLLICK, ROST, 2017), a empresa pesquisada declarou que busca
constantemente conhecimentos para evoluir, superando-se e adotando um gerenciamento
consciente dos recursos, a busca pela eficiéncia e produtividade.

Outra percepgao que foi considerada importante foi a valorizagdo e o incentivo que as
premiagdes recebidas, ao longo dos anos de atuagdo da empresa, impulsionam a dire¢do ¢ os
seus colaboradores a dar continuidade ao plano estratégico da empresa e aos projetos que
servem de inspiracdo para seguir no caminho da sustentabilidade, conquistando assim o respeito
e consequentemente o sucesso da empresa. A conscientizagdo de que a participacdo na
sociedade vai muito além de pagar impostos, gerar empregos ¢ criar produtos e servicos com a
percepcdo clara de que possui um papel no desenvolvimento da comunidade em que esta
inserida, criando programas que levam em consideracdo a natureza, a educagdo, a saude, a
seguranga, o desenvolvimento econémico, a qualidade de vida, as pessoas e tantos outros
fatores relevantes para a sociedade.

Apesar do momento turbulento em que a sociedade enfrenta, é preciso refletir sobre a
conscientizagdo do papel que todos devem exercer, para sair fortalecidos da crise assumindo
uma postura proativa para a construgdo de algo melhor no futuro. O planejamento e a gestao
fazem parte de uma estrutura interna das organizacdes, que devem ser adaptadas para melhor
enfrentar as contingéncias do ambiente, as estratégias empresariais devem adaptar-se as
contingéncias, visando a sua sobrevivéncia, sendo este o primeiro passo para a mudanga,
adequando-se as novas realidades (SCHEFFEL; CUNHA; LIMA, 2012).

Embora o estudo tenha apresentado inmsights importantes sobre as preocupagdes de
sustentabilidade em meio ao momento de crise, apresenta limitagdes por considerar apenas uma
empresa. Além disso, considerou-se apenas a percepgdo do gestor principal, que pode ser
distinta de outras partes interessadas.

Pesquisas futuras podem considerar estudos de levantamento, identificando as
estratégias adotadas pelas empresas no enfrentamento das dificuldades geradas pelas crises
externas. Adicionalmente, podem considerar a influéncia da inovagdo voltada a

sustentabilidade como elemento principal de avaliagao.
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