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RESUMO

A busca pela sustentabilidade tornou-se imperativa e urgente. Embora a Agenda 2030
proposta pela ONU tenha significado um grande avango em termos do Desenvolvimento
Sustentavel (DS), a humanidade ainda enfrenta uma tripla crise planetdria que abrange
alteracdes climaticas, perda de biodiversidade e desafios sociais e econdmico. A transi¢ao para
um modelo de desenvolvimento mais sustentavel requer uma mudanca de mentalidade e
comportamento do individuo. O mindset individual desempenha um papel fundamental,
influenciando as escolhas e capacidade de adaptacdo dos sujeitos. Além disso, considerando
que uma das formas de atuagdo do individuo € no ambito corporativo, a organizagdo assume o
papel de agente motivador, capaz de influenciar as crencas e comportamentos sustentaveis de
seus membros e ser influenciado por ela. Isto posto, este estudo teve como objetivo propor um
modelo tedrico de como um mindset pro-sustentabilidade pode se estruturar com apoio das
acOes organizacionais, para se ter comportamentos e resultados que concretizem a
Sustentabilidade Organizacional (SO). Para tanto, a partir das premissas do DS e da SO, foram
explorados os processos de construgdao do mindset, do comportamento individual e a interagao
entre eles no contexto empresarial, considerando as influéncias do macroambiente social. Com
isto, por meio de uma pesquisa qualitativa, exploratoria e descritiva, foi criado o modelo,
fundamentado na interacdo entre mindset individual (pro-sustentabilidade), comportamento
sustentavel e empresa sustentavel, todos sendo impactados pelo macroambiente social. Assim
como, foram sugeridas algumas agdes para introduzir as descobertas do modelo no dia a dia
organizacional. Dessa forma, buscou-se preencher lacunas existentes nas pesquisas sobre
mindset sustentavel no panorama empresarial e oferecer insights relevantes para promover a
sustentabilidade, especialmente no contexto organizacional. Assim, compreende-se que ¢

possivel gerar um impacto real no DS.

Palavras-chave: Mindset. Desenvolvimento Sustentavel. Sustentabilidade Organizacional.

ODS. Comportamento sustentavel



ABSTRACT

The pursuit of sustainability has become imperative and urgent. Although the United
Nations' 2030 Agenda represents a significant advancement in terms of Sustainable
Development (SD), humanity still faces a triple planetary crisis encompassing climate change,
biodiversity loss, and social and economic challenges. The transition to a more sustainable
development model requires a shift in individual mindset and behavior. The individual mindset
plays a fundamental role, influencing people's choices and adaptability. Furthermore,
considering that one of the ways individuals take action is within the corporate environment,
organizations assume the role of motivating agents, capable of influencing their members'
sustainable beliefs and behaviors while also being influenced by them. Given this, the objective
of this study was to propose a theoretical model demonstrating how a pro-sustainability mindset
can be structured with the support of organizational actions to foster behaviors and outcomes
that materialize Organizational Sustainability (OS). To achieve this, based on the premises of
SD and OS, the study explored the processes of mindset formation, individual behavior, and
their interaction within the corporate context, considering the influences of the macro social
environment. Through a qualitative, exploratory, and descriptive research approach, a model
was developed, grounded in the interaction between three key elements: individual mindset
(pro-sustainability), sustainable behavior, and sustainable enterprise, all of which are impacted
by the macro social environment. Additionally, several actions were suggested to integrate the
model's findings into organizational daily practices. In this way, the study aimed to fill existing
gaps in research on sustainable mindsets in the business landscape and provide relevant insights
for fostering sustainability, particularly in the corporate context. Thus, it is understood that

generating a real impact on Sustainable Development is possible.

Keywords: Mindset. Sustainable Development. Organizational Sustainability. Agenda 2030.

Sustainable behavior.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Fluxo circular interativo entre individuo e organizacdo no ambiente
(0o T2 4 - IO USRS 40
Figura 2: Relagodes entre os constructos envolvidos na TCP...........ccceeevvviienireneenen. 57
Figura 3: Dimensdes que influenciam a formagdo do comportamento sustentavel.... 68
Figura 4: Passo a passo para elaboracdo de Modelos Teoricos..........cccceeevveeerureenneen. 70
Figura 5:Relagdo entre empresa, mindset (mindset pro-sustentabilidade),
comportamentos sustentaveis € macroambiente SOCIAl .........c.cccveveieriieeiiieniieieie e, 90

Figura 6:Relacdo entre empresa e comportamentos sustentaveis, € macroambiente

Figura 7:Relagcdo entre mindset (mindset pro-sustentabilidade), sustentaveis e
MACTOAMDICNTE SOCTAL ....eeutiiiiiieiieiie ettt 104

Figura 8:Diagrama do modelo teOTICO. ........cevuirieriiiiiiieiieiereeee e 107



LISTA DE QUADROS E TABELAS

Quadro 1: ODS € SUAS AESCTIGOCS .....eeeuviieerieeeirieeeiieeeeree et e ettt e eetreeeeareeeerreeeeareeeaeeas 24
Quadro 2: Premissas do DS € da SO ... 30
Quadro 3: Teorias de mindset: uma breve SINtESE............cccvvvieeieiiriieeeeiiieee e, 50
Quadro 4:Teorias para a constru¢do do comportamento individual ...............c.coc..... 62
Quadro 5: Resumo das categorias de analiSe ...........ccevveerieriieriieniiieiieeie e 75
Quadro 6: Quadro resumo da analise de contetldo............ccccueeiieiiiiiieiiiiieeecieee e, 81
Quadro 7: Textos usados para analise das relagdes do modelo ..........ccceeevveeecnveeneen. 83

Quadro 8: Mecanismos de influéncia dos funcionarios na SO ..........ccccceeeeveveeeeennne. 98



ABNT
CMMAD

CMMC
0(0)

DS

IBGE

IUCN

ODS

ONU

P.1

pP.2

P3

P4

SA

SE

SO

SS

TAD

TAN

TAR

TBL

TCP

T™™C

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ASSOCIACAO BRASILEIRA E NORMAS TECNICAS

COMISSAO  MUNDIAL  SOBRE  MEIO  AMBIENTE
DESENVOLVIMENTO

CONFERENCIAS MUNDIAIS SOBRE MUDANCAS CLIMATICAS
CONFERENCIA DAS PARTES

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA
UNIAO INTERNACIONAL PARA CONSERVACAO DA NATUREZA
OBJETIVOS DO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL
ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS

PROPOSICAO 1

PROPOSICAO 2

PROPOSICAO 3

PROPOSICAO 4

SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL

SUSTENTABILIDADE ECONOMICA

SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

SUSTENTABILIDADE SOCIAL

TEORIA DA AUTODETERMINACAO

TEORIA DA ATIVACAO DA NORMA

TEORIA DA ACAO RACIONAL

TRIPLE BOTTOM LINE

TEORIA DO COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR

TEORIA DA MUDANCA DE COMPORTAMENTO



TSC TEORIA SOCIAL COGNITIVA
RSC RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA
UNEP UNITED NATIONS ENVIRONMENT PROGRAMME

WCDE WORLD COMMISSION ON ENVIRONMENT AND DEVELOPMENT



SUMARIO

SUMARIO c..eeeeeeneeeeeeeerenessssssesssssssssssssnsssssssssssssssssssssnssssssssssnssssssssssssnssssssssnsssssssssses 26
1 INTRODUGCAQ . ....ouveverererererererereresesesesssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 14
2 REFERENCIAL TEORICO ....vueeeeeeeeveeesesesesesssssssssssssssssssssssnsssssssssssssssssssssnssssss 19

2.1 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL E SUSTENTABILIDADE

ORGANIZACIONAL ...ttt ettt et 19
2.1.1 Um breve histOrico.............ooocoiiiiiiiiiiiiee e 19
2.1.2 Conceitos, defini¢cdes e premissas de DS e SO...........ccoooviiiiiiiiiiiiniieeen, 22
2.1.3 Colocando a SO em pratica no contexto empresarial ............................... 31

2.2 MINDSET E SUSTENTABILIDADE: A INTERACAO ENTRE O QUE FAZ
SENTIDO PARA O INDIVIDUO E SEU CONSEQUENTE COMPORTAMENTO...35

2.2.1 Contextualizando a conexio entre mindset e comportamento................... 36

2.2.2 Possivel processo da construc¢ido do comportamento organizacional: uma

relacdo entre mindset e contexto SOCial .......................coooiiiiiiiiiiiiiiii e, 37
2.2.3 Teorias e definicoes de mindset individual e o contexto empresarial........ 40
2.2.3.1 Mindset fixo e de CreSCIMENLO. ..............cccueecueeecieeecieeeieeeiee e 43
2.2.3.2 Mindset GIoBal ................cccooouieiiiiiiiiiiiiieieet e 45
2.2.3.3 Mindset paradoxal ................c..cccoueeeeuiieeuieeiiieeiieeeieeeeieeeree e 46
2.2.3.4 Mindset empreendedorn ...............ccoocceeeeueeeiiiieeiiieeiie e 48
2.2.3.5 Mindset SUSTENIAVEL...............c.coceiiiuiiiiiiiiiiieiieeteeeee et 49
2.2.4 Algumas teorias de comportamento.................ccccoeevuveeriieeniiieeniee e 53
2.2.4.1 Teoria da Autodeterminag¢ao (TAD) ...........cccueeeeueeeceieeiiieeiieeeiieeeiee e, 53
2.2.4.2 Teoria da A¢do Racional (TAR) .......c..ccovueeeeoueeeseieeiieeeieeeieeeeiieeeiee e 55
2.2.4.3 Teoria do Comportamento Planejado (TCP) ..........cccoucueevceeeeceeenieeenieann, 56
2.2.4.4 Teoria da Ativagdo da Norma (TAN) .........cccueeevueeeceieeiieeeiieeeiieeeiee e 58
2.2.4.5 A Teoria da Mudanga de Comportamento (TMC) ............cccoeevcrveencueeeeunann. 58

2.2.4.6 A Teoria Social CoOGRitiva (TSC) .......cceucueeeeeeiiaiieeiieeieeeee et 60



2.2.5 Possivel processo da constru¢io do comportamento sustentavel no

ambiente organizacional ...................cooooiiiiiiiiiii e 64
3 METODOLOGIA..........eerueeercrennnee 69

4 PROPONDO O MODELO: ESTRUTURA E DESENVOLVIMENTO............. 78

4.1 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS ......coovevieeeeeeeeeeeeneeen. 78

4.2 RELACOES E PROPOSICOES DO MODELO..........ccccccoomveeeirrererrnnann. 87

4.3 APRESENTANDO O MODELO FINAL.......cccccteiiiierieieeeceeeee e 105

4.4 POSSIVEIS ACOES PARA COLOCAR O MODELO PROPOSTO EM
PRATICA oo s oo e et e et e e e s s e e e es e 110

5- CONSIDERACOES FINAIS....c.ccceersrrrnrnsssssssssssssssssssssssssssssssssssses 116




14

1 INTRODUCAO

A crescente preocupagdo com a sustentabilidade e seus impactos em uma ampla gama de
questdes nos dominios social, econdmico ¢ ambiental, ¢ evidenciada por uma série de dados
publicados recentemente. De acordo com UNEP (2024a) o ano de 2019 teve uma temperatura
média global de 1,1 grau Celsius acima do periodo pré-industrial, encerrando uma década de
calor excepcional, marcada pelo recuo do gelo e de niveis recordes do mar e, pela exposicao de
mais de 30% da populacdo mundial a ondas de calor mortais por mais de vinte dias no ano.

Além disso, o Relatério Global Resource Outlook 2024 (UNEP,2024b), prevé um
aumento de 60% na extragdo de recursos naturais até 2060 com consequéncias graves para o
clima, a biodiversidade e a saude humana. Esses eventos climaticos extremos, também tém
causado devastacao significativa no cenario local, como os temporais no Rio Grande do Sul,
que foram considerados como um dos maiores desastres naturais na histéria do Brasil no século
21, resultando em perdas humanas e deslocamento de comunidades inteiras (Valor Economico,
2024).

Paralelamente, a questdo da pobreza global continua a ser uma preocupagdo premente.
Dados do Banco Mundial, por exemplo, em 2021, revelaram que aproximadamente 62,5
milhdes de pessoas no pais estavam vivendo em situacio de pobreza. A pesquisa ainda indicou
que a propor¢do de pretos e pardos (37,7%) abaixo da linha de pobreza ¢ quase o dobro da
proporcao de brancos (18,6%). Refletindo ndo apenas a pobreza em si, mas também suas raizes
estruturais, culturais, historicas e a necessidade de politicas que promovam a equidade e a
inclusdo social (Agéncia de Noticias do IBGE, 2021).

Diante deste panorama, percebe-se que o mundo esta no meio de uma tripla crise que
abrange ndo apenas as alteragdes climadticas, perda de biodiversidade e poluicdao, mas também
desafios sociais e econdomicos significativos, o que torna o caminho para a sustentabilidade do
planeta cada vez mais ingreme e estreito, e a janela de oportunidade cada vez menor. Apesar
disto, a humanidade possui potencial para reverter estas tendéncias e se colocar em uma
trajetoria rumo a essa sustentabilidade (UNEP, 2024b).

A sustentabilidade ¢ um conceito abrangente que deve ser alcangado por meio do
desenvolvimento sustentavel, envolvendo praticas que considerem as dimensdes ambiental,
social e econdmica. E vista como um processo continuo que requer a integragio de multiplas
dimensdes (organizacional, social e individual) e colaboracdo entre diferentes atores sociais

(Almada et al., 2022). Logo, a questdo ndo ¢ mais se ha necessidade de uma transformacao em
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dire¢do ao consumo e a produgdo de recursos sustentaveis globais, mas sim como fazer isso
acontecer agora (UNEP, 2024b).

Para tanto, ¢ preciso que a sustentabilidade permeie todos os aspectos e atividades da
vida das pessoas e das organizagdes sociais, a fim de criar uma cultura sustentavel (Rimanoczy,
2020). E, de acordo com Ciarniené, Vienazindiené e Adamoniené (2020), a chave para uma
vida mais sustentavel reside, principalmente, nas escolhas que os individuos, organizagdes,
estados e sociedades fazem. Este processo que abrange organizagdes, sociedades € o mundo
como um todo, ¢ impulsionado tanto por politicas e estruturas sociais, quanto por fatores que
moldam as a¢des e comportamentos dos individuos, como crengas, valores, pontos de vista e
paradigmas (Horlings, 2015).

A nivel governamental, por exemplo, a Agenda 2030, contribui nesta empreitada, a
medida que estabelece os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), que refletem
as premissas necessarias para se ter um planeta sustentavel por meio do desenvolvimento
sustentavel (DS). O documento orienta a formulagao de politicas, metas e agdes que evidenciam
a necessidade de se eliminar gradativamente as atividades insustentaveis. Além disso, a agenda
2030, destaca a urgéncia de implementar praticas responsaveis e inovadoras para atender as
necessidades humanas atuais, sem comprometer a capacidade das geragdes futuras. Por fim, a
criacdo de condi¢des propicias que favorecam a aceitagdo social e a equidade entre diferentes
grupos e regides, ¢ essencial para sucesso das transi¢des necessarias (ONU, 2015).

Todavia, ndo se pode fazer pela comunidade aquilo que ndo se consegue fazer por si
mesmo (Pappas; Pappas, 2015). Logo, esta transi¢do para um modelo mais sustentavel, comega
a nivel individual, exigindo alteragdes nas atividades, modelos mentais e comportamentos dos
grupos ¢ individuos (Lozano, 2015; Medeiros;Rocha;Ribeiro, 2018), bem como na
consolida¢dao de uma economia e um modo de vida ambiental, social e economicamente viavel
a longo prazo. Assim, o ser humano ¢ sujeito central no processo de DS, atuando como
participante ativo dos processos de avango ao mesmo tempo em que €, também, beneficiario
(Barbieri, 2020).

Para contribuir com o avango sustentavel, os individuos devem ser solidarios,
empaticos, incentivados, apaixonados e, acima de tudo, cooperativos. Para mais, devem atuar
de diversas maneiras no alcance daqueles ODS que se sentem mais alinhados, seja realizando
doagdes, comprando produtos de paises em desenvolvimento, prestando atencao aos rétulos de
comércio justo dos produtos, ou ainda, trabalhando como voluntarios. O importante ¢ agir

agora, para mudar o presente e melhorar as perspectivas futuras (Global Goals, 2024).
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Uma das formas de atuacdo do individuo é no ambito organizacional. Assim também,
as organizacdes, além de serem consideradas as principais detentoras de tecnologia, recursos,
capacidades e alcance global necessarios para a constru¢do de um mundo mais equitativo,
prospero e sustentavel (Hart, 2010), sofrem com as pressdes cada vez maiores dos stakeholders
para integrar as praticas sustentaveis e éticas em seu dia a dia, indo além de mitigar danos ou
melhorar a imagem corporativa. Neste contexto, encontra-se inserida a Sustentabilidade
Organizacional (SO), geralmente definida como um desempenho positivo nas areas social,
econdmico e ambiental das companhias, sem comprometer os resultados e o desempenho
futuros (Meuer; Koelbel; Hoffmann, 2020).

Alguns autores afirmam que os empregados desempenham um importante papel na
sustentabilidade organizacional (Zhang et al., 2020), pois podem melhora-la através de seus
comportamentos (Ahuja et al., 2019). Estes comportamentos de sustentabilidade dos
funcionarios, abrangem agdes pro-ambientais e sociais (Pellegrini; Rizzi; Frey, 2018), que
quando combinadas com esfor¢os em direcdo aos objetivos econdmicos de uma empresa,
contribuem de forma mais completa para uma maior sustentabilidade. Desta forma, contribuem
nos niveis micro € macro, para atender as necessidades dos individuos, os objetivos de uma
organiza¢cdo e fornecer beneficios a sociedade como um todo (Ciarniené; Vienazindien¢;
Adamonien¢ , 2020).

Tendo em vista que os comportamentos pro-sustentabilidade sdo influenciados por
fatores internos dos colaboradores, como valores, atitudes, educacdo, geragdo, género
(Ciarnien¢; Vienazindien¢; Adamoniene, 2020), ¢ fundamental compreender o que determina
suas acgoes e decisdes para promover mudancas efetivas (Klockner, 2013). Neste sentido, o
mindset individual — conjunto de crengas e comportamentos que um individuo possui em
relacdo a si mesmo e ao mundo ao seu redor, que afeta diretamente seu comportamento,
motivagdo e desempenho (Dweck,2017) — desempenha um papel crucial nesse processo, ja que
conhecimento, valores, comportamentos e acoes, todos moldados pelo mindset, encontram-se
no centro das transformagdes necessarias para se alcancar a sustentabilidade (Pappas; Pappas,
2015; Alree et al., 2017).

Assim, conectar possiveis comportamentos e resultados nos locais de trabalho a partir
do entendimento do mindset dos individuos ¢ interessante para efetivar mudangas sustentaveis,
J& que este atua como uma esteira facilitadora de aprendizagem, aquisi¢cao de novas habilidades
e conhecimentos, no desenvolvimento de valores mais sustentaveis, senso moral ¢ criticidade

(Heslin; Keating, 2015; Rimanoczy , 2020). Dessa forma, este estudo, visa responder a seguinte
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pergunta de pesquisa: “Como um mindset pro-sustentabilidade pode se estruturar com
apoio das acoes organizacionais?

Para definir e evidenciar os mecanismos que sustentam essas relagdes, o presente
trabalho terd como objetivo geral propor um modelo teérico de como um mindset pro-
sustentabilidade pode se estruturar com apoio das acdes organizacionais. Haja vista que a
grande utilidade dos modelos teéricos estd em possibilitar a simplificagdo de uma realidade
através da delimitagdo de uma questdo especifica, permitindo compreender, explicar e/ ou
prever a vida ou uma fragao dela em um dado instante do tempo, situacao, pessoa e lugar (Souza

Filho; Struchiner, 2021), propdem-se os seguintes objetivos especificos:

e Compreender as premissas da sustentabilidade organizacional.

e Compreender como se da o processo de construgcdo de mindset.

e Compreender como o processo de mindset influencia no comportamento
individual.

e Compreender como se da o processo de construcdo do comportamento
sustentavel para se chegar no mindset relacionado.

e Propor um modelo de como o mindset pro-sustentabilidade do individuo pode
ser estimulado no contexto empresarial para se ter a¢des e resultados que

concretizem a sustentabilidade organizacional.

E preciso salientar que dentro do campo da Administragdo, os estudos sobre o mindset
ainda se encontram em estidgio embriondrio (Ferreira et al., 2020; Ferreira; Shigaki;
Gongalves,2022). Embora alguns estudos tenham avancado nesta perspectiva a luz do
comportamento do consumidor, a maior parte das pesquisas internacionais, ainda estdo
concentradas nas areas de Pedagogia e Psicologia (Ferreira; Shigaki; Gongalves, 2022). Isto
posto, destaca-se uma lacuna significativa nas investigacdes, oferecendo uma oportunidade
interessante para futuras investigacdes e, justificando ainda mais, a importancia do teor desta
pesquisa: estudar o mindset individual com foco em sustentabilidade no contexto empresarial.

Para tanto, esse trabalho se estrutura em seis capitulos, a contar desta Introdugdo. O
proximo capitulo, apresenta o Referencial Teodrico necessario para alicergar a pesquisa, dividido
em duas se¢des reflexivas sobre a correlagdo entre as premissas do desenvolvimento sustentavel
(DS) e da sustentabilidade organizacional (SO), mindset e comportamento individual. O

terceiro Capitulo introduz aspectos metodoldgicos para a construcdo da pesquisa. No quarto
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Capitulo, ¢ construida a apresentacdo do modelo proposto, com base no estudo e analise da
literatura pesquisada. O quinto capitulo apresenta as consideragdes finais. E por fim, sdo

elencadas as Referéncias utilizadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para cumprir o objetivo proposto e consolidar uma visdo integrada e ampla sobre a interse¢ao
entre Sustentabilidade Organizacional e mindset pro-sustentabilidade, este capitulo ird expor os
principais conceitos relacionadas a temadtica investigada. Para tanto, ele esta dividido em duas
secdes distintas. Na primeira, serdo exploradas o Desenvolvimento Sustentavel (DS) e a
Sustentabilidade Organizacional (SO), enfatizando como podem ser colocados em pratica no
cenario empresarial. Enquanto na segunda se¢do, serdo apresentadas e exploradas as relacdes
entre comportamentos e mindset, evidenciando o processo de constru¢do do mindset pro-
sustentabilidade e a sua influéncia no comportamento sustentavel do individuo no contexto

empresarial.

2.1 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL E SUSTENTABILIDADE
ORGANIZACIONAL

Nao ha como falar de sustentabilidade organizacional sem falar de desenvolvimento
sustentavel. A Revolu¢do Industrial pode ser considerada um ponto de virada na historia,
trazendo consigo um aumento exponencial na produgdo e consumo em larga escala. Contudo,
este progresso foi acompanhado por problemas ambientais graves, alertando para a necessidade
urgente em repensar a interagao entre homem e o meio ambiente, fomentando o surgimento do
conceito de desenvolvimento sustentavel (DS) (Alves, 2019; Barbieri, 2020). Nesse contexto,
¢ possivel identificar um papel central e em expansao das organizagdes no DS para o alcance
da sustentabilidade do planeta por meio do que ficou conhecido como sustentabilidade
organizacional (SO) (Hart, 2010; Belink, 2016).

Nesta secdo, serd apresentado um breve histdrico sobre o DS e a SO, bem como os
conceitos e premissas de cada um deles, para entdo, evidenciar como podem ser colocados em

praticas no cenario organizacional.

2.1.1 Um breve historico

O periodo p6s Segunda Guerra Mundial foi caracterizado por um crescimento populacional e

econdmico acelerado, atrelado a avangos tecnologicos intensos, aumento da producdo e

intensificacdo do consumo. Isto resultou em uma relacdo desigual entre 0 homem e a natureza,
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marcada pela exploragdo ilimitada dos recursos e o aumento da geracdo de residuos descartados
inadequadamente. Com isto, problemas como secamento dos rios e lagos, ilhas de calor, efeito
da inversdo térmica, comecaram a causar um alerta mundial (Alves, 2019; Barbieri, 2020).

Em 1972 foi realizada a Conferéncia das Na¢des Unidas sobre o Meio Ambiente
Humano (CUMAN). Considerada um marco global na histéria da preservacdo ambiental,
reuniu dirigentes do mundo todo, para debater sobre as interacdes humanas com o meio
ambiente, buscando solugdes cabiveis para as mudancas climaticas e desastres naturais. Embora
nenhum acordo concreto tenha sido concluido, a Conferéncia foi um passo inicial para a
mudanga na perspectiva sobre o desenvolvimento das nagdes, reconhecendo o meio ambiente
como uma nova e importante questao na agenda global (Mebratu, 1998).

Dez anos depois, em 1983, foi criada a Comissao Mundial sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento (CMMAD/WCDE), presidida por Gro Harlem Brundtland, na época a entdo
primeira-ministra da Noruega. O objetivo era promover audiéncias no mundo todo e gerar um
compilado formal das discussoes. A partir disto, em 1987 foi langado o documento “Our
Commum Future” ou Relatorio de Brundtland, apresentando uma nova perspectiva sobre o
desenvolvimento: o desenvolvimento sustentavel (Barbieri, 2020).

O DS ¢ aquele que “satisfaz as necessidades do presente sem comprometer a capacidade
das geragdes futuras em satisfazerem suas necessidades vindouras” (WCDE, 1987). Reflete a
necessidade de uma nova relacdo entre o ser humano ¢ o meio ambiente, conciliando o
crescimento econdmico com as questdes ambientais e sociais (IUCN, 1980). Para seu alcance,
destaca-se o papel central dos individuos, considerados participantes ativos do processo e
beneficiarios principais (Alves, 2019).

Para se ter DS seria preciso a transformagdo e o direcionamento de mudancas nos
processos decisorios das nagdes, requisitando o alinhamento global do comércio, meio
ambiente e crescimento econdmico. Neste sentido, algumas questdes se tornam fundamentais,
tais como: crescimento de qualidade, justo e equitativo, uso adequado das bases de recursos
naturais, nivel populacional equilibrado, reorientagdes tecnoldgicas, padrdes de consumo
conscientes, modelos de produ¢do adequados, relacionamento de cooperagdo entre nagoes,
entre outras (WCED, 1987).

Estes avangos na conceituagdo do DS, foram marcantes. Contudo, vinte anos depois da
Conferéncia de Estocolmo (1972), pouco ainda havia sido colocado em pratica. Assim, em 1992
foi realizada a Eco-92 ou Ri0-92, com o mesmo propoésito da primeira convengao, retomando

discussdes sobre temas como efeito estufa, desmatamento, contaminagdo das aguas, entre
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outros. Este evento, resultou na criagdo de 27 principios basicos sobre o DS global: a Agenda
21. Neste momento, nota-se o surgimento de inquietagdes seminais para além do meio
ambiente, retratando preocupagdes com a pobreza e educagao (Dias, 2017).

Como resposta pragmatica e proativa as demandas por um modelo de negocios mais
consciente, capaz de equilibrar as necessidades do presente e futuro, as empresas passaram a
reconhecer a necessidade de integrar a sustentabilidade em suas operacdes e estratégias,
conduzindo ao surgimento da Sustentabilidade Organizacional. Introduzida, principalmente a
partir do conceito de Triple Bottom Line (TBL) (Elkington, 1994), a SO tem contribuido com
o DS no contexto empresarial, ao considerar a necessidade de bons desempenhos em trés pilares
fundamentais: econdmico, social e ambiental.

Visto como uma estratégia de ganho para as empresas, consumidores € meio ambiente.
O TBL a partir das dimensdes lucro, pessoas e planeta, enfatiza que as empresas devem medir
seu desempenho em termos financeiros, sociais e ambientais, de forma a considerar todo custo
total envolvido no negocio, para assim refletir se estdo gerando ou destruindo (Almada, 2018).

Nesse contexto historico, a evolugdo do pensamento sustentavel foi marcada por
diversos acordos e eventos significativos, como a criagdo do Protocolo de Kyoto (UNFCCC,
2014; BRASIL, s/d), Declaragdo do Milénio (Brasil, 2004), Conferéncias Mundiais Sobre
Mudangas Climaticas (CMMC) ou Conferéncia das Partes (COP) — com destaque para a COP15
(2009) e COP21(2015), responsaveis pelo Acordo de Copenhague e Acordo de Paris,
respectivamente, tratados esses, para a reducdao de emissdes dos gases de efeito estufa.

No entanto, ainda que tenham trazido avangos na conscientizagdo ambiental, na criagao
de tecnologias sustentaveis e no aumento da participagdo civil nas iniciativas de DS, estes
eventos tinham um viés muito mais politico do que sustentavel. Assim, grande parte das
propostas feitas ndo estavam sendo cumpridas e se encontravam muito mais preocupadas com
0 meio ambiente, negligenciando os aspectos sociais € econdmicos inerentes ao conceito de DS
— um desenvolvimento que seja socialmente inclusivo, ambientalmente sustentavel e
economicamente viavel (Sachs, 2009).

Como forma de melhorar essa perspectiva, em 2015 foi elaborada a Agenda 2030 e os
17 Objetivos do Desenvolvimento Sustentdvel (ODS). Considerada de carater universal,
abrangendo e agregando os aspectos sociais, econdmicos e ambientais do DS, esta Agenda ¢
aplicavel a todos os paises e contempla questdes como: erradicacdo da pobreza, fome zero,
satide e bem-estar, educacdo de qualidade, igualdade de género, a¢do climdtica, entre outros.

Atualmente, no presente ano de 2025, a Agenda 2030 ainda se encontra em vigor (ONU, 2015).
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A abordagem integrada e colaborativa da Agenda 2030 reflete um avango significativo
em relacdo as iniciativas anteriores, demonstrando um compromisso mais solido com a
promocao do DS em escala global. Todavia, muitos desafios acerca da pobreza, degradagao
ambiental, desigualdade, persistem e novas emergéncias surgem, evidenciando cada vez mais
a interconexdo entre o bem-estar ¢ saude humana, ecossistemas sustentaveis e resiliéncia
socioecondmica (ONU, 2015).

A medida que o histérico do DS e da SO é explorado, nota-se que esses conceitos sairam
de preocupagdes isoladas, para a compreensdo interconectada e holistica dos desafios
enfrentados pela sociedade. Desde os primeiros esfor¢os para a conservacdo ambiental até os
compromissos globais da Agenda 2030 ¢ possivel testemunhar uma transformacao significativa
no modo como as empresas percebem as demandas por sustentabilidade. Porém, ainda precisam
ajustar as formas de atenderem, na pratica, essas demandas.

Portanto, o DS e a SO deixam de ser uma escolha e passam a ser uma necessidade para
garantir um presente e um futuro préspero e equitativo para todos (Sachs, 2004). Logo, a
compreensdo adequada destes conceitos e de suas premissas € o primeiro passo para construir
agOes empresariais eficazes e comprometidas com um horizonte ambientalmente equilibrado,

socialmente justo e economicamente promissor.

2.1.2 Conceitos, definicdes e premissas de DS e SO

O DS emergiu como uma prioridade na atualidade. Visto como uma forma de compreender e
viver o mundo e com foco para resolver desafios globais, ¢ um conceito em constante
transformagdo, que busca entender cada vez mais a respeito da relagdo entre o meio ambiente,
o ser humano e desenvolvimento econdmico das nacdes (Sachs et al.,2009; Sachs 2015).

Considerado como um direito humano inalienavel aos individuos, o DS ¢ aquele que
atende as necessidades do presente sem comprometer as necessidades do futuro. Desenvolvido
a partir de um processo de mudanga, no qual a exploracao dos recursos, o direcionamento dos
investimentos, a orientacdo do desenvolvimento tecnoldgico e a mudanga institucional estdo
em harmonia, este conceito ampliou-se em alcance e complexidade (IUCN, 1987).

Seu objetivo reside em compreender como ideias contraditorias e interdependentes
devem ser integradas para alcangar os objetivos do crescimento econOmico tradicional, ao
mesmo tempo em que se adota padrdes ecologicamente sustentaveis de utilizagdo dos recursos

e, se promove a equidade social a longo prazo (Lélé, 1988; 1991). Isto exige uma abordagem
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colaborativa e multidisciplinar, envolvendo governos, empresas, organizagdes da sociedade
civil e individuos na promoc¢ao de a¢des que equilibrem o progresso econdmico com a prote¢ao
do meio ambiente e a justi¢a social (Sachs, 2004; Barbieri, 2020).

No entanto, ¢ importante considerar que a definicdo de DS pode ser interpretada e
moldada de maneiras diferentes, conforme interesses, perspectivas e agendas especificas,
resultando em compreensdes parciais e limitadas do conceito. Para Mebratu (1998) trés vieses
influenciam a compreensao do conceito de DS — institucional, ideologico e académico.

O viés institucional, refere-se as definicdes de DS que sdo influenciadas e moldadas
pelas instituigdes, sejam elas governamentais, ndo governamentais ou corporativas.
Geralmente, encontram-se baseadas na defini¢dao central do Relatério de Brundtland. No viés
ideologico, as conceituagdes de DS sdo construidas a partir de ideologias e crengas especificas.
Isto significa que a interpretagdo do conceito ¢ influenciada por valores, visdes de mundo e
agendas politicas particulares. Enfatiza o empoderamento das minorias e critica o sistema
capitalista como a causa da crise ambiental. No viés académico as concepgdes do DS sao
formuladas a partir de pesquisas e teorias académicas. Fundamentadas em analises mais
aprofundadas, consideram somente aspectos epistemologicos e conceituais (Mebratu, 1998).

Sachs (2004) e Sachs et al.(2009) corroboram com essa ideia afirmando que o conceito
DS poderia ser dividido em diversas dimensdes, abordando aspectos sociais, economicos,
ambientais, espaciais, culturais, politicos e institucionais. Ainda acrescenta que o sucesso do
DS reside na capacidade de se estabelecer uma nova arquitetura no sistema internacional, menos
excludente e mais inclusiva. Além disso, para melhorar os direitos ¢ as condigdes de vida da
populacdo, seria necessaria uma gestao eficiente dos recursos produtivos, a minimizagdo do
consumo de recursos e dos danos ambientais, o equilibrio entre areas urbanas e rurais, o respeito
a diversidade cultural, e a participagdo ativa dos atores ndo estatais nas decisdes politicas
(Barbieri, 2020).

Ja para Fergus e Rowney (2005), a racionalidade instrumental predominante na
economia neoclassica, resulta na interpretagcdo erronea do termo. Isto porque, além de ter seu
sucesso avaliado sob a 6tica financeira, o DS passa a ser compreendido em termos de objetivo
e de processo, como crescimento econdmico sustentado e discussao sobre fatos e metodologias
cientificas, respectivamente. Com 1isso, acrescentam a discussdo o conceito do DS como o
avango humano em uma direcao integrada e abrangente, englobando passado, presente e futuro,
através de um didlogo inclusivo englobando conhecimentos, filosofias e ferramentas de

avaliagdo de sucesso.
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Isso implica em reconhecer as contradi¢des da realidade, questionar ideologias
dominantes e o contexto historico e social na formulagdo de praticas sustentaveis. Logo, para
Faria (2014) o DS deve ser visto como um processo reflexivo e critico que busca integrar
diversos aspectos sociais, econdmicos, ambientais e culturais, equilibrando as necessidades
presentes com as demandas futuras. Além disso, a emancipacdo individual e coletiva, a partir
da conscientizacao e da responsabilidade compartilhada pelo uso e conservagao dos recursos, €
essencial para construir um futuro equitativo e sustentavel.

Em esséncia, o DS representa um processo dindmico e universal. Um caminho para
atingir o equilibrio entre os aspectos econdmicos, sociais e ambientais, atendendo as demandas
do presente e respeitando as necessidades futuras. Para tanto, encontra-se fundamentado em
trés premissas interdependentes: a busca pelo equilibrio entre os aspectos econdmicos, sociais
e ambientais; a preservacdo dos recursos naturais € a promog¢ao de praticas que nao
comprometam a capacidade das futuras geracdes de suprir suas proprias necessidades e; a
promogao da justica social e da equidade, garantindo que os beneficios do desenvolvimento
sejam compartilhados de forma justa entre todos os membros da sociedade, sem deixar ninguém
para tras (ONU, 2015).

Essas premissas orientam a adog¢do de politicas, estratégias e praticas, destrinchadas a
partir da Agenda 2030, através dos 17 ODS (ONU, 2015). Com intuito de contribuir ainda mais

para o entendimento deste conceito, segue o Quadro 1, apresentando brevemente os 17 ODS

propostos.
Quadro 1: ODS e suas descrigdes

oDS DESCRICAO OoDS DESCRICAO

Erradicacio da pobreza: Erradicacio da fome: acabar com
ERRADICACAD
A acabar com a pobreza em j a fome, alcangar a seguranca

todas as suas formas em alimentar e promover a agricultura
todos os lugares sustentavel
Satde de qualidade: Educacio de qualidade:

) SAUDEE
BEM-ESTAR

EDUCAGAD DE
QUALIDADE

assegurar uma vida saudavel assegurar a educacao inclusiva,

—4/\/\' e promover o bem-estar para I!_!l l equitativa e de qualidade, e

todos, em todas as idades promover oportunidades de

(continua...)
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(...continuacgdo)

aprendizagem ao longo da vida

IGUALDADE
DE GENERO

g

Igualdade de género:
alcangar a igualdade de
género e empoderar todas as

mulheres e meninas

Agua potavel e saneamento:
assegurar a disponibilidade e
gestdo sustentavel da dgua e

saneamento para todos

Energia limpa e acessivel:
assegurar o acesso a energia
barata, confiavel,
sustentavel e moderna para

todos

TRABALHO DECENTE
£ CRESCIMENTO
ECONOMICO

o

Trabalho decente e crescimento
econémico: promover o
crescimento econémico

sustentado, inclusivo e sustentavel,
emprego pleno e produtivo, e

trabalho decente para todos

INDUSTRIA,
INOVAGAD £
INFRAESTRUTURA

Industria, inovacao e
infraestrutura: Construir
infraestruturas resilientes,

promover a industrializagao
inclusiva e sustentavel, e

fomentar a inovagao

1 REDUGAQ DAS
DESIGUALDADES

F S
(=)

v

Reducio das desigualdades:
reduzir a desigualdade dentro dos

paises e entre eles

Construcao de cidades
sustentaveis: tornar as
cidades e os assentamentos
humanos inclusivos,
seguros, resilientes e

sustentaveis

12 CONSUMO E
PRODUGAD
RESPONSAVEIS

QO

Consumo responsavel: assegurar
padroes de producao e consumo

sustentaveis

1

AGAD CONTRA A
MUDANGA GLOBAL
DO CLMA

O

Acao contra a mudanca
global: medidas urgentes
para combater a mudanga

climatica e seus impactos.

14 "

Vida na agua: conservar e utilizar
de forma sustentavel os oceanos,
mares € recursos marinhos para o

DS

(continua...)
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(...continuacgdo)

Vida terrestre: proteger,
Paz, justica e instituicoes
restaurar € promover o uso )
eficazes: promover sociedades
sustentavel dos ecossistemas ‘ .
16 unsm pacificas e inclusivas para o DS,

terrestres, gerir de forma oS

z proporcionar o acesso a justica
Ll

sustentavel as florestas, o
= para todos e construir institui¢coes

combater a desertificagdo e o .
eficazes, responsaveis e inclusivas
deter e reverter a ‘
em todos os niveis
degradacao da terra

Parecerias e meios de

17 Decs implementacao: Fortalecer

IMPLEMENTAGAD . .
@ os meios de implementacao
e revitalizar a parceria

global para o DS.

Fonte: ONU (2015)

Tendo o ser humano como sujeito central para garantir que ninguém seja “deixado para
tras” (WCDE,1987), parcerias entre governos, setor privado, sociedade civil e comunidade
internacional sdo essenciais no alcance dos ODS (Barbieri, 2020). Nesta perspectiva, € possivel
identificar um papel central e em expansdo das organizagdes, no alcance da sustentabilidade do
planeta, ja que, além de agentes sociais importantes, sdo as principais detentoras de tecnologia,
recursos, capacidades, e alcance global necessarios para conducio do DS (Hart, 2010).

Na busca por conciliar a necessidade de atender as pressdes da sociedade e do mercado
quanto a agenda da sustentabilidade e o desejo de se manterem competitivas, as empresas se
preocupam cada vez mais em garantir sua viabilidade econdmica a longo prazo, considerando
suas responsabilidades sociais e ambientais (Hart, 2010). Com isto, a sustentabilidade
organizacional se mostra estratégica no panorama empresarial (Belink, 2016).

A SO tem como foco a busca por alcangar bons desempenhos nos ambitos social,
ambiental e econdmico, considerando uma perspectiva de longo prazo. Essa abordagem
envolve a interagdo com os stakeholders e abordagem holistica e sistémica dos aspectos
ambientais, econdmicos, culturais, demograficos, competitivos, politico-legais, entre outros

(Elkington, 1994, 1997; Berté, 2009).
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Como pioneiro neste movimento, Jonh Elkington (1994;1998), introduziu o conceito de
Triple Bottom Line (TBL) ou Tripé da Sustentabilidade. Este modelo de gestdo, teria como
desafio promover agdes capazes de integrar resultados positivos em trés perspectivas:
econdmica (lucro), ambiental (impactos ambientais no planeta), e social (bem-estar das
pessoas), de forma a beneficiar, concomitantemente, as empresas, consumidores € meio
ambiente.

A sustentabilidade econdmica (SE), refere-se a capacidade da empresa de influenciar as
condigdes econdmicas, gerar riqueza para a sociedade e fornecer bens e servicos. Requer das
empresas a conducao de suas atividades de maneira responsavel, garantindo uma lucratividade
atrativa para proprietarios e investidores, o que implica em gerar lucros de forma ética e
sustentavel, contribuindo ndo apenas para seu proprio crescimento, mas também para o
desenvolvimento econdmico e social mais amplo (Elkington, 1994;1997; Munck; Munck;
Borim-de-Souza, 2011, Kuzma; Silva, 2017; Almada; Borges, 2018)

A sustentabilidade ambiental (SA) esta relacionada ao uso consciente dos recursos
naturais e a conservacao e restauracao dos ecossistemas naturais. A responsabilidade em relagao
ao meio ambiente vai além do cumprimento das leis e de praticas como reciclagem e uso
eficiente de recursos energéticos, exigindo uma abordagem que efetivamente transforme as
operagdes organizacionais, reduzindo os impactos negativos e ampliando os positivos (Kuzma;
Silva, 2017).

A sustentabilidade social (SS), diz respeito ao impacto das empresas na sociedade, na
comunidade local ¢ nos ambientes em que operam, considerando os diferentes niveis de
alcance, desde o local até o global. Envolve os comportamentos organizacionais em relagao aos
colaboradores, fornecedores, contratados e consumidores, além dos impactos na sociedade
(Kuzma; Silva, 2017).

Em virtude da sua abrangéncia e representatividade na tematica, a perspectiva do TBL
foi utilizada para a constru¢do do modelo tedrico proposto, de forma a considerar os
comportamentos individuais no que tange aos aspectos financeiros/econdmicos, sociais €
ambientais das agdes organizacionais, com intuito de promover uma gestdo mais sustentavel e
responsavel.

Ainda, destaca-se que embora tenha ocorrido de forma bem estruturada, a incorporagao
da sustentabilidade no ambiente empresarial, ndo ocorreu de uma s6 vez e de maneira imediata.
A mudancga fundamental na forma como as empresas operam, aconteceu a partir de revolucdes

consecutivas e continuas. Inicialmente, as organizac¢des reconheceram a sustentabilidade como
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fonte de valor competitivo. Em seguida, com a mudanga global dos valores humanos e sociais,
com énfase na sustentabilidade e colaboracdo, cresceu a demanda por mais transparéncia das
empresas quanto a suas responsabilidades e agcdes empresariais. Paralelamente, para um maior
impacto social, ambiental e econdmico, as organizagdes passam a inserir os principios
sustentaveis em todas as fases do ciclo de vida dos seus produtos, acelerando as novas formas
de parceria e cooperacao e integrando a perspectiva de longo prazo na estratégia empresarial
(Elkington,1997).

De acordo com Belink (2016), a SO pode ser contemplada a partir de trés geragdes. A
primeira, caracterizada pela baixa convic¢do sobre a necessidade de mudanca pelas empresas,
foi impulsionada por exigéncias legais ou pressao publica, resultando em medidas sustentaveis
fragmentadas e reativas. A segunda, reconhecida pela consolida¢ao de uma visdo holistica da
SO, e pela maior compreensao do escopo das responsabilidades das empresas em relagao ao
meio ambiente e a sociedade, exigiu uma conduta proativa e transparente. Por fim, a terceira
iniciou-se com a integra¢do da sustentabilidade as premissas dos negocios. Com isto, as
empresas precisam se tornar assertivas e focadas, para atender as demandas das proximas
décadas apresentadas na Agenda 2030.

No entanto, integrar o pensamento sustentavel a pratica organizacional ndo ¢ uma tarefa
tdo simples, e requer visdo, compromisso ¢ lideranca, além de uma gestdo eficaz das praticas
sustentaveis (Bansal; Song, 2017). Atualmente, as empresas nao questionam mais a importancia
dos esforgos de sustentabilidade e, ao invés disso, discutem os métodos de implementagao que
sdo capazes de garantir o sucesso na transi¢ao para praticas e comportamentos mais sustentaveis
(Sloan; Klingenberg; Rider, 2013; Agwu; Bessant, 2021).

Outros autores também trouxeram suas contribuicdes para a gestdo da SO como
Azapagic (2003), Van Marrewijk e Werre (2003), Colbert e Urucz (2007), Cheng, Fet e Holmen
(2010), Munck, Munck e Borim-de-Souza, (2011), entre outros. Destaca-se que, embora
tenham trazido consideragdes importantes sobre valores, crencas e agir organizacional, para
agregar ainda mais a essa discussao, seria interessante aprofundar na investigagdo sobre o papel
do mindset direcionado a sustentabilidade e do agir individual na consolidagdo da
sustentabilidade organizacional.

Face ao exposto, percebe-se que a SO tem como principio basico garantir que as
empresas adotem uma perspectiva holistica e a longo prazo, operando de maneira ética,
responsavel e sustentdvel em relagdo ao meio ambiente, sociedade e economia. Logo, suas

premissas envolvem a integracdo de praticas e valores que promovem o equilibrio entre
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aspectos econdmicos, sociais ¢ ambientais, visando ndo apenas o sucesso a curto prazo, mas
também a viabilidade e resiliéncia a longo prazo (Oftedal et al., 2021).

Isso inclui o reconhecimento da interdependéncia entre a empresa € seu ambiente, a
consideragdo dos impactos de suas operacdes em todas as partes interessadas, a adocao de
praticas de governanca transparentes e €ticas, a busca por eficiéncia e inova¢ao para minimizar
o desperdicio e reduzir o impacto ambiental, o compromisso com a responsabilidade social
corporativa, a promog¢ao da diversidade e inclusdo, o respeito aos direitos humanos e
trabalhistas, e 0 engajamento proativo na mitigagdo das mudancas climaticas e na preservagao
dos recursos naturais (Oftedal et al., 2021).

A vista disto, para Jaber (2020), Zanoni e Oliveira (2023), as premissas da SO podem
ser destrinchadas da seguinte forma:

® Ganha-Ganha-Ganha: garantir ndo apenas resultados de desempenho
financeiro (econdémico), mas também social e ambiental nas atividades
organizacionais. Isso envolve adog¢des de praticas que promovam o bem-estar
das pessoas, protecdo do meio ambiente e DS. Todas as partes devem ganhar em
todas as agoes.

e Responsabilidade social corporativa (RSC): integracio de preocupagdes
sociais e ambientais a estratégia da organizagdo, buscando contribuir de forma
ativa para a sociedade em que estd inserida. Isso pode incluir agdes como
investimento em comunidades locais, promocao da diversidade e inclusdo, entre
outros.

e Gestao ambiental: adotar praticas e politicas de gestdo que visam reduzir o
impacto ambiental das operagdes organizacionais, como por exemplo,
minimizacao de residuos, uso eficiente dos recursos naturais, implementagao de
praticas sustentaveis, mitigacdo de emissdes de gases efeito estufa, entre outro.

e Transparéncia e prestacio de contas: ser transparente em relacdo as suas
praticas e impactos, prestando contas ndo apenas aos acionistas, mas também as
partes interessadas como funcionarios, clientes, fornecedores € comunidade em
geral. Inclui relatérios regulares sobre questdes ambientais, sociais e de
governanga.

e Inovacdo sustentavel: busca por solugdes inovadoras que sejam
economicamente viaveis, socialmente justas e ambientalmente responsaveis.

Pode envolver o desenvolvimento de produtos e servigos sustentdveis, ou
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implementagdo de processos de producdes mais eficientes.

e Envolvimento das partes interessadas: envolver e colaborar com as partes
interessadas como funcionarios, clientes, fornecedores € comunidades locais,
promovendo discussdes e agdes culturalmente sensiveis € comunitariamente

conscientes.

A partir das ideias supracitadas, ¢ possivel resumir as premissas do DS e da SO

conforme o Quadro 2 apresentado.

Quadro 2: Premissas do DS e da SO

ITEM PREMISSAS

Busca alcangar um equilibrio entre crescimento econdmico,

inclusdo social e protecdo ambienta

Promocao de praticas que ndo comprometam a capacidade das
Desenvolvimento ) )
futuras geracdes de suprir suas necessidades
Sustentavel

Garantir que os beneficios do desenvolvimento sejam
compartilhados de forma justa entre todos os membros da

sociedade. Promovendo a justi¢a social e da equidade

Garantir resultados de desempenho financeiro, social ¢ ambiental

nas atividades organizacionais

Integrar preocupacdes sociais e ambientais a estratégia da

organizagao (RSC)

Sustentabilidade Adotar praticas e politicas de gestdo que visam reduzir o impacto

Organizacional ambiental das operagdes

Ser transparente em relagdo as praticas e impactos, prestando

contas ndo apenas aos acionistas

Buscar solugdes inovadoras que sejam economicamente viaveis,

socialmente justas e ambientalmente responsaveis

Fonte: a autora (2025) adaptado de: ONU (2015), Oftedal et al. (2021), Jaber, Zanoni e Oliveira (2023)

Ante ao exposto, nota-se que a interagao entre DS e SO ocorre quando as organizagdes

contribuem para o DS. Ou seja, o DS é premissa da SO. Isto implica que as organizacdes além
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de maximizarem seus lucros, devem considerar o impacto de suas operagdes em relagcdo aos
seus stakeholders, a sociedade e a natureza, gerando valor para si mesmas, para a sociedade e
para o meio ambiente, em uma perspectiva ganha-ganha-ganha (Hart, 2010).

Sendo assim, trabalhar com as premissas da SO ¢ também, trabalhar com as premissas
do DS. Isso pode ser aplicado no contexto empresarial, a partir de diversos aspectos-chaves
como: a criagdo de politicas, a definicdo de competéncias, os treinamentos e a cultura

corporativa, entre outros. Alguns deles sdo apresentados na proxima secao.

2.1.3 Colocando a SO em pratica no contexto empresarial

Elkingthon(1994;1997), economista amplamente reconhecido como um dos pioneiros do
movimento de SO, passou a reconhecer a necessidade das empresas em assumirem suas
responsabilidades no enfrentamento dos problemas ambientais e sociais existentes, e
consolidou conceitos como: estratégias win-win-win (aquelas que beneficiam simultaneamente
a organizacao, seus clientes e 0 meio ambiente), e Triple Bottom Line (abordagem que avalia o
desempenho de uma empresa com base em trés dimensdes: social, ambiental e econdmica). Isso
implica que a sustentabilidade deve ser uma parte central da estratégia e das operagdes da
empresa e, nao apenas uma consideragdo secundaria.

As organizagdes que estdo ativamente engajadas no debate sustentavel, continuamente
buscam maneiras de melhorar suas praticas e gestdo de recursos para atender aos principios da
sustentabilidade. Elas reconhecem que tanto as expectativas internas quanto externas estao em
constante mudanga, levando-as a repensar suas abordagens e comportamentos. Logo, alinhar
suas praticas com o que a sociedade, o governo, consumidores e outras entidades esperam delas,
pode ser um desafio, pois implica em uma sucessao de mudancas (Kuzma; Silva, 2017).

Para que a responsabilidade social, ambiental e econdmica se torne uma prioridade
compartilhada entre os colaboradores, a sustentabilidade deve ser incorporada em todos os
niveis da organizacdo, desde a alta gestdo até as operacdes didrias, influenciando a cultura
corporativa, a tomada de decisdes e a maneira como a empresa se relaciona com seus
stakeholders. Logo, ¢ preciso que esteja alinhada com a estratégia organizacional,
possibilitando a empresa atender as expectativas da sociedade e se posicionar como um agente
de mudanca positiva em seu setor (Azapagic, 2003; Van Marrewijk; Werre, 2003; Colbert;
Urucz, 2007; Cheng; Fet; Holmen, 2010).
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Assim, a sustentabilidade quando entendida como uma integragao estratégica e transparente
das metas sociais, ambientais ¢ econdmicas de uma organizacdo, implica na coordenagdo
sist€émica dos principais processos de negocios intraorganizacionais, visando aprimorar o
desempenho econdmico a longo prazo (Belinlk, 2016). Nesta perspectiva, as iniciativas
sustentaveis, podem evoluir por trés fases distintas: a criagdo de uma visdo de sustentabilidade,
a tradugdo dessa visdo em agdes concretas e a antecipacao das necessidades futuras. Esse
processo requer que as diretrizes organizacionais sejam adaptadas para incluir praticas
sustentaveis, tornando a SO uma prioridade fundamental para a organizagdo (Sloan;
Klingenberg; Rider, 2013).

Levando isto em consideragdo empresas que desejam ser verdadeiramente sustentaveis
devem integrar a sustentabilidade em suas missoes, valores e visdes fundamentais, refletindo
um compromisso nao apenas com o lucro, mas também com o bem-estar social e ambiental,
criando valor a longo prazo, e beneficiando tanto a organiza¢do quanto a sociedade. Com esta
postura proativa, além de mitigar os riscos, as empresas podem capturar novas oportunidades
de mercado, especialmente em um contexto global cada vez mais pressionado por questdes
ambientais e sociais (Hart, 2010; Baumgartner; Rauter, 2017). Algumas maneiras de colocar
isso em pratica incluem:

¢ Desenvolvimento dos objetivos e politicas sustentaveis: envolve a definicao
dos principios e diretrizes sustentaveis que irdo orientar as a¢des e decisdes em
relagdo aos aspectos econdmicos, sociais e ambientais. Isso pode incluir a
implementagdo de programas de responsabilidade social corporativa, a adog¢ao
de préaticas de gestdo ambiental, a promoc¢do da transparéncia, prestacdo de
contas, entre outras iniciativas. O intuito € que organizagdes possam integrar a
sustentabilidade em sua esséncia e contribuir de forma positiva para a sociedade
e 0 meio ambiente, a0 mesmo tempo em que garantem sua viabilidade
econdmica a longo prazo (Azapagic, 2003; Elkington, 2013).

o Integracio da sustentabilidade a cultura organizacional: Incorporar
principios sustentaveis nos valores, normas e praticas do dia a dia ¢ essencial.
Isto significa determinar crengas que incluam o compromisso com a
sustentabilidade, integrando-a as politicas e procedimentos. capacitar os
funcionarios por meio de treinamentos sobre sustentabilidade, incentivar a
inovacao sustentavel e reconhecer e recompensar comportamentos sustentaveis.

Ao adotar essas praticas, a empresa demonstra um compromisso genuino com a
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responsabilidade social e ambiental, criando um ambiente onde a
sustentabilidade ¢ priorizada e promovida ativamente (Polman; Brattacharya,
2016).

Engajamento dos colaboradores: ¢ essencial envolver os colaboradores no
processo, promovendo a conscientizagdo ¢ a educagdo sobre praticas
sustentaveis e incentivando a participagdo ativa. Estratégias eficazes para isto
incluem a realizagdo de programas de conscientizacdo e educagdo sobre
sustentabilidade, comunicac¢do transparente sobre as iniciativas da empresa,
criacdo de programas de incentivos e reconhecimento para os colaboradores
engajados, participacdo ativa em projetos sustentaveis, criagdo de canais de
feedback para compartilhamento de opinides e incentivo a colaboragdo, além de
ofertas de treinamentos especificos para que aquisicdo conhecimentos e
habilidades necessarias (Polman; Brattacharya, 2016).

Avaliacio e monitoramento dos resultados e impactos: definir indicadores de
desempenho e sistemas de monitoramento para acompanhar o progresso em
direcdo aos objetivos de sustentabilidade ¢ essencial. Além disso, a partir disso
podem coletar dados relevantes, analisar tendéncias ao longo do tempo e tomar
decisdes informadas para aprimorar suas praticas de sustentabilidade,
identificando areas de melhoria e oportunidades de inovacao (Azapagic, 2003;
Srisathan; Ketkaew; Naruetharadhol, 2020).

Parcerias e colaboracdes: Estabelecer parcerias com outras partes interessadas
internas e externas, como funcionarios, clientes, fornecedores, comunidades
locais, ONGs e outras organizacgdes, pode resultar em insights valiosos em prol
da sustentabilidade. A partir disso, as organizagdes podem compartilhar
recursos, conhecimentos e experiéncias, fortalecendo suas iniciativas de
sustentabilidade e gerando impactos positivos mais significativos. Para tanto,
canais de comunicag¢ao abertos e transparentes sdo convenientes (Baumgartner;
Rauter, 2017).

Comprometimento da lideranca: lideres comprometidos com a
sustentabilidade podem inspirar e motivar os funcionarios a adotarem praticas
sustentaveis, além de demonstrar o compromisso da empresa com a
responsabilidade social e ambiental. A lideranca desempenha um papel crucial

na integragdo da sustentabilidade a cultura organizacional e no estabelecimento
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de uma visdo sustentdvel para a empresa. Para tanto, além de engajados e
comprometidos, os lideres devem articular uma estratégia abrangente, investir
na capacitacdo, desenvolvendo novas habilidades e competéncias, encorajar a
criatividade e inovagdo quanto a solugdes sustentaveis, € comunicar de maneira
clara e consistente os valores, objetivos e progressos da agenda sustentavel
(Baumgartner; Rauter, 2017).

e Comunicacao interna e externa: Internamente, relatorios regulares dos
gestores de linha e da alta administragao sobre o cumprimento das metas de DS,
juntamente com a comunicagdo do progresso a todos os funcionarios, sdo
praticos eficazes. Externamente, a produgdo de relatérios de sustentabilidade
corporativa € a comunicacdo transparente do desempenho da empresa sdo
essenciais para promover o conceito de DS e destacar as conquistas da empresa
nessa area, construindo relacionamentos positivos com os stakeholders externo
(Azapagic, 2003).

o Facilitar a adocdo de praticas sustentdveis: disponibilizar recursos e
infraestrutura adequada para promo¢ao de um comportamento pré-sustentavel,
como por exemplo: estacdes de reciclagem, acesso a transportes sustentaveis,

entre outros (Rimanoczy, 2020).

Portanto, compreende-se que a SO ndo ¢ apenas uma estratégia, ou uma pratica, ou
mesmo uma agao isolada que a empresa realiza, indo muito além disso, e devendo ser inserida
no core, na esséncia da empresa, sendo tratada como premissa do negocio. Assim, a
sustentabilidade se tornard uma condigdo a ser avaliada antes de qualquer decisdo, agdo,
processo, pratica, entre outros, devendo ser repensada desde sua base (Almada et al., 2022).

Para que isto aconteca os valores sustentaveis devem ser instaurados nas diretrizes
organizacionais ¢ extrapolados para as politicas, procedimentos operacionais, cultura
organizacional, entre outros, de maneira a fazer parte das atividades rotineiras dos
colaboradores, uma vez que os comportamentos dos funcionarios podem melhorar
significativamente os resultados da SO (Ahuja et al., 2019; Zhang et al., 2020). Quando os
individuos percebem este propodsito como algo genuino e significativo, se conectam e se tornam
mais propensos ao envolvimento ativo com a sustentabilidade (Bhattacharya et al., 2023),

adotando comportamentos mais sustentaveis.



35

Destaca-se que, os colaboradores podem modificar suas crencas e valores sobre
sustentabilidade por diferentes motivos. Isso pode ocorrer pela necessidade de se sentirem
pertencentes ao grupo social que estao inseridas ou pelo desejo de se encaixarem a nova cultura
organizacional. Também por questdes econdmicas, para evitar possiveis desligamentos ao se
perceberem afastados ou fora do padrao exigido pela empresa. Além disso, por se encontrarem
imersos em um ambiente majoritariamente focado na sustentabilidade, ¢ provavel que
desenvolvam maior responsabilidade psicologica em relacao ao tema. Como resultado, tendem
a adotar comportamentos mais alinhados aos objetivos da organizacao em direcao a SO
(Polman; Brattacharya, 2016; Bhattacharya et al.,2023; Kammeyer-Mueller; Rubenstein, 2024)

De acordo com Pellegrini, Rizzi e Frey (2018) e Ruiz-Pérez Leo e Ormazabal (2021),
comportamentos sustentaveis envolvem agdes e praticas que visam minimizar o impacto
ambiental e promover a responsabilidade social e econdmica, tanto no ambiente de trabalho
quanto na vida pessoal. Estas condutas aumentam a eficiéncia operacional, reduzem custos,
ajudam a construir uma cultura organizacional que valoriza a sustentabilidade e promovem um
ambiente de trabalho mais responsavel e consciente

Considerados comportamentos €ticos complexos, as empresas interessadas em
incentiva-los, devem se atentar a questdes €ticas como, equilibrio de interesses conflitantes,
negociacao dos beneficios a curto prazo em troca de beneficios de longo prazo, capacidade de
lidar com incertezas e complexidades, entre outros (Kibert, 2010). Para assim, devem integrar
de forma harmoniosa as demandas sociais, ambientais ¢ economicas (Bhattacharya et al., 2023).
Além disso, a SO deve se tornar parte dos pensamentos e a¢des dos colaboradores, resultando-
se em um chamado interno para o comportamento do individuo: mindset pro-sustentabilidade
(Kassel; Rimanoczy; Mitchell, 2016).

Neste sentido, ¢ preciso assimilar como comportamentos e mindset se relacionam para
a construgao da sustentabilidade organizacional, de forma a compreender como os funcionarios
se comportam e como podem ser promovidas agdes para se ter um mindset pro-sustentabilidade

em nivel individual que se reflita em nivel organizacional.

2.2 MINDSET E SUSTENTABILIDADE: A INTERACAO ENTRE O QUE FAZ SENTIDO
PARA O INDIVIDUO E SEU CONSEQUENTE COMPORTAMENTO

Esta secdo ira evidenciar como as dimensdes mindset e comportamento estdo interligadas, e

sdo capazes de influenciar a constru¢do de um mindset pro-sustentabilidade. Para tanto, tendo
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em vista o foco da andlise proposta, inicialmente serdo apresentadas as defini¢des e teorias de
mindset individual, seguidas por teorias de comportamento. Por fim, sera apresentada uma
correlagdo entre os seguintes elementos: comportamento pro sustentabilidade e mindset pro-

sustentabilidade.

2.2.1 Contextualizando a conexio entre mindset e comportamento

Em termos gerais, o comportamento consiste em agdes observaveis e mensuraveis realizadas
por um individuo em resposta a estimulos internos ou externos, e pode variar conforme as
circunstancias e as influéncias externas enfrentadas por ele. Como representa a expressao
externa das caracteristicas individuais de uma pessoa, incluindo tragos de personalidade,
motivagdes e crengas, pode ser construido € moldado a partir de uma miriade de fontes, como:
atitudes, normas sociais, contextos situacionais e fatores ambientais (Schuman; Johnson, 1976;
Ajzen; Fishbein, 1977; Fazio, 1986; Maio; Olson, 1995).

Os comportamentos humanos, nao sao estaticos, pelo contrario, sao dindmicos e podem
ser modificados ao longo do tempo através de experiéncias, aprendizado e intervengdes
especificas (Bandura, 1977; Berger; Luckman, 1966). Essa adaptabilidade, reflete sua natureza
flexivel, que estd constantemente em processo de construgdo e reconstru¢do com base em
vivéncias e mudangas no ambiente, bem como associa-se a capacidade intrinseca humana de se
adaptar, evoluir e progredir (Hong et al., 1999; Dweck, 1999; Ferreira et al., 2020).

Nos ultimos anos, o conceito de mindset emergiu como um fator fundamental na
compreensdo de como os individuos moldam seus comportamentos. Definido como a
mentalidade ou conjunto de crencas e atitudes que um individuo possui em relagao a si mesmo
e a0 mundo ao seu redor, o mindset ¢ capaz de afetar diretamente o comportamento, motivagao
e desempenho em areas como educagdo, trabalho e relacionamentos (Dweck 1999; 2017).

Embora o conceito tenha tido como foco inicial a autoavaliacao do individuo, de suas
proprias capacidades e personalidade, ndo se limitou a isto, se estendendo a forma como as
pessoas percebem e se relacionam com o mundo ao seu redor, possuindo um papel relevante na
construgdo das interagdes sociais e na dinamica social mais ampla (Dweck; Yeager, 2019).
Neste sentido, buscando compreender como as convicgdes internas de uma pessoa moldam suas
acOes externas, explora-se uma intersec¢ao entre teorias de mindset e comportamento para a
formacao de um mindset pro-sustentabilidade que contribua com o comportamento sustentavel

e, consequentemente, com a sustentabilidade organizacional.
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2.2.2 Possivel processo da construcio do comportamento organizacional: uma relaciao

entre mindset e contexto social

Os processos cognitivos envolvem atividades mentais que permitem a percep¢ao, interpretacao,
armazenamento e uso de informagdes sociais, influenciando diretamente o comportamento
humano. Eles analisam como pensamentos, crencas, emogdes € experiéncias passadas moldam
a forma como os individuos processam estimulos, interpretam intengdes alheias ¢ tomam
decisdes em contextos sociais (Fiske, 1993).

Nesse sentido, crencas, atitudes e valores estdo interligados, formando um sistema
cognitivo integrado que orienta a maneira como as pessoas compreendem e respondem as
interacdes sociais (Rokeach, 1981). Uma mudanga em qualquer parte deste sistema afeta outras
partes e culmina em mudanga comportamental. Assim, reconhecer a interdependéncia desses
elementos, permite avancar na compreensao das dinamicas sociais € dos mecanismos
subjacentes as acoes humanas (Bandura, 2001).

Nesta perspectiva, o mindset desempenha um papel central, ao atuar como uma lente,
por meio da qual as pessoas avaliam suas habilidades, interpretam feedbacks recebidos e
ajustam seus comportamentos as situacdes sociais, influenciando suas escolhas e realizagdes
(Dweck, 2017). A forma como os individuos selecionam, organizam e interpretam estimulos —
moldadas por expectativas, experiencias prévias e interesses atuais — , originam representagdes
unicas e coerentes da realidade, que impactam seus comportamentos, julgamentos, e repostas
emocionais (Fazio, 1986; Bandura, 2001; Hernandez; Caldas, 2001).

Estruturada pela linguagem, normas culturais e instituicdes coletivas, essa constru¢ao
da realidade e do significado que os seres humanos atribuem ao mundo, também ¢ influenciada
pelo contexto social. E através do processo de socializagdo que ocorre a internalizagdo de
crengas, valores e significados compartilhados pela sociedade, impactando diretamente a
formacgao da identidade, as percepcdes e os comportamentos dos individuos (Berger; Luckman,
1966).

Este processo de socializagdo ocorre em duas etapas. A socializacio primaria acontece
principalmente na infancia, e € a base para o desenvolvimento da identidade e da personalidade
do individuo. Através dela, os seres humanos aprendem a linguagem, as regras de interagao
social, as normas culturais, valores fundamentais e as expectativas comportamentais essenciais

para sua integracao na sociedade. E se tornam capazes de se reconhecer e se identificar com os
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papéis e perspectivas dos outros, moldando suas atitudes e comportamentos (Berger; Luckman,
1966).

A medida que os individuos sao inseridos em novos ambientes como escola, trabalho,
grupos de amigos, organizagdes € outras instituigdes, inicia-se a socializa¢do secundaria.
Nesse estagio, eles s3o expostos a novas normas, valores, papéis, expectativas sociais e
experiéncias, adquirindo novas habilidades, e conhecimentos necessarios para se ajustar aos
diferentes contextos. Esse processo pode levar a reavaliagao de crencas e valores adquiridos na
socializagdo primadria, resultando em transformagdes na identidade e na compreensao da
realidade social (Berger; Luckman, 1966).

No entanto, a socializagdo ndo ocorre apenas no nivel das interagdes interpessoais e
institucionais. Os individuos, em seus diferentes papéis sociais, também sao continuamente
influenciados por fatores externos e contextos sociais mais amplos. Normas, crengas e valores
sociais predominantes, politicas publicas, governamentais e regulamentagdes, condigdes
econdmicas, discursos hegemonicos predominantes, mudangas sociais, avangos tecnologicos,
pressdes de diferentes grupos de interesses entre outras— aqui chamado de macroambiente
social — exercem influéncia sobre as crengas ¢ atitudes dos individuos, muitas vezes antes
mesmo de sua inser¢do no ambiente corporativo, por exemplo (Thomas,P.,1974; Dimaggio;

Powell, 2005; Franco,2021). Com base nisso, € possivel apresentar a seguinte Proposigao:

Proposi¢ao 1: o macroambiente social influencia toda e qualquer relagdo entre mindset,

comportamento e contexto organizacional.

Além disso, para satisfazer a sua necessidade de pertencimento, os individuos procuram
se integrar a grupos e contextos nos quais se identificam e possuem afinidade, em busca de
conexoes interpessoais, relacionamentos significativos, integragao e felicidade (Maslow,1999).
Esses grupos sociais, desempenham um papel essencial na constru¢do da autoimagem, pois a
busca por pertencimento influencia a forma como os individuos percebem a si mesmos e
moldam seu comportamento. Dessa forma, a identidade social se entrelaga com a identidade
pessoal, reforcando crengas, atitudes e modos de agir (Tajfel, 1974).

Diante do exposto, a formacao do comportamento humano envolve uma combinacao de
fatores individuais e contextuais, que vao desde o tipo de mindset, até as interacdes com o
mundo social. No decorrer das interagdes com familiares, amigos € mentores, em diversos

contextos € grupos sociais ocorrem — socializagdo primaria e secundaria — os individuos
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definem e consolidam suas crengas e valores, a0 mesmo tempo que constroem e transformam
sua concepcao sobre si mesmo e suas habilidades e realidade social.

Esse processo atua no seu mindset, influenciando a maneira como atribuem significado
as experiéncias, interpretam o mundo e processam informagdes sociais. Dessa forma, antes de
qualquer decisdo, mesmo que em fragdes de segundos, ocorre um processo complexo de
avaliagdo e andlise pessoal, fundamentado em interagdes sociais € nos principios e crengas
internalizados ao longo da vida (Dweck, 2017).

Considerando que este estudo parte do pressuposto de que a adocao de praticas
sustentaveis depende do movimento do individuo e da organizagdo em direcdo a
sustentabilidade, torna-se essencial delimitar um contexto de analise mais especifico. Nesse
sentido, a organizagdo assume um papel central como agente motivador, capaz de influenciar
as crengas € comportamentos sustentaveis de seus membros.

No ambiente corporativo, diversos fatores contextuais sociais, influenciam as intengdes
comportamentais. Cultura organizacional, normas subjetivas organizacionais, estrutura
hierarquica , expectativas dos outros, relacionamentos com os colegas de trabalho, liderangas,
opinido de amigos e familiares, praticas de recompensas e reconhecimento, concepgdes
politicas e regionais, pressdes por resultados, disponibilidade de recursos, entre outros, afetam
a percepcdo do que ¢ socialmente aceito ou reprovado, e impactam diretamente o nivel de
engajamento e os comportamentos dos funcionarios (Kammeyer-Mueller; Rubenstein, 2024).

Paralelamente, as capacidades individuais — como habilidades técnicas, conhecimentos,
experiéncias, tracos de personalidade, inteligéncia emocional, motiva¢do e autoeficacia — e o
mindset individual influenciam a forma como os colaboradores lidam com desafios, se adaptam
a diferentes contextos, respondem as demandas do trabalho e tomam decisoes. Logo, deve ser
estrategicamente desenvolvido para promover um ambiente de trabalho saudavel e produtivo
(Robins, 2014; Kammeyer-Mueller; Rubenstein, 2024).

A medida que diretrizes e iniciativas da empresa moldam padrdes de comportamento e
estimulam certos valores, influenciam a construcdo da identidade dos funcionarios e sua
compreensdo da realidade social, e isto impacta suas escolhas e comportamentos individuais

(Berger; Luckman, 1966; Lozan, 2015). Assim, sugere-se a segunda proposi¢cdo do modelo:

Proposicdo 2: o contexto organizacional influencia o mindset do individuo, e

consequentemente seu comportamento no ambiente empresarial.
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A Figura | representa essa relacdo de maneira integrativa e esquematica.

Figura 1: Fluxo circular interativo entre individuo e organizacdo no ambiente
empresarial
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Fonte: a autora (2025) adaptado de: Berger e Luckman (1986), Robbins (2014), Lozan (2015), Dweck (2017) e
Kammeyer-Mueller e Rubenstein (2024).

Em suma, no contexto empresarial o mindset de cada individuo desempenha um papel
crucial na adaptagao e crescimento da organizagdo. A maneira como os colaboradores percebem
suas proprias habilidades e aplicam esse entendimento no seu trabalho didrio influencia
diretamente o desempenho da empresa (Robbins,2014). Portanto, compreender as defini¢cdes e
teorias do mindset individual € essencial para identificar o que faz sentido para cada colaborador

€ como isso impacta seu comportamento no ambiente organizacional.
2.2.3 Teorias e definicoes de mindset individual e o contexto empresarial

As crencas sobre a maleabilidade humana, isto €, a percep¢do de que os atributos humanos
podem ser desenvolvidos, tem uma longa histéria. No Renascimento, houve um ponto de
viragem, pois foi o periodo no qual emergiu uma nova concepgao do que significa ser humano,
compreendendo as pessoas como capazes de se reinventar e transformar. Trazendo a luz a ideia
de que a verdadeira dignidade humana se encontra no potencial dos individuos de se tornarem

aquilo que aspiram ser (Dweck; Yeager, 2019).
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Ao ressaltar a importancia da flexibilidade dos atributos humanos, essa visdo
revolucionaria desafiou conceitos tradicionais de habilidades fixas e posigdes sociais
predefinidas. E deu inicio a continua discussao contemporanea acerca do potencial de
crescimento e desenvolvimento dos individuos ao longo do tempo. Esse entendimento de que
as pessoas constroem crengas sobre como o mundo funciona, baseadas seus contextos e que
isto impacta suas agdes, trouxe consigo a revolucdo cognitiva, e a partir de entdo, a teoria de
aprendizado passou a abordar os estudos dos processos mentais envolvidos no comportamento
humano (Dweck; Yeager, 2019).

Com o passar dos anos, o conceito de mindset emergiu como uma poderosa lente, para
a compreensdo de como os individuos processam informagdes, resolvem problemas e se
comportam no seu ambiente. E de como os pensamentos e processos cognitivos orientam as
acoes e escolhas individuais (Burnette et al., 2013; Dweck,2017). Interconectando crengas,
metas € comportamentos com motivagao, personalidade e desenvolvimento (Dweck, 2012).

Descrito como a mentalidade ou o conjunto de crencas e atitudes que um individuo
mantém sobre si mesmo e sobre o mundo ao seu redor, o mindset influencia o comportamento,
a motivagao e o desempenho em diversos aspectos, como educag¢ao, trabalho e relacionamentos
(Dweck, 1999, 2017). Reflete uma postura mais profunda, ligada a capacidade humana de se
adaptar, evoluir e avangar (Hong et al., 1999; Ferreira et al., 2020) e relaciona-se a
autoavaliagao do individuo de suas proprias capacidades e personalidade. Além disso, se
estende a forma como as pessoas percebem e interagem com o mundo ao seu redor, impactando
as interagdes sociais ¢ a dindmica social mais ampla (Dweck; Yeager, 2019).

Os estudos seminais sobre o mindset se fundamentaram a partir da integragdo entre a
teoria da indefensabilidade (Seligman; Maier, 1967) e a emergente teoria da atribui¢do em
humanos (Dweck; Reppucci, 1973; Diener; Dweck, 1978). A primeira, evidenciou que as
crencas adquiridas a partir de experiéncias anteriores desempenhavam um papel crucial em
motivacao dos animais. Enquanto a segunda, investigou a busca dos individuos por explicacdes
para os eventos vivenciados por eles e como essas explicagdes moldam suas reacdes. Nesta
logica, pessoas que atribuem seu fracasso a falta de habilidade podem reagir de maneira
diferente daquelas que culpam a falta de esforco (Weiner; Kukla, 1970; Dweck; Yeager, 2019).

Concluido que as atribui¢des de fato poderiam prever uma resposta do ser humano, o
proximo passo foi compreender como pessoas com habilidades relativamente iguais mostravam
prerrogativas e reacdes diferentes, conduzindo a pesquisa que construiu a base para a teoria das

metas de realizagdo. A luz desta perspectiva, metas de desempenho versus metas de



42

aprendizado das pessoas, podem criar condi¢des para diferentes reagdes aos possiveis
contratempos (Elliott; Dweck, 1988).

Com estes resultados, Dweck e Legget (1988) iniciaram estudos para compreender por
que sujeitos em uma mesma situacdo poderiam perseguir objetivos diferentes. Para
fundamentar esta investigacdo, foram utilizadas as teorias implicitas. De acordo com Dweck
(1999) e Dweck e Leggett (1988) uma teoria implicita da inteligéncia 4 aquela que investiga as
concepgoes que as pessoas possuem sobre si mesmas em relagdo a inteligéncia, personalidade
e habilidades, apresentando-se através de duas abordagens: teoria da entidade fixa e teoria
incremental (Hong et al., 1999; Dweck, 1999).

Na teoria da entidade fixa, as pessoas acreditam que suas caracteristicas pessoais sao
fixas e imutaveis. Elas enxergam essas qualidades como inatas e intrinsecas, ndo sujeitas a
mudangas significativas ao longo do tempo. Por isto, tendem a evitar desafios, temem o
fracasso, e buscam validar constantemente sua inteligéncia e aptiddes existentes (Hong et al.,
1999; Dweck, 1999, Ferreira et al., 2020).

Na teoria incremental, os individuos creem que suas habilidades e inteligéncia podem
ser desenvolvidas e aprimoradas através de esforco, aprendizado e praticas continuas. Assim,
enxergam os desafios como oportunidades de crescimento e os fracassos como parte do
processo de melhoria continua (Hong et al., 1999; Dweck, 1999, Ferreira et al., 2020).

Com base nisto, Dweck e Legget (1988) evidenciaram que individuos que desejam
mostrar ser bom em algo, tendem a pensar que sua habilidade ¢ fixa e imutavel, enquanto
aqueles que desejam aprimorar suas capacidades, veem suas aptiddes como qualidades
dinamicas, que podem evoluir e se desenvolver ao longo do tempo. Portanto, a visdo do
individuo sobre suas proprias habilidades, seria capaz de influenciar diretamente os objetivos
estabelecidos por ele, e seu comportamento em relacao aos desafios e dificuldades.

Posteriormente, esta hipdtese foi testada empiricamente, a partir da observacdo do
desejo de metas de aprendizado desafiadoras em estudantes que ingressavam na Universidade
de Hong Kong (Hong et al., 1999). O resultado apontou que as teorias implicitas da inteligéncia
fazem parte de um sistema organizador mais amplo, responsavel por guiar as metas, crengas e
comportamentos das pessoas. E ¢ através desse sistema de significado, que as pessoas
constroem uma estrutura coerente que molda sua abordagem em relagdo aos desafios e
fracassos, influenciando suas respostas e estratégias de enfrentamento.

Uma vez que uma base sélida para entender os mindsets e sua relagdo com a motivacao

pessoal foi aprofundada e consolidada, as pesquisas puderam se estender a um vasto conjunto



43

de fendmenos: os julgamentos das pessoas sobre os outros e seu comportamento em relagdo a
eles (Erdley;Dweck, 1993; Chiu;Hong;Dweck, 1997). Nesse contexto, os individuos expressam
diferentes facetas de si mesmos, ajustando sua postura de acordo com os grupos sociais em que
estdo inseridos e as opinides que valorizam (Murphy;Dweck, 2010), o que influencia
diretamente seu comportamento nas interagdes sociais.

O conjunto dessas descobertas demonstrou que as teorias implicitas e o ambiente social
afetam ndo apenas o comportamento imediato, mas também a construgao de crencgas, valores e
julgamentos, levando a internalizacao de determinados tragos ao longo do tempo. Esse processo
contribuiu para a estruturacdo do conceito de mindset como ¢ compreendido atualmente
(Murphy; Dweck, 2010).

Além disso, embora as teorias implicitas tenham sido tradicionalmente estudadas a
partir da observagao do individuo, seu impacto se estende a diferentes contextos, incluindo o
ambiente organizacional (Murphy; Dweck, 2010). No contexto corporativo, o mindset dos
colaboradores ¢ influenciado pela cultura organizacional, bem como por politicas, praticas e
mensagens transmitidas pela lideranca. Esses fatores moldam a percep¢ao que os individuos
tém de seu préprio talento e capacidade, afetando sua motivagao, escolhas, comportamentos e
comprometimento com a organizagdo (Canning et al., 2020; Murphy; Reeves, 2021).

Sob este prisma algumas tipificagdes especificas do mindset no local de trabalho (Yin,
2021 sdo apresentadas: mindset de crescimento e fixo, mindset global, mindset paradoxal e
mindset empreendedor. Dada tematica do presente estudo, a defini¢ao de mindset sustentavel

(Rimanoczy, 2020) foi agregada a tipologia original.

2.2.3.1 Mindset fixo e de crescimento

De acordo com Dweck (1988;2017), a opinido que o individuo adota a respeito de si mesmo
afeta profundamente a maneira pela qual ele leva sua vida. Portanto, o conjunto de crengas que
uma pessoa possui em relacdo a suas habilidades, inteligéncia e potencial de crescimento, ¢
capaz de influenciar a forma como enfrenta seus desafios, lida com o fracasso e busca sucesso.
Nesta perspectiva, sdo definidos dois tipos de mindset: o fixo e o de crescimento.

Individuos que possuem mindset fixo, acreditam que suas habilidades, inteligéncia e
talentos sdo fixos e imutaveis. Por isso, tendem a ver o fracasso como um indicador de auséncia
de habilidade inata, e o esfor¢co como inttil, evitando desafios que possam expor suas limitagdes

(Dweck; Legget 1988; Dweck, 2012).
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Em um ambiente organizacional essas pessoas tendem a ser mais resistentes em assumir
tarefas dificeis ou se envolver em projetos que exigem aprendizado (Yin, 2021); evitam
situagdes que possam levar a erros e falhas, se concentrando em demonstrar competéncias em
areas que se sentem confortaveis, ao invés de buscarem oportunidades de desenvolvimento; sao
defensivos a criticas diante de feedbacks, vistos como uma ameaga a sua autoimagem de
competéncia; tendem a estagna seu desenvolvimento profissional, limitando seu potencial de
progresso de carreira (Dweck, 2017).

Como as pessoas que possuem esse tipo de mindset tendem a ser mais resistentes a
mudanga, a transformagdo de intengdes em comportamentos pode ser mais dificil, mesmo
quando o ambiente social e as condi¢des favorecem a mudancga. Para minimizar essas barreiras
e promover um ambiente de trabalho mais inovador, colaborativo e produtivo, € preciso
estimular uma cultura de crescimento. Isso significa incentivar o aprendizado continuo ¢ a
resiliéncia diante dos desafios, ajudando os individuos a desenvolverem mais flexibilidade e
abertura para novas possibilidades (Dweck, 2017; Rimanoczy, 2020).

Em contrapartida, pessoas com mindset de crescimento, creem que suas habilidades e
inteligéncia podem ser desenvolvidas por meio de esfor¢o, aprendizado e persisténcia,
enxergando o fracasso como uma oportunidade de aprendizado. Isto as tornam mais dispostas
a enfrentar desafios, vistos como uma oportunidade de desenvolvimento (Dweck, 2012).

Em um cendrio organizacional buscam por desafios e oportunidades de
desenvolvimento, assumindo riscos calculados; possuem alta resiliéncia ao fracasso, visto como
parte do aprendizado; sdo abertas a criticas e feedbacks, para aprimorar suas habilidades e
competéncias; tendem a investir no proprio crescimento, por meio de cursos, treinamentos,
mentorias e experiéncias que as desafiem a expandir seus conhecimentos e aptiddes; valorizam
o trabalho em equipe, empatia, e compartilhamento de informacdes, o que favorece seu
desenvolvimento pessoal e profissional (Dweck,2017; Rimanoczy,2020; Yin,2021).

Por ser um mindset positivo, proativo, aberto a aprendizagem e a mudanca, favorece a
tradugdo das intengdes em comportamentos produtivos e eficazes. Por isto, deve ser estimulado
nas organizacdes, para a criagdo de um ambiente de trabalho mais visionario, interativo e
produtivo, resultando em beneficios tangiveis (Dweck,2017).

Ainda, evidencia-se que, em vista da complexidade do pensamento humano e da
variabilidade das crencas conforme o contexto, todos os individuos possuem elementos de
ambos os mindsets. E estes podem se manifestar de diferentes formas em diferentes areas

(Dweck, 2017; Dweck; Yeager, 2019).
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2.2.3.2 Mindset global

De acordo com Lane, Maznevsk ¢ Mendenhall (2004) a medida que as fronteiras tradicionais
desaparecem e a competitividade surge em todos os cantos do planeta, as empresas buscam
rapidamente globalizar-se para aproveitar as oportunidades de crescimento nos mercados
internacionais. Respondendo ao aumento da concorréncia global, o mindset global emergiu
como fonte chave de vantagem competitiva a longo prazo no mercado mundial (Gupta;
Govindarajan, 2002).

No nivel individual, para Rhinesmith (1992), o mindset global significa capacidade de
enxergar o mundo de uma perspectiva mais ampla, procurando tendéncias e oportunidades
inesperadas para alcangar objetivos pessoais, profissionais ou organizacionais. Gupta e
Govindarajan (2002) acreditam que o mindset global seja aquele que combina a abertura e
consciéncia da diversidade entre culturas e mercados com a propensdo e habilidade para
sintetizar essa diversidade.

Maznevski e Lane (2004) elucidam que um mindset global implica na habilidade de
criar, compreender e aplicar padrdes de desempenho tanto a nivel pessoal quanto empresarial.
Esses padroes nao dependem exclusivamente das normas ou expectativas de um unico pais,
cultura ou contexto. Envolve uma abordagem que transcende fronteiras geograficas e culturais,
adaptando-se a diferentes realidades e reconhecendo a diversidade de perspectivas e praticas
em todo o mundo.

Levy et al. (2007) veem o mindset global como uma estrutura cognitiva altamente
complexa caracterizada por uma abertura e articulacdo de multiplas realidades culturais e
estratégicas, tanto a nivel global como local. Marcado pela capacidade cognitiva de mediar e
integrar esta multiplicidade, uma pessoa com mindset global ndo apenas reconhece a
diversidade de conjeturas e pontos de vista, mas também possui a capacidade de compreender
e harmonizar essas diferentes realidades para tomar decisdes mais informadas e eficazes em um
ambiente globalizado.

Para Beechler e Javidan (2007) o mindset global € o estoque de conhecimentos, atributos
cognitivos e psicoldgicos de um individuo que lhe permite influenciar outros individuos, grupos
e organizagoes de diversos sistemas socioculturais. Engloba trés componentes chaves: capital
intelectual global, capital psicoldgico e capital social e, podem ser desenvolvidos de diversas

maneiras.
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O primeiro, relaciona-se as capacidades intelectuais e cognitivas do individuo em um
contexto global. O segundo refere-se aos atributos como confianca, autoeficacia, otimismo em
relagdo ao sucesso, perseveranca, resiliéncia diante de adversidades. O terceiro envolve os
relacionamentos internos e externos as organizagoes, ¢ a construg¢do de redes sociais benéficas,
que influenciam a mobilizagdo de recursos através de conexdes e colaboragdes eficazes. A partir
desses componentes, os individuos sdo capazes de perceber, analisar e decodificar o ambiente
operacional global, atuar de maneira flexivel e influenciar, efetivamente, pessoas de sistemas
socioculturais variados (Beechler; Javidan, 2007).

De acordo com Levy et al. (2015) existem trés perspectivas sobre o mindset global:
cultural, estratégica e multidimensional. A perspectiva cultural, destaca a importancia da
autoconsciéncia cultural e da compreensao de outras culturas. A perspectiva estratégica,
enfatiza a necessidade de habilidades cognitivas e de processamento de informagdes para lidar
com a complexidade global. A perspectiva multidimensional, combina elementos culturais e
estratégicos com tracos de personalidade e comportamentais para uma compreensao abrangente
da mentalidade global.

A velocidade com que as pessoas podem cultivar o mindset global depende de quatro
fatores: curiosidade sobre o mundo e compromisso em compreender profundamente como ele
funciona, disposic¢ao para se expor a diversidade e novidade, articulacdo explicita e consciente
do mindset atual e, esfor¢o disciplinado para desenvolver uma perspectiva integrada que
conecta varias areas de conhecimento sobre culturas e mercados (Gupta; Govindarajan, 2002;
Beechler ; Javidan, 2007).

Em um contexto empresarial, o desenvolvimento do mindset global entre os
colaboradores, particularmente entre os gestores que operam além das fronteiras nacionais
culturais, tornou-se uma necessidade critica e uma grande preocupagdo para as organizagdes, 0
que contribui para o DS a medida em que se desenvolve um olhar de ag¢do sobre o todo e nao

em partes (Levy et al., 2015).

2.2.3.3 Mindset paradoxal

O psiquiatra Albert Rothenberg (1996) foi um dos primeiros a investigar formalmente esta
ideia. Em seu estudo com génios ganhadores do Prémio Nobel, ele descobriu que o processo
Janusiano (capacidade de conceber ativamente multiplos opostos ou antiteses de maneira

simultanea) ¢ essencial para a geracao de novas ideias e resolu¢do de problemas complexos na
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ciéncia, podendo levar a descobertas significativas e avangos. Assim, sua investigacao ofereceu
insights sobre como o lidar com opostos e conflitos conceituais podem estimular a criatividade
e a inovacao (Rothenberg,1996).

Seguindo esta linha de raciocinio, Smith e Lewis (2011) sugerem que os seres humanos
sdo inerentemente paradoxais. Por isto, muitas vezes agem de maneiras que contradizem suas
proprias crencgas e valores. No entanto, os autores argumentam que ao invés de eliminar esses
paradoxos, os seres humanos devem aprender a conviver com eles, reconhecendo sua presenca
como uma caracteristica fundamental a experiéncia humana.

Consolidando essa perspectiva, Miron-Specktor et al. (2018) propdem a teoria do
mindset paradoxal. Esta teoria examina como os individuos abordam os paradoxos, a partir da
distingdo de dois mindsets: o de integracio, que encara os paradoxos como oportunidades para
encontrar solucdes criativas e sinérgicas, ¢ o de segregacdo, que os enxerga como dilemas
insoluveis a serem evitados ou resolvidos de forma simplista. Essa abordagem teérica destaca
a importancia de adotar uma mentalidade paradoxal que permita reconhecer e abragar as tensdes
e demandas contraditdrias no ambiente empresarial, ressaltando sua relevancia na promocgao da
inovacao, aprendizado e na gestdo eficaz de demandas conflitantes neste contexto.

Desta feita, desenvolvido com base na Teoria do Paradoxo (Smith; Lewis, 2011) e na
Teoria do mindset paradoxal (Miron-Spektor et al., 2018), o mindset paradoxal refere-se a
capacidade de uma pessoa lidar com tensdes aparentemente contraditorias ou opostas de forma
construtiva. Individuos com esse mindset desenvolvido ao invés de serem paralisados ou
limitados por essas tensdes, as aceitam e se energizam com elas. Sua capacidade de se envolver
com a complexidade e ambiguidade em situagdes, gera maneiras criativas e inovadoras de lidar
com os desafios que enfrentam. Portanto, ¢ uma a habilidade de encontrar equilibrio e
produtividade em meio a aparentes contradi¢cdes (Miron-Spektor et al., 2018; Yin,2021).

Tendo em vista que as organizagdes, inseridas em um contexto complexo e conflitante,
acolhem uma grande variedade de tensdes como demandas contraditorias, objetivos, interesses
e perspectivas, incluindo tensdes de desempenho, aprendizagem e pertencimento, o mindset
paradoxal ¢ considerado valioso e uma preocupagdo crescente nos locais de trabalho. Isto
porque, ao adotar um mindset paradoxal, os individuos sdo capazes de reconhecer e aceitar as
inconsisténcias e contradi¢cdes presentes no ambiente de trabalho, o que pode estimular a
criatividade, a inovacao e a resolucdo de problemas de maneira mais eficaz (Liu; Xu;Zhang,

2020; Yin, 2021).
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Na perspectiva da sustentabilidade, esse mindset reflete o desafio de equilibrar os frade-
offs entre os aspectos econdmico, social e ambiental. Muitas vezes, a busca por lucros pode
conflitar com praticas responsaveis, mas um mindset voltado para o crescimento € inovagao
permite integrar essas dimensdes de maneira mais harmonica, promovendo solucdes

sustentaveis que beneficiam a economia, a sociedade e 0 meio ambiente a longo prazo.

2.2.3.4 Mindset empreendedor

O mindset empreendedor refere-se a uma forma de pensar que permite ao individuo superar
desafios, ser decisivo e aceitar a responsabilidade pelos seus resultados, oferecendo beneficios
para negocios em cenarios de incerteza (Mcgrath; Macmillan, 2000). Enquadra o conjunto de
habilidades necessarias para identificar oportunidades, assumir riscos calculados e inovar,
sendo considerado a partir de trés aspectos: cognitivo, comportamental e emocional (Kuratko;
Fisher; Audretsch, 2021).

No aspecto cognitivo, os sujeitos lidam com a percepcdo e interpretagdo de
oportunidades, riscos e desafios, demonstrando uma mentalidade proativa, capacidade de
pensamento critico e criativo e, confianca em suas habilidades empreendedoras. O aspecto
comportamental esta relacionado a acdo, a tomada de riscos calculados, a resiliéncia diante do
fracasso, a adaptacdo a mudancas e a motivacao para alcangar metas. O aspecto emocional leva
em consideragdo a paixao, motivagao e resiliéncia emocional, retratando a capacidade de lidar
com os altos e baixos do empreendedorismo, persistir diante de desafios € manter uma postura
positiva diante de adversidades e fracassos (Kuratko; Fisher; Audretsch, 2021).

Individuos com mindset empreendedor demonstram uma elevada capacidade de
melhorar suas habilidades, aprender com os erros e agir com base em suas novas ideia, o que
os permite evoluir e adaptar a partir do esfor¢o, procurando novas abordagens e enfrentando os
desafios e dificuldades com resiliéncia, caracteristicas tipicas de um mindset de crescimento.
Portanto, desenvolver essa mentalidade ¢ essencial para aprender a se motivar, assumir riscos
e tornar-se criativo (Neneh, 2012; Yin, 2021).

Assim, seria vantajoso as organizacdes incentivarem esse tipo de mindset em seus
colaboradores. Promovendo uma cultura que valorize a exploracdo de oportunidades e o
enfrentamento de desafios, além de fomentar a criatividade, a colaboracdo ¢ a exceléncia
profissional. Isso pode ser feito ao estimular atitudes proativas, acdes determinadas e

adaptabilidade, criando um ambiente motivador e resiliente (Yin, 2021).
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Na busca pela sustentabilidade, o mindset empreendedor impulsiona solugdes
inovadoras que equilibram aspectos econdmicos, sociais e ambientais. Individuos com esse
mindset buscam constantemente melhorias, aproveitando oportunidades para promover praticas
mais eficientes e responsaveis. E assim, contribuem para o crescimento sustentavel, alinhando

inovacao e responsabilidade.

2.2.3.5 Mindset sustentavel

Este mindset refere-se a uma forma de pensar e ser que resulta de uma compreensdo abrangente
das manifestacdes do ecossistema, da sensibilidade social e de um foco introspectivo nos
valores pessoais € no eu superior. Se expressa em agoes para o bem coletivo (Rimanoczy, 2020).
Caracterizado por uma visdo holistica, que abrange aspectos sociais, ambientais,
autoconsciéncia, conexdo com propésito e sensibilidade social, o mindset sustentavel ¢
orientado por principios que direcionam comportamentos para praticas mais sustentaveis e
responsaveis, em niveis individuais e organizacionais (Wamsler; Brink, 2018; Cripps; Smith,
2023).

Contudo, a constru¢do deste mindset  vai do simples conhecimento sobre
sustentabilidade, envolvendo a transformacgao de valores, paradigmas e visdes de mundo que
moldam as a¢des em resposta aos desafios globais. Isto inclui praticas chaves como: educagao
e conscientizagdo sobre questdes ambientais, sociais € econdmicas; reflexdo e
autoconhecimento para avaliar valores e comportamentos sustentaveis; identificacdo das
motivagdes e areas melhoria e desenvolvimento de habilidades praticas em relagdo a
sustentabilidade; disposicao para colaborar com outros individuos e organizagdes alinhados
com esses principios; e pensamento sistémico, promovendo uma visdo holistica das
interconexdes entre os sistemas naturais, sociais e econdmicos (Rimanoczy, 2020).

Além disso, a persisténcia e capacidade de superar obstaculos sdo essenciais no caminho
da sustentabilidade, enquanto a a¢do e engajamento transformam o mindset sustentavel em
praticas concretas, integrando a sustentabilidade no dia a dia e promovendo-a ativamente em
diversos contextos (Rimanoczy, 2020). Em suma, ao adotar esse mindset, os individuos
transformam comportamentos, e contribuem para mudancas positivas em dire¢cdo a um mundo
mais equilibrado e resiliente (Rimanoczy, 2020; Cripps; Smith, 2023). No ambiente empresarial

envolve a valorizacdo de uma mentalidade adaptavel e orientada para o crescimento a longo



50

prazo, através de um processo continuo de desenvolvimento e internalizag@o de valores, crengas
e atitudes que promovam a sustentabilidade em todas as areas da vida (Rimanoczy,2020).

O mindset sustentavel, entdo ¢ excelente para se ter uma empresa sustentavel. Porém,
ele ndo aponta o que se deve fazer para se ter um mindset assim, quais as premissas para chegar
nesse mindset. Portanto, faz sentido extrapolar essa teoria de forma a investigar em maior
totalidade o objeto desta pesquisa: o mindset pro-sustentabilidade; ou seja, o que o individuo ja
possui que pode ser um gatilho para o comportamento sustentavel ou, se ele nao possui nada, o
que seria agregador fazer para estimular a incorporagao de algum valor nesse sentido. Ou seja,
qualquer um desses tipos de mindset apresentados, poderiam contribuir com a SO, sendo que o
individuo com o mindset sustentavel seria o0 modelo ideal. Desta forma, as empresas teriam
elementos para estimular qualquer individuo a ter comportamentos sustentdveis na
implementag¢ao da SO. Assim, pode-se concluir que o mindset pro-sustentabilidade pode ser
estimulado em qualquer tipo de mindset.

Ao destacar as caracteristicas de cada tipo de mindset, a postura dos individuos no
ambiente empresarial e suas possiveis relacdes com as praticas sustentaveis, o Quadro 3 ilustra

como o mindset pode influenciar a implementacdo de acdes sustentaveis nas organizacdes.

Quadro 3: Teorias de mindset: uma breve sintese

Teorias de Caracteristicas Postura do individuo no Possiveis relacoes
mindset e autores do individuo contexto empresarial com a SO
-Habilidades sao -Resistente a desafios
. . o -Pode ser um
fixas e imutaveis -Evita situacdes que
o obstaculo para SO
- Fracasso como exponham suas limitacdes . ‘
Mindset fixo -Resisténcia a
falta de - Tende a estagnar seu o
(Dweck,2017) . . . novas ideias e
habilidade inata desenvolvimento _
) ) ) situagdes
- Evita feedbacks - Dificulta inovagao e
] desafiadoras
criticos adaptacdo a mudangas
-Habilidades -Disposi¢do para enfrentar .
pPOSIFao p -Alinhado com as
podem ser desafios e novas e i
Mindset de . ‘ praticas
crescimento desenvolvidas oportunidades de sustentaveis
(Dweck,2017) -Fracasso como desenvolvimento .
-Maior
oportunidade de | -Alta resiliéncia ao fracasso probabilidade de

(continua...)
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(...continuagao)

aprender evoluir

-Investe em seu

-Abertura a feedbacks
construtivos
- Propenso a promover um

ambiente colaborativo e

aprendizado,
adaptacao e busca

de solugdes para os

Mindset global
(Rhinesmith,1992;

Lane;Maznevsk;

mundo de uma
perspectiva mais

ampla

competitiva em um mercado
globalizado

-Compreende e aplica

proprio inovador
' desafios
crescimento -Favorece o ‘
) sustentaveis
desenvolvimento pessoal e
profissional
-Encontra-se
-Enxerga o -Fonte de vantagem

alinhado as praticas
sustentaveis.

-Reconhece ¢

valoriza a
Mendenhall,2004; -Reconhece e padrdes de desempenho em
_ ‘ ‘ diversidade e
Levy et al,, 2007) | integra multiplas diferentes contextos ‘
interconexao
realidades culturais e geograficos
global
-Lida -Valioso em ambientes -Complementar as
construtivamente complexos e conflitantes praticas
Mindset ) )
com tensdes -Promove inovagao, sustentaveis
paradoxal

(Miron-Spektor et
al., 2018)

contraditorias
-Encontra o
equilibrio em

contradi¢oes

resolucao de problemas e
aprendizado
-Associado a resultados

positivos

-Ambos envolvem
lidar com
complexidades e

ambiguidades

Mindset
empreendedor
(Macmillan;
Mcgrath, 2000;
Neneh,2012;
Kuratko; Fisher;
Audretsch, 2021)

-Superar desafios
-Assumir
responsabilidades
pelos resultados
-Identificar e
aproveitar

oportunidades

-Promogao de uma
mentalidade proativa e
orientada para solucao
-Fomento a inovagao e

adaptag@o em cenarios de

incerteza

-Relacionado com
as praticas
sustentaveis
-Envolve assumir
riscos calculados e

buscar inovagao

(continua...)
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(...continuagao)

-Promocgao de um
-Agoes
ambiente
Mindset conscientes em -Contribuigdes para '
empresarial
sustentavel relacdo ao meio mudangas proativas em .
. . ' ' orientado para o
(Rimanoczy, ambiente, dire¢ao a um mundo mais .
crescimento a
2020) economia e sustentavel
longo prazo e
sociedade
sustentabilidade

Fonte: a autora (2025) adaptado de: Rhinesmith (1992), Mcgrath e Macmillan (2000), Lane, Maznevsk e
Mendenhall (2004), Levy et al. (2007), Neneh (2012), Dweck (2017), Miron-Spektor et al. (2018) Rimanoczy
(2020), Kuratko, Fisher e Audretsch (2021).

Ao destacar as diferentes teorias de mindset e suas interagdes com a SO, o Quadro 3
aponta como cada tipo de mindset pode impactar as praticas sustentaveis nas organizagdes
Primeiro, o mindset fixo tende a limitar as praticas sustentaveis devido a resisténcia a mudanca.
Em contraste, o mindset de crescimento favorece a inovacao e adaptacdo a novas realidades,
abrindo espaco para a promogao de acdes sustentaveis. O mindset global, por sua vez, reconhece
a interconexao entre agoes locais e globais, alinhando-se aos principios da sustentabilidade. O
mindset empreendedor, ao buscar novas oportunidades e solugdes criativas, € essencial para
estimular a inovacdo em negdcios e praticas sustentaveis, garantindo que as empresas
permanecam dindmicas e competitivas no mercado. Por fim, o mindset sustentavel, por sua
natureza, facilita a integracdo de solugdes sustentaveis no dia a dia organizacional, tornando-as
parte central da estratégia empresarial.

Além disso, este Quadro reforca a ideia de que, independentemente do tipo de mindset
predominante, os individuos sdo capazes de se adaptarem e adotarem comportamentos mais
sustentaveis, favorecendo a integracao de praticas transformadoras e colaborativas no contexto
organizacional. Logo, o mindset pro-sustentabilidade pode ser estimulado nos diferentes tipos
de mindset, promovendo um ambiente mais inovador e alinhado as necessidades sustentaveis.

Ao explorar os conceitos de mindset sob a 6tica do comportamento individual, busca-se
entender como as pessoas agem, € como € possivel promover mudangas positivas em dire¢ao a
sustentabilidade. Para uma compreensdao mais completa, ¢ fundamental apoiar essa ideia nas
teorias de comportamento, que explicam como as disposi¢des internas e externas influenciam

as decisoes das pessoas. Isso oferece uma visdo mais abrangente de como os comportamentos
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sdo moldados, e a0 mesmo tempo, moldam o mindset, e como essa integra¢ao pode ser utilizada

para estimular a sustentabilidade organizacional.

2.2.4 Algumas teorias de comportamento

2.2.4.1 Teoria da Autodetermina¢do (TAD)

De acordo com a Teoria da Autodeterminagao (TAD), a autodeterminagdo ¢ a capacidade de
uma pessoa ser o agente causal em relagao ao seu proprio futuro. Ou seja, agir de acordo com
suas proprias necessidades, interesses e valores, ao invés de ser controlada por fatores externos
(Ryan; Deci, 2004).

Para que o comportamento ser considerado autodeterminado deve ser, auténomo,
autorregulado, empoderado e buscar a autorrealizagdo. A autonomia refere-se a capacidade de
agir de acordo com necessidade, interesses e habilidade individuais. A autorregulacdo esta
relacionada ao uso de estratégias para alcancar metas e resolver problemas. O empoderamento
envolve a sensacdo de controle percebido nas esferas cognitivas e motivacionais. A
autorrealizagdo ¢ a inclinagdo para desenvolver um caminho de vida significativo pautado em
objetivos pessoais (Wehmeyer, 1999).

A TAD opera a partir de quatro outras teorias que complementam seu entendimento
(Appel; Wendt; Argimon, 2010):

e A teoria das necessidades basicas: argumenta que existe uma propensdo
natural ao desenvolvimento e a integracdo psiquica dos individuos, a partir de
suas necessidades intrinsecas de autonomia psicoldgica, competéncia pessoal e
vinculo social. Os seres humanos precisam sentir que possuem controle sobre
suas proprias escolhas, que sdo competentes e conectados a grupos sociais
significativos, para que se engajarem, de maneira mais motivada e efetiva, em
suas agoes.

e A teoria da avaliacio cognitiva: afirma que motivagao intrinseca surge quando
as pessoas se envolvem em atividades que proporcionam satisfacdo ou prazer,
ao invés de recompensas. A avaliacdo da competéncia e sensagdo de autonomia
sdo tidas como motivadores.

e A teoria das orientacdoes de causalidade: investiga as diferentes formas de

motivagdo e seu impacto no comportamento. A motivacdo pode ser intrinseca
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(pessoa ¢ naturalmente atraida pela atividade em si) ou extrinseca (pessoa se
envolve em uma atividade para obter recompensas externas ou evitar punigdes).
e A teoria da integracdo organismica: postula que a congruéncia entre o self
real, ideal e a experiéncia vivida leva a integra¢do organismica, um estado de
harmonia interna e funcionamento 6timo. Um ambiente facilitador, com
aceitacdo genuina e compreensao, ¢ essencial para promover o desenvolvimento

pessoal.

Além disso, de acordo com Devine, Camfiel e Gough (2008), a TAD visualiza os seres
humanos como organismos para sobreviver e se desenvolver de maneira 6tima precisam estar
inseridos em um contexto sociocultural que atenda suas necessidades ao longo da vida. Embora
influenciados por condi¢des bioldgicas e socioculturais, os individuos sdo capazes de modificar
o contexto em que vivem (Ryan; Deci, 2004). A cultura representa um papel fundamental nesse
processo, fornecendo os regulamentos sociais que sao internalizados e orientam as motivagdes
e necessidades intrinsecas, facilitando o desenvolvimento de objetivos pessoais (Appel; Wendt;
Argimon, 2010).

No que diz respeito ao vinculo social, as pessoas precisam sentir um interesse genuino
e apoio do grupo em relagdo a ela, seja em contextos familiares, de trabalho, lazer, entre outros.
Individuos saudaveis, entdo, aqueles que possuem uma elevada propensdo ao
autodesenvolvimento desde o nascimento; cresceram em um ambiente com suporte;
internalizaram os valores socioculturais; estabeleceram os objetivos pessoais; desenvolveram
autodeterminagdo para persegui-los; vivenciaram momentos de satisfacdo e bem-estar; e foram
capazes de ajustar suas escolhas conforme o contexto. (Ryan; Deci, 2004;Appel; Wendt;
Argimon, 2010)

Por fim, quando as pessoas tém a liberdade de fazer escolhas alinhadas com seus valores
e interesses, elas tendem a considerar seu bem-estar individual e o impacto de suas a¢des no
meio ambiente e na sociedade (Deci; Ryan, 1987). Portanto, um ambiente que apoia a
autonomia e a autodeterminacdo pode estimular a reflexdo critica, a tomada de decisdes
responsaveis e a adogdo de comportamentos sustentaveis. Contudo, o foco da TAD est4 na
motivagado interna, desconsiderando fatores externos que influenciam o comportamento, como
normas sociais e pressdes de mercado, o que limita sua aplicabilidade ao desenvolvimento do

modelo para a constru¢do do mindset pro-sustentabilidade.
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2.2.4.2 Teoria da A¢do Racional (TAR)

A Teoria da Acao Racional (TAR) ¢ uma abordagem psicologica que busca compreender e
prever o comportamento humano com base em crengas, atitudes e normas subjetivas.
Desenvolvida inicialmente por Martin Fishbein na década de 1960, e posteriormente expandida
em colaboragdo com Icek Ajzen e outros estudiosos, a TAR enfatiza a importancia da intengao
comportamental como um preditor significativo de agdes futuras (Moutinho; Roazzi, 2010).

Segundo a TAR, as pessoas sao consideradas racionais e tomam decisdes com base em
informagdes disponiveis, avaliando as consequéncias de seus comportamentos antes de agir.
Logo, o comportamento humano seria influenciado por varidveis externas. Além disso, a
abordagem oferece uma estrutura tedrica solida para compreender as motivagdes por tras do
comportamento humano, destacando a importancia das atitudes, normas subjetivas e das
crengas comportamentais na tomada de decisdes e na previsdo de acgdes futuras (Fishbein;
Ajzen,1975).

As atitudes se referem as avaliagdes positivas ou negativas que uma pessoa tem em
relacdo a um comportamento especifico. As normas subjetivas refletem a perspectiva sobre
expectativas sociais relevantes e a pressao social para realizar, ou ndo, o comportamento. As
crengas comportamentais sdo as expectativas existentes sobre as consequéncias de se comportar
de uma determinada maneira. A interagdo desses trés componentes influencia a intencao de
conduta do individuo sendo importantes na compreensdo e antecipacdo da acdo (Fishbein;
Ajzen,1975).

Apesar de ser uma abordagem robusta e amplamente utilizada, ndo se encontra isenta
de criticas. Tendo em vista que nem sempre as intencdes comportamentais se traduzem em
acles concretas, nota-se uma tendéncia tedrica em simplificar o comportamento humano,
negligenciando outros fatores influenciadores importantes, como habitos anteriores, influéncias
sociais e niveis de controle sobre o comportamento. Isto pode gerar uma captura parcial das
nuances da tomada de decisdo humana, especialmente em situagdes em que as pessoas agem de
maneira impulsiva ou irracional (Moutinho; Roazzi, 2010). Ressalta-se que para lidar com essa
limitagdo, posteriormente foi proposta a Teoria do Comportamento Planejado, apresentada na
proxima subsecao.

No contexto da sustentabilidade, a TAR sugere que atitudes positivas em relagdo a
comportamentos pro sustentaveis, juntamente com a percepgao de que tais comportamentos sao

socialmente aceitaveis, podem levar a inten¢des de agir de forma sustentavel e, eventualmente,
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a manutencdo de comportamentos sustentaveis. Essa teoria enfatiza a importancia de moldar
atitudes individuais e normas sociais favoraveis, contribuindo para o estimulo de praticas
sustentaveis (Smith; Jonhson, 2010).

No entanto, a TAR ndo captura adequadamente dindmica de aprendizagem social e
observacional, que sdo importantes para entender como os individuos observam e imitam
comportamentos em contextos sociais, como organizacdes, o que restringe sua aplicabilidade

no desenvolvimento do modelo.

2.2.4.3 Teoria do Comportamento Planejado (TCP)

A Teoria do Comportamento Planejado (TCP) expande o modelo anterior ao adicionar as
variaveis atitude, norma subjetiva e crengas comportamentais, o componente de controle
percebido sobre o comportamento humano, isto ¢, a percep¢do que o individuo tem sobre
sua capacidade de controlar ou realizar efetivamente o comportamento em questdo,
considerando o contexto, o alvo, os recursos € o tempo envolvido. Este elemento diz respeito a
facilidade ou dificuldade percebida pelo individuo para realizar o comportamento especifico,
relacionando-se avaliagdo da habilidade e da oportunidade realizar o comportamento, € com a
confianga do individuo em executa-lo com sucesso (Azjen, 1991).

Quanto mais favoravel a atitude e a norma subjetiva em relacdo a um comportamento e,
quanto maior o controle comportamental percebido, maior sera a intengdo do individuo de
manifestar tal comportamento (Albuquerque; Solano; Angela, 2012). A Figura 2 ilustra as

relagdes entre os principais constructos envolvidos.
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Figura 2: Relacgdes entre os constructos envolvidos na TCP

Atitude em relacio ao
comportamento

Intengdes Comportamento
comportamentais especifico

Norma subjetiva

Controle

comportamental

percebido Controle

comportamental real

Fonte: Albuquerque; Solano; Angela, 2012, p.24

A TCP trouxe contribui¢des enriquecedoras ao inserir no debate tedrico, pormenores
como conhecimento das habilidades individuais, sentimento em relagdo comportamento, e as
influéncias sociais sobre as decisdes de agir dos seres humanos. Isto auxilia no entendimento
sobre porque algumas pessoas embora tenham a intengdo de agir de uma determinada maneira,
acabam nao fazendo devido a fatores como auséncia de aptidao, emogdes conflitantes ou
opinides do mundo social ao seu redor (Albuquerque; Solano; Angela, 2012).

A TCP foca em decisdes racionais individuais, ignorando influéncias sociais e culturais
que moldam comportamentos sustentaveis. Ela simplifica o processo decisorio, tratando-o
como linear e l6gico, sem considerar as emogdes e habitos que impactam as a¢des. Além disso,
ndo aborda as pressdes externas que podem motivar ou desencorajar comportamentos
sustentaveis.

Nesta otica, a TCP poderia ser aplicada a sustentabilidade, ao evidenciar que atitudes
positivas em relagdo a essa questdo poderiam fortalecer a inteng¢do das pessoas de adotarem
comportamentos pro-sustentaveis, e que a crenca do individuo em seu potencial de fazer a
diferenca e implementar mudangas positivas em seu ambiente, influenciariam sua percepcao de
controle do comportamento sustentavel, e estimulariam sua realizacdo efetiva (Ajzen, 1991;
Dweck,2017; Rimanoczy,2020). Porém, assim como a TAR ndo captura adequadamente a

dindmica de aprendizagem social e observacional.
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2.2.4.4 Teoria da Ativagdao da Norma (TAN)

De acordo com Kaiser et al. (1999) a Teoria da A¢do Racional seria incapaz de predizer
comportamentos moralmente relacionados. Isto ¢, agdes que sdo julgadas com base em
consideragdes éticas e morais, que podem envolver questdes de certo ou errado, justo ou injusto,
bom ou ruim, normalmente pautadas em valores, normas e principios morais de uma sociedade
ou individuo. Reconhecendo essas limitacdes, os autores desenvolveram a Teoria da Ativagao
da Norma (TAN).

A TAN busca explicar os mecanismos que levam uma pessoa a agir de maneira altruista,
a partir da interagdo entre a percep¢ao, a capacidade, a responsabilidade e as normas internas
de uma pessoa. Neste sentido, um comportamento altruista dependeria ao menos de duas
condigdes: a atribuicao de responsabilidade pessoal (obrigagao moral) € a consciéncia (valores
do individuo) das consequéncias de um determinado comportamento (Schwartz, 1977; Kaiser
et al., 1999; Coelho; Gouveia; Milftont, 2006).

O processo de agir de maneira altruista se inicia quando uma pessoa percebe a
necessidade de outra. A partir disto, essa pessoa avalia se possui os recursos, habilidades ou
capacidades necessarias para ajudar aquela em necessidade. Se o individuo se considerar apto,
passa a sentir uma responsabilidade moral de se envolver e prestar assisténcia. Esta percepcao,
¢ fundamentada nas normas internas dos sujeitos. Esses principios norteadores geram uma
espécie de impulso interno, estimulando a pessoa a agir de acordo com suas normas morais,
levando-a a realizar agdes altruistas em resposta a necessidade percebida. Logo, os valores
humanos poderiam atuar como explicadores de comportamentos e atitudes, pois moldam as
prioridades e as crencas das pessoas, influenciando a forma como elas se relacionam com o
mundo ao seu redor (Schwartz, 1977).

Assim, a TAN ofereceria uma estrutura util para entender como as normas sociais €
pessoais podem influenciar e promover comportamentos altruisticos e pré-ambientais na
sociedade contemporanea (Macovei, 2015). Entretanto, tende a simplificar a relagdo entre
normas e comportamentos, negligenciando outros elementos, como atitudes pessoais e o
macroambiente, que influenciam as decisdes, o que pode limitar seu entendimento sobre a

pratica de comportamentos sustentaveis.

2.2.4.5 A Teoria da Mudan¢a de Comportamento (TMC)
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A Teoria da Mudanga de Comportamento (TMC) € um campo de estudo que busca compreender
como e por que as pessoas mudam seus comportamentos ao longo do tempo. Frequentemente
aplicada em areas como saude, psicologia, educagdo, meio ambiente e negocios, essa teoria
fornece um panorama conceitual para entender os processos pelos quais as pessoas passam a
adotar novos comportamentos, abandonar aqueles indesejados ou manter outros saudaveis a
longo prazo (Prochaska; Velicer, 1997).

Essa teoria se baseia em modelos tedricos para explicar os estdgios de mudanga de
comportamento, sendo eles: pré-contemplagao, contemplacao, preparagao, agao € manutengao.
Na fase de pré-contemplacgio, a pessoa esta em um estagio inicial de consciéncia, onde nao
reconhece a necessidade de mudar seu comportamento, seja por ndo perceber o problema ou
simplesmente por nao estar pronta para enfrenta-lo. Na fase de contemplacio, ela ja reconhece
o problema e pondera sobre a possibilidade de mudanga, mas ainda nao esta totalmente
comprometida com a a¢do, considerando os prds e os contras, avaliando suas opgdes € 0s
desafios envolvidos. O movimento para a fase de preparagao ocorre quando a pessoa esta
pronta para assumir medidas concretas para mudar seu comportamento. Este estagio ¢ marcado
por uma inten¢do firme de mudar e pelo planejamento de ag¢des especificas para alcancar esse
objetivo. A acdo, refere-se a0 momento no qual a pessoa esta ativamente envolvida em mudar
seu comportamento, fazendo esforcos concretos para isso. Posteriormente, ao alcancar o
comportamento desejado, a pessoa se esforga para evitar recaidas e manté-lo (Prochaska;
Velicer, 1997).

Estes modelos assentam-se em trés constructos centrais, os quais interagem de maneira
sinérgica: processos de mudanga, a autoeficacia e tomada de decisdo balanceada. Os processos
de mudancga representam as estratégias e técnicas que as pessoas empregam para progredir de
um estdgio de mudanca para outro, sendo adaptados a cada fase. A autoeficacia, reflete a
confian¢a de um individuo em sua capacidade de executar com €xito um comportamento
especifico, influenciando diretamente a probabilidade de mudanga. A tomada de decisao
balanceada implica na andlise ponderada dos pros e contras associados a modificacao do
comportamento, destacando a importancia da reflexdo cuidadosa sobre os beneficios e desafios
envolvidos nesse processo de mudanga (Prochaska; Diclemente; Norcross, 1997).

Em virtude do cenério desafiador inerente aos processos de mudanga, o conceito de
mindset pode influenciar na disposicdo das pessoas para avancar pelos estagios de

transformagdo e contribuir para o sucesso deste processo. Como a formagao de mindset pro-
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sustentabilidade exige a ado¢do de novos habitos e praticas que possam ser mantidos a longo
prazo (Rimanoczy,2020), pode ser contemplada a partir desse modelo.

A TMC pode ser correlacionada com a promog¢ao da SO, e do desenvolvimento do
mindset pro-sustentabilidade no contexto empresarial da seguinte forma: os estagios de
mudancas, identificam e definem os diferentes estidgios pelos quais as pessoas passam ao
adotar comportamentos sustentaveis, fornecendo uma base para compreender e facilitar a
mudanga. Por outro lado, os processos de mudanca fornecem estratégias e técnicas adaptadas
a cada fase desse processo, facilitando a transicdo para comportamentos mais sustentaveis. A
autoeficacia, por sua vez, reflete a confianga do individuo em sua capacidade de adotar e
manter esses comportamentos, influenciando diretamente a probabilidade de mudanca. Ja a
tomada de decisao balanceada promove uma analise ponderada dos pros e contras associados
a adogao de praticas sustentaveis, facilitando a tomada de decisdes informadas nesse sentido.

Além disso, € possivel observar a constru¢do do mindset pro-sustentabilidade a partir
dos estagios do processo de mudanga pré-contemplacdo, contemplacdo, preparagdo, agdo e
manutengdo. Cada um deles representa uma fase distinta no desenvolvimento do compromisso
do individuo com comportamentos mais sustentaveis, permitindo uma compreensao mais

detalhada de como esse mindset se forma e evolui ao longo do tempo.

2.2.4.6 A Teoria Social Cognitiva (TSC)

A Teoria Social Cognitiva, desenvolvida por Albert Bandura, ¢ uma abordagem psicologica
que enfatiza a interacdo dindmica entre fatores pessoais, comportamentais ¢ ambientais na
determinagdo do comportamento humano. Esta teoria destaca a importancia dos processos
cognitivos na aprendizagem e no desenvolvimento das pessoas (Bandura,1977;2001;2008).
Esta teoria norteia-se a partir de trés processos cognitivos, sendo eles: aprendizagem
observacional, autoeficacia, autorregulagao (Bandura, 2008).

A Aprendizagem observacional, evidencia que as pessoas aprendem nao apenas por
meio de recompensas e punigdes diretas, mas também ao observar o comportamento de outras
pessoas e as consequéncias dessas agdes. Assim, a modelagdo social, ou seja, a imitagdo de
comportamentos observados, desempenharia um papel fundamental na aprendizagem. A
autoeficacia ¢ a crenca de uma pessoa em sua propria capacidade de realizar com sucesso uma
tarefa especifica ou alcancar um objetivo, influenciando a motivacdo, a escolha de metas e a

persisténcia diante de desafios. A autorregulacio, envolve a capacidade das pessoas de
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monitorar, avaliar e ajustar seu proprio comportamento com base em padrdes internos, metas e
valores, incluindo processos como o estabelecimento de metas, planejamento de acdes e a
autoavalia¢ao (Bandura, 2008).

Além disso, a TSC apresenta um modelo triddico da agéncia humana. A partir deste
ponto de vista, as pessoas poderiam agir a partir de trés formas. Na agéncia individual, os
sujeitos exercem diretamente a sua agéncia pessoal, j4 na agéncia delegada, refere-se a
influéncia sobre o comportamento de outras pessoas, enquanto a agéncia coletiva, resulta da
participacao em agoes coletivas para alcangar objetivos comuns (Bandura, 2008).

Por conseguinte, as atitudes seriam influenciadas tanto por fatores internos, como
crengas e valores e, fatores externos, como observacao do comportamento de outras pessoas €
consequéncias das agdes. Além disso, enquanto as pessoas podem imitar agdes que observam,
elas também avaliam sua propria capacidade de realizar essas a¢des. Quando as pessoas se
sentem confiantes e acreditam em suas proprias aptiddes em dadas tarefas, tendem a ser mais
engajadas e a persistirem seus comportamentos, mesmo diante de desafios ou fracassos
(Bandura, 2008).

Com isto, a TSC reconhece a natureza bidirecional das influéncias entre os individuos
e seu ambiente social, sugerindo que as pessoas ndo apenas sao moldadas pelo ambiente em
que vivem, mas também tém a capacidade de influenciar e modificar esse ambiente por meio
de suas agdes ¢ escolhas. Essa interagdo dinamica entre o individuo e seu ambiente social é
fundamental para a compreensao do comportamento humano e da mudanga de comportamento
ao longo do tempo (Bandura, 2001).

Entdo, essa teoria se revela mais alinhada a proposicdo de um mindset pro-
sustentabilidade, capaz de influenciar o comportamento dos individuos no contexto
empresarial. Ela refor¢a a ideia de que as crengas pessoais sobre a capacidade de aprendizado
e desenvolvimento impactam diretamente o comportamento, a motivagao e o desempenho das
pessoas. Além disso, evidencia a importancia da autorregulacdo, autoeficécia, resiliéncia e
aprendizagem continua na promog¢ao do crescimento pessoal e profissional. A TSC também
destaca a relevancia da observagdo e imitacdo de modelos positivos, que podem inspirar os
outros a adotarem praticas semelhantes. E por fim, enfatiza o papel das normas sociais na
disseminagdo de informacdes sobre praticas sustentaveis e a criagdo de habitos e valores
favoraveis a sustentabilidade (Bandura, 1986; Steg, 2009).

Apresentadas as teorias para construcdo do comportamento individual, o Quadro 4

sintetiza e evidencia alguns pontos relevantes para a escolha da base tedrica do presente estudo.
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Quadro 4:Teorias para a constru¢do do comportamento individual

Possivel relacao com a construcio do

Teoria Principais conceitos
mindset pro-sustentabilidade
-Autonomia -Potencial: Fomenta a autonomia,
Teoria da -Autorregulagao empoderamento, e responsabilizagao pelas
autodeterminacio -Empoderamento agoes
(Ryan;Deci, 2004) -Autorrealizagao -Limitacao: Nao aborda amplamente as

-Necessidade basicas

normas sociais e fatores externos

-Intencao - Potencial: Decifrar como atitudes e
Teoria da agao comportamental normas sociais moldam os
racional -Atitudes comportamentos pro- sustentaveis
(Fishbein; -Normas subjetivas -Limitacdo: ndo captura adequadamente
Ajzen,1975) -Crengas dinamica de aprendizagem social e
comportamentais observacional
-Potencial: o controle percebido, pode ser
-Atitudes

Teoria do
comportamento
planejado

(Azjen, 1991)

-Normas subjetivas
-Controle percebido
-Intencao

comportamental

associado ao maior engajamento em agdes
sustentaveis.
-Limitacdo: nao captura adequadamente
dindmica de aprendizagem social e

observacional

Teoria da ativacao
da norma

(Schwartz, 1977)

-Consciéncia das
consequéncias
-Atribuigao de

responsabilidade

-Normas pessoais

internas

-Potencial: Destaca a responsabilidade
pessoal e consciéncia social, necessarias
para promog¢ao de um compromisso com

praticas sustentaveis.

-Limitac¢do: Simplifica a relacdo entre

normas e comportamentos, negligenciando
outros elementos como atitudes pessoais e

macroambiente social

Teoria da mudanca
de comportamento

(Prochaska; Velicer,
1997)

-Estagios de
mudanca

-Processos de

-Potencial: Proporciona uma estrutura
clara para compreender mudangas de

comportamento ocorrem, enfatizando a

(continua...)
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(...continuagdo)

autoeficacia, crucial para motivar a ado¢ao
de praticas sustentaveis.
-Contribui para compreensao da adogao
mudancga
gradual de agdes pro sustentabilidade,
-Autoeficacia
através dos estagios de mudanga pré-
contemplagdo, contemplacao, preparagao,
acao € manutencao
-Aprendizagem Potencial: Destaca a importancia da
observacional observagao e modelagem, mostrando como
Teoria Social -Autoeficécia individuos podem aprender e se motivar a
Cognitiva -Autorregulagao adotar comportamentos sustentaveis
(Bandura, -Modelagem Social através de exemplos positivos. Isso é
1977;2001;2008) -Agéncia fundamental para motivar o engajamento
(individual, delegada em praticas que beneficiem a
e coletiva) sustentabilidade

Fonte: a autor adaptado de: Fishbein e Ajzen (1975), Bandura (1977;2001;2008), Prochaska e Velicer (1997),
Schwartz (1977), Azjen (1991) e Ryan e Deci (2004)

Considerando o Quadro 4, a Teoria Social Cognitiva ¢ a Teoria de Mudanga de
Comportamento serdo definidas como base tedrica do comportamento individual para este
estudo. A partir da TSC pretende-se examinar como as crengas, valores, autoeficacia entre
outros fatores internos (mindset) pro sustentabilidade interagem com as influéncias contextuais,
como a cultura organizacional, as normas sociais, interagdes de grupo, entre outros, para moldar
o comportamento dos individuos em direcao a SO.

Enquanto através da TMC intenciona-se compreender como os individuos progridem
através dos estagios de mudanca ao longo desse processo de constru¢do do mindset pro-
sustentabilidade, incluindo desde a pré-contemplagdo, onde o individuo nido reconhece a
necessidade de mudanca, até a manutencao, onde o comportamento sustentavel ¢ mantido a
longo prazo (Bandura, 1977;2001;2008; Prochaska; Velicer, 1997).

Desta forma, integrar essas duas teorias fornecera uma compreensao mais abrangente e
holistica sobre como esses fatores pessoais, comportamentais e contextuais impactam a agao

do individuo em um contexto empresarial. Assim como, auxiliara no entendimento dos
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processos pelos quais esses comportamentos praticos sustentaveis se tornam hébitos arraigados
ao longo do tempo.

Isso ndo apenas proporciona uma base solida para compreender o papel crucial que um
mindset pro-sustentabilidade desempenha na promocao da SO, mas também investigar a
influéncia do ambiente social nas escolhas individuais, bem como identificar em que estagio os
colaboradores se encontram em relacdo a adocdo de comportamentos sustentdveis e quais
estratégias podem ser eficazes para facilitar essa transi¢cdo para estdgios mais avangados,
contribuindo para a consolidagdo da SO.

No préximo item € apresentado o possivel processo de construgdo do comportamento
individual no contexto empresarial, evidenciando-se as variaveis mais relevantes e a inter-

relacdo entre elas.

2.2.5 Possivel processo da construcio do comportamento sustentavel no ambiente

organizacional

Os comportamentos sustentaveis abrangem diversas a¢des que os colaboradores podem adotar
para apoiar as iniciativas de sustentabilidade de uma organizagao. Isso inclui o envolvimento
em projetos de responsabilidade social corporativa, valorizacdo da diversidade no local de
trabalho, participagdo ativa em acdes ambientalmente responsaveis, desenvolvimento de
iniciativas ecologicas, promo¢do de produtos sustentaveis para os clientes, entre outros
(Pellegrini;Rizzi; Frey, 2018).

Esses comportamentos afetam positivamente o ambiente corporativo e se refletem no
dia a dia dos funcionarios, contribuindo para reduzir o impacto ambiental e fortalecer a
responsabilidade social e econdomica. A adogdo destas praticas impulsiona a eficiéncia
operacional e a redugdo de custos, a0 mesmo tempo que consolida uma cultura organizacional
orientada para a sustentabilidade (Ruiz-Pérez; Lleo; Ormazabal, 2021).

A decisdo dos individuos de se engajar neste tipo de comportamento, ¢ influenciada por
multiplos fatores, como a percep¢ao da ética e da cultura organizacional, o senso de proposito
e o impacto positivo da empresa (Bhattacharya et al., 2023). Essa disposi¢ao se fortalece quando
os funciondrios compreendem e internalizam a importancia da sustentabilidade, integrando
preocupagdes sociais, ambientais e econdmicas em suas atividades didrias (Pellegrini; Rizzi;

Frey, 2018).
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Em busca de adotar esses comportamentos, e consolidar a SO, os individuos podem
contribuir em trés dimensdes-chave: crencas, acoes e competéncias. As crenc¢as, moldam a
motivacdo pessoal, impulsionando a adocao de praticas sustentaveis, especialmente quando
fundamentadas em valores éticos e morais solidos. As acoes refletem a materializagdo dessas
crengas, traduzindo-se em comportamentos pro-sustentabilidade, que podem inspirar outros a
seguir o mesmo caminho. Ja as competéncias referem-se as habilidades e conhecimentos ,
tanto técnicos quanto interpessoais, necessarios para aplicar essas praticas de forma eficaz
(Buhr; Harms; Schaltegger, 2023).

Quando alinhadas, essas dimensdes capacitam os individuos a se tornarem agentes de
mudanga, promovendo uma cultura de sustentabilidade dentro da organizagdo e ampliando seu
impacto na sociedade (Buhr; Harms; Schaltegger, 2023). No entanto, alguns desafios podem
restringir essa situacdo, como escassez de recursos necessarios para implementar mudangas, a
falta de apoio de colegas e investidores que compartilhem valores socioambientais, a auséncia
de comprometimento da alta gestio com a sustentabilidade ou até mesmo culturas
organizacionais resistentes a mudanga (Battilana, 2006; Battilana; Leca; Boxenbaum, 2009).

Diante dessas barreiras, compreender os fatores que influenciam a adogdo de
comportamentos sustentaveis torna-se essencial. Nesse sentido, cinco componentes
psicoldgicos podem atuar como motivadores de mudangas rumo a sustentabilidade (White;
Habib; Hardisty, 2019):

¢ Influéncia Social: as pessoas tendem a seguir o comportamento de seus pares. Criar
um ambiente onde comportamentos sustentaveis sao normatizados e valorizados
pode incentivar mais individuos a adota-los.

e Formacao de Habitos: muitas agdes sustentaveis requerem a formacao de novos
habitos. Isso pode ser alcancado através da repeticdo e da criagdo de contextos que
lembrem os individuos de agir desta maneira.

e Eu Individual: relacionar comportamentos sustentaveis com a autoimagem € oS
valores pessoais pode motivar os seres humanos a agirem de forma mais
responsavel. Isso inclui fazer com que as agdes sustentaveis se alinhem com a
identidade do individuo.

e Sentimentos e Cognicdo: apelar para as emogdes e a razdo pode ser eficaz. Por
exemplo, comunicar os beneficios emocionais e racionais de comportamentos
sustentaveis pode aumentar a adesao.

e Tangibilidade: tornar os resultados das acdes sustentdveis mais tangiveis e visiveis
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pode ajudar as pessoas a perceberem o impacto de suas escolhas, incentivando a

continuidade dessas agoes.

Esses fatores demonstram que o comportamento sustentavel dos funcionarios estd
diretamente relacionado ao mindset que adotam em relacdo a sustentabilidade. Também esta
associado a forma como percebem e valorizam essa questdo, influenciando suas crencas, agdes
e competéncias (Buhr; Harms; Schaltegger, 2023).

Tendo em vista que SO depende do comprometimento individual com suas premissas
(Belink, 2016), um mindset pro-sustentabilidade implicaria em uma consciéncia e valorizagao
das praticas que promovam o equilibrio ambiental, social € econdmico. Funciondrios com essa
mentalidade tendem a se engajar mais ativamente em comportamentos sustentaveis, ampliando
seus impactos positivos dentro da organizacao. Assim, empresas que estimulam mindsets
alinhados a sustentabilidade podem obter resultados na promocdo de comportamentos
compativeis com Agenda 2030.

Todavia, a transformacao do comportamento dos funcionarios rumo a um mindset pro-
sustentabilidade ¢ um processo gradual que exige compreensdo, paciéncia e agdes continuas
por parte da organizagdo. Isto desde a fase inicial de pré-contemplagdo (Prochaska; Velicer,
1997), caracterizada pela auséncia de conscientizagdo, até a consolidacdo de habitos
sustentaveis, sendo que cada etapa demanda estratégias especificas para engajar e motivar os
colaboradores.

A diversidade de perfis dentro das empresas e o impacto do mindset na efetividade das
inciativas sustentaveis (Imran, 2020), demonstram que diferentes tipos de mindset influenciam
a forma como os individuos percebem e respondem a estimulos em direc¢do a sustentabilidade.
Quando as iniciativas organizacionais sao ajustadas ao perfil dos colaboradores, aumenta-se a
percepcao de contribuigdo significativa para um futuro sustentavel, fortalecendo a valorizagao
de praticas e produtos neste sentido (Berger; Luckmann, 1966; Bandura, 1986; 2001; 2008).

Paralelamente, elementos do macroambiente social — como politicas publicas,
regulamenta¢des ambientais, movimentos sociais, pressdes de mercado e expectativas dos
consumidores —podem tanto estimular quanto dificultar a adogdo destes comportamentos nas
empresas. Em cenarios em que a sustentabilidade ¢ amplamente valorizada e incentivada por
governos e sociedade, os funcionarios tendem a internalizar esses valores com mais facilidade,

refletindo-os em suas decisdes no ambiente corporativo e em seus estilos de vida (Franco,2021).



67

Nesse contexto, a agdo coletiva desempenha um papel essencial. Muitas praticas
sustentaveis sO alcancam impacto significativo quando adotadas por grupos, tornando
fundamental criar um ambiente onde esses comportamentos sejam socialmente desejaveis. Isso
pode aumentar a probabilidade de adesdao e consolidagdao da sustentabilidade como um valor
organizacional (White; Habib; Hardisty, 2019).

A relacdo entre os fatores internos e externos cria um ciclo de refor¢o mutuo: a medida
que a empresa se torna mais receptiva a sustentabilidade os esfor¢os individuais sao
reconhecidos e incentivados, assim como conforme as iniciativas sustentaveis inspiram novos
comportamentos entre os funciondrios, consolida-se uma cultura organizacional sustentavel. A
interagdo entre as acgdes individuais e o ambiente organizacional, alavancada por pressdes e
incentivos externos, atua como um motor de transformagdo continua, promovendo praticas
sustentaveis que beneficiam os colaboradores, as organizagdes e a sociedade como um todo
(Visser; Crane, 2010).

Dessa forma, o comportamento individual e a sustentabilidade organizacional ndo
apenas se influenciam mutuamente, mas também se retroalimentam, criando um ambiente

favoravel a consolidacdo de praticas sustentaveis. Dessa forma, tem-se a seguinte proposicao:

Proposiciao 3: O comportamento dos individuos influencia diretamente a realizacdo da SO e

vice-versa.

A Figura 3 representa as dimensdes capazes de influenciar a formacdo do

comportamento sustentavel.
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Figura 3: Dimensdes que influenciam a formagdo do comportamento sustentavel

COMPETENCIAS INDIVIDUAIS
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CULTURAS ABERTAS A MUDANCA CONSUMIDORES

RECURSOS NECESSARIOS, APOIO DE
COLEGAS E INVESTIDORES,

Fonte: a autora (2025) adaptado de: Berger ¢ Luckman (1986), Visser ¢ Crane (2010), Dweck (2017), White;
Habi e Hardisty (2019) , Rimanoczy (2020), Gartenberg (2022), Franco (2021), Ruiz-Pérez, Lleo e Ormazabal
(2021), Buhr, Harms e Schaltegger (2023)

Em sintese, o comportamento sustentavel estimulado pela convergéncia entre o mindset
dos individuos e o sentido da sustentabilidade pode gerar uma forte sinergia relevante na
realizacdo da sustentabilidade organizacional nas empresas de forma mais tangivel e duradoura

(Schein,1983; Polman; Brattacharya, 2016). Assim, se tem a seguinte proposi¢ao:

Proposicao 4: um mindset pro-sustentabilidade gera comportamentos que contribuem com a

realizagdo da SO e vice-versa.

Neste sentido, vale a pena investigar como criar, desenvolver e promover um mindset
pro-sustentabilidade que alinhe discurso e pratica, tornando a sustentabilidade premissa central
do negocio. Isso deve guiar todas as decisdes e acdes da empresa, refletindo um compromisso
genuino com a preservagao ambiental, a justica social e a eficiéncia econdmica. Somente assim,
a organizacdo poderd impactar positivamente a longo prazo, contribuindo para sustentabilidade

organizacional e para Agenda 2030.
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3 METODOLOGIA

Sob a o6tica deste trabalho, para atingir o objetivo geral proposto, e responder ao problema de
pesquisa, foi realizada uma pesquisa qualitativa. Ao optar por uma abordagem qualitativa,
busca-se explorar as nuances, os significados subjacentes e as interacdes que moldam os
processos e padroes observados a partir dos dados coletados, favorecendo a descoberta de novos
insights que contribuem para o desenvolvimento teérico. Esse tipo de pesquisa permite localizar
o observador no mundo, através de um conjunto de praticas interpretativas e materiais
(Creswell, 2010;2013; Denzin;Lincoln, 2018).

Considerando que ainda ndo ha um corpo teodrico consolidado sobre a tematica ora
proposta (Ferreira et al, 2020; Ferreira; Shigaki; Gongalves, 2022) e que para o
desenvolvimento do modelo tedrico foi preciso gerar proposigdes iniciais e identificar
conceitos-chaves fundamentais para a constru¢ao de suas relagdes, houve uma demanda por
uma investigacdo mais profunda. Sendo assim, esta pesquisa possui cardter exploratorio-
descritivo.

Para Zanella (2013) a pesquisa qualitativa e exploratdria tem como finalidade ampliar o
conhecimento a respeito de um determinado fendmeno. Assim, pode ser utilizada quando o
topico ¢ novo, sendo necessario explorar e descrever fenomenos ou desenvolver teorias (Morse,
1991; Creswell,2010). A pesquisa descritiva, possui como objetivo principal descrever
caracteristicas de determinado fendmeno ou, entdo, estabelecer relagdes entre variaveis,
visando descobrir a existéncia de associagdes entre elas (Zanella, 2013; Silva;Menezes,2005).
Quando combinadas — exploratoria e descritiva — , sdo investigagcdes em que habitualmente os
pesquisadores sociais realizam quando estdo preocupados com a atuagdo pratica (Gil A.,2002).

Definida a natureza qualitativa, exploratoria e descritiva da investigacdo, foi proposto
um modelo tedrico como objetivo. De acordo com Souza Filho e Struchiner (2021), modelos
tedricos constituem um papel crucial nas pesquisas cientificas, pois sdo representagcdes
simplificadas da realidade, delimitando questdes especificas. Atuam como guias metodologicos
e conceituais, orientando desde a formulacdo das questdes de pesquisa até a interpretagdo dos
resultados obtidos. Além disso, como proporcionam uma base solida de fundamentagao tedrica,
contribuem significativamente para a reprodutibilidade e transparéncia dos estudos, permitindo
que outros pesquisadores compreendam e repliquem os resultados de forma consistente.

A construcdo do modelo teodrico proposto foi baseada no passo a passo elencado por

Souza Souza Filho e Struchiner (2021), demonstrado na Figura 4. Isto se justifica, pois, além
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de oferecer uma base solida, garantindo maior reprodutibilidade e transparéncia, o modelo
destes autores esta alinhado com a intengdo de oferecer uma contribuig@o confiavel e replicavel
no campo de estudo. Desta forma, ao adotar essa abordagem, esta pesquisa se beneficia de uma
fundamentagdo tedrica que une profundidade académica e aplicabilidade pratica, elementos
essenciais para a construcdo de um modelo capaz de guiar e dar estrutura a investigacao

proposta.

Figura 4: Passo a passo para elaboracao de Modelos Tedricos

PASSO 2

RESGATE
COGNITIVO E
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IDEIAS

‘‘‘‘‘‘

PASSO 1

IDENTIFICACAO E
DELIMITACAO DO
OBJETO DE ESUDO

.....

PASSO 3
REPRESENTACAO
DO MODELO
TEORICO

PASSO 4
REVISAO DA
LITERATURA

SOBRE O TEMA

______

PASSO 7
REESTRUTURACAO

E FINALIZACAO DO
MODELO TEORICO

PASSO 5
ESTRUTURACAO
DO MODELO
TEORICO

~~

PASSO 6
SUBMISSAO DO
MODELO TEORICO
A ESPECIALISTAS

...........

Fonte: (Souza Filho; Struchiner, 2021)

O passo 1 — Identificacdo e Delimitacdo do Objeto de Estudo, ¢ 0 momento inicial
do processo, no qual se realiza uma andlise cuidadosa para identificar o problema de pesquisa
que sera abordado pelo modelo tedrico. E uma etapa fundamental, e serve como base para as
demais. Além de considerar a relevancia do problema, ¢ preciso avaliar a viabilidade em termos
de recursos disponiveis, tempo e conhecimento prévio, delimitando os limites e fronteiras do
tema investigado, formulando perguntas especificas que orientem a investigacao. Isto permite
estabelecer um escopo da pesquisa relevante e aplicavel, evitando generalizagdes excessivas
(Souza Filho; Struchiner, 2021). No presente trabalho, este passo foi realizado previamente,
tendo sido definido como objeto de estudo o mindset individual no contexto empresarial com

foco em sustentabilidade.
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No Passo 2 — Resgate Cognitivo e Tempestade de Ideias, o pesquisador ¢ incentivado
arealizar um resgate cognitivo envolvendo a reflexdo e a busca ativa por conhecimentos prévios
relacionados ao objeto de estudo definido. Este resgate pode incluir revisao da literatura, analise
de estudos anteriores, consulta a teorias relevantes e reflexdes que podem contribuir para a
compreensio do problema em questio (Souza Filho; Struchiner, 2021). E um processo criativo
pelo qual o investigador ¢ encorajado a gerar uma vasta quantidade de ideias, conceitos,
suposicoes relacionadas ao objeto de estudo, sem se preocupar com a organizagao ou validagao
destas concepgdes. O intuito ¢ estimular a criatividade e permitir que novas perspectivas e
abordagens sejam consideradas na constru¢do do modelo tedérico. A combinagdo destes dois
elementos amplia a compreensdo do problema, identifica lacunas no conhecimento existente e
gera insights que podem enriquecer ainda mais o framework (Souza Filho; Struchiner, 2021).

No contexto desta investigagdo, este passo ocorreu através de pesquisas bibliograficas
— considerado um processo sistematico de busca, identificacdo, sele¢do e analise de informagdes
relevantes em fontes bibliograficas como artigos, livros, teses e dissertagdes
(Silva;Menezes,2005; Zanella, 2013) — mais genéricas visando a constru¢ao do Referencial
Tedrico.

Como ferramentas de pesquisas para esta etapa, foram utilizadas diversas plataformas.

E, embora ndo tenham sido definidos parametros tematicos, linguisticos, ou cronologicos, €
tenham sido admitidos materiais provenientes de artigos, livros, periddicos, dissertagdes, teses,
entre outros, os documentos pesquisados se referiam a tematica estudada, e foram selecionados
a partir de palavras-chave como: : “mindset”; “mindset theory”, “mindset and individual”,
“mindset, behavior”, “mindset and organization”, “types of mindset”, "sustainable mindset",
“teoria do mindset”, “mindset e individuos”, “mindset organizacional”, “mindset sustentavel”,
“tipos de mindset”, “sustentabilidade organizacional”, “desenvolvimento sustentavel”,
“macroambiente social”, “teorias do comportamento”, ‘“comportamento sustentavel”,
“comportamento organizacional”, "Organizational sustainability", "Sustainable development”,
"Social macroenvironment", "Behavior theories”, "Sustainable behavior", "Organizational
behavior", entre outras. Salienta-se que a escolha da manutencao da palavra “mindset” mesmo
em pesquisas no idioma portugués, foi proposital, ja que essa ¢ de fato a denominagdo do
conceito estudado, e sua tradugao literal poderia comprometer os resultados encontrados.

No Passo 3 — Representacio Grafica do Modelo Teorico, o investigador ¢ orientado
a definir a forma de reproducdo mais adequada do modelo tedrico desenvolvido. Sugere-se

considerar uma representacdo grafica, pois essa abordagem visual pode facilitar a compreensao
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e interpretacdo do framework, tanto para o pesquisador, quanto para os leitores. Esta ilustracao
pode assumir diferentes formas, como diagramas, mapas conceituais, redes de conceito ou
modelos visuais, com intuito de organizar e representar as relagdes entre os elementos do
modelo de forma mais clara e acessivel, permitindo uma visualizagdo mais intuitiva das
conexdes e interagdes existentes entre os conceitos (Souza Filho;Struchiner, 2021).

Levando isto em consideragdo e tendo em vista que uma representagao visual pode ser
util para identificagdo de lacunas ou inconsisténcias do modelo, foi criado um desenho (Figura
8) capaz de expressar o raciocinio l6gico desenvolvido com base na literatura e proposigoes
feitas, comunicando de maneira mais eficaz as descobertas e conclusdes da pesquisa (Souza
Filho; Struchiner, 2021), e visando tornar o modelo mais acessivel, compreensivel e atraente.

O Passo 4 — Revisdo da Literatura Sobre o Tema, tem como objetivo ampliar o
conhecimento sobre como a tematica de pesquisa esta sendo abordada na literatura académica,
aprofundar o repertorio de conhecimentos e ajustar variaveis, conceitos, dimensdes e/ou
constructos do modelo tedrico em desenvolvimento. Neste sentido, essa etapa contribui para
identificar lacunas, compreender as abordagens tedricas e metodoldgicas utilizadas por outros
pesquisadores, situar o proprio estudo dentro de um contexto mais amplo da area de pesquisa e
subsidiar informagdes a serem usadas nas criagdes de proposicdes. Ressalta-se que ndo se limita
a coleta de dados, envolvendo uma analise critica e reflexiva dos estudos encontrados,
avaliando a relevancia, qualidade e contribuigdo para o tema em questdo. Essa interagdo entre
conhecimentos prévios € novos, permite ao pesquisador construir uma base solida de
entendimento e¢ fundamentagao teodrica avancando nas pesquisas (Souza Filho;Struchiner,
2021).

No contexto do estudo ora construido, para realizar esta etapa, foi realizada uma
segunda pesquisa bibliografica mais especifica, com intuito de conferir maior robustez tedrica
ao modelo, e identificar artigos de pesquisa que explorem as interagdes entre sustentabilidade
organizacional, mindsets ¢ comportamentos, a partir de publicacdes recentes na area de
negdcios, com foco na lingua inglesa.

Para realizar esta busca, utilizou-se uma consulta estruturada que abrangeu os titulos,
resumos e palavras-chave de artigos académicos, presentes no site Google Académico™ e na
plataforma Scopus, os quais se diferenciam em suas caracteristicas e se complementam de
maneira eficaz. Enquanto o Google Académico™ oferece maior acessibilidade e uma base de
dados diversificada, a Scopus complementa essa abordagem com um foco maior na qualidade

e profundidade das fontes académicas.
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O Google Académico™ foi escolhido pela sua acessibilidade, interface intuitiva e
gratuidade, tornando-o uma excelente opg¢ao para aqueles que buscam uma ampla variedade de
fontes académicas. Sua abrangente indexacao somada aos recursos como métricas de citagdo e
ferramentas de pesquisa personalizaveis, permite avaliar a relevancia dos trabalhos
encontrados, o que o torna valioso para quem busca literatura académica atualizada e facil
acesso (Mugnaini; Strehl, 2008).

Por outro lado, a plataforma Scopus foi escolhida pela alta qualidade das fontes que
oferece e pelos recursos avangados de pesquisa. Sua plataforma permite localizar fontes
especificas de maneira mais eficiente e organizar as referéncias de forma sistematica, sendo
especialmente util quando se lida com uma grande quantidade de palavras-chave. A presenca
de materiais revisados por pares garante a credibilidade das informagdes, enquanto a
atualizagdo constante do acervo assegura que a pesquisa esteja alinhada aos mais recentes
avangos na area (Burnham, 2006).

A consulta focou em palavras chaves relacionadas a quatro grupos principais —
sustentabilidade organizacional, mindset e comportamentos; mindset e sustentabilidade;
comportamento organizacional; alinhamento entre atitudes e comportamentos e
sustentabilidade — sendo elas:  organizational sustainability, corporate sustainability,
organizational guideline; corporate guidelines; organizational policies,; corporate policies;
mindset, mental models, thinking pattern; cognitive framework;; attitudes, employee attitudes,
organizational attitudes; sustainability mindset; pro-sustainability mindset; sustainability
thinking; filter; decision filter, cognitive filter;, behavior, organizational behavior; employee
behavior; implementation; strategy implementation; organizational implementation;
organizational sustainability; corporate sustainability; alignment, fit; integration, mindset;
attitudes; behaviors.

Além disso para refinar os resultados, a pesquisa foi delimitada a artigos cientificos
publicados entre 2017 e 2024, na area de negdcios, escritos em inglés. Evidencia-se que o ano
de 2017 foi escolhido devido ao fato do livro Carol Dweck, “Mindset: A Nova Psicologia do
Sucesso”, o qual estrutura de maneira mais concreta o termo mindset, ter sido langado em 2017,
permitindo capturar a evolugdo e impacto do conceito desde sua popularizacao, refletindo as
tendéncias e avangos mais recentes na area.

Considerando os parametros acima, realizou-se a seguinte consulta: TITLE-ABS-KEY
( ( ( "organizational sustainability” OR "corporate sustainability" ) AND ( "organizational

guidelines" OR "corporate guidelines" OR "organizational policies" OR "corporate policies" )
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) OR ( ( "mindset" OR "mental models" OR "thinking pattern" OR "cognitive framework" )
AND ( "attitude" OR "attitudes" OR "employee attitudes" OR "organizational attitudes" ) ) OR
( ("sustainability mindset" OR "pro-sustainability mindset" OR "sustainability thinking" ) AND
( "filter" OR "decision filter" OR "cognitive filter" ) ) OR ( ( "behavior" OR "organizational
behavior" OR "employee behavior" ) AND ( "implementation" OR "strategy implementation"
OR "organizational implementation" ) AND ( "organizational sustainability" OR "corporate
sustainability" ) ) OR ( ( "alignment" OR "fit" OR "integration" ) AND ( "mindset" OR
"attitudes" OR '"behaviors" ) AND ( "organizational sustainability" OR '"corporate
sustainability" ) ) ) AND PUBYEAR > 2017 AND PUBYEAR < 2025 AND ( LIMIT-TO (
SUBJAREA , "BUSI" ) ) AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE , "ar" ) ) AND ( LIMIT-TO (
LANGUAGE , "English" ) )

Com os dados selecionados e organizados, para construir uma logica sistematica capaz
de estabelecer os fundamentos tedricos para a criacdo do modelo proposto, foi criado um estagio
intermediario, entre o passo 4 e o passo 5. Nele foi realizada uma andlise de conteiido dos
dados encontrados. Esta técnica busca identificar padrdes, temas, significados e relagdes dentro
do material analisado, através de mensagens, categorias temadticas, entre outros, para descobrir
um sentido por tras do discurso aparente (Bardin,1977;2011).

Embora existam diferentes classificagdes de analise de contetido, a andlise categorial
vem sendo mais utilizada. Ela propde, a partir do desmembramento dos textos em unidades,
que os dados sejam agrupados em categorias, passando por um processo de exame, classificacao
e revisao, com base na frequéncia de presenca ou auséncia de itens de sentido (Cardoso;
Olivera; Ghelli, 2021).

Para este estudo, com base na revisao da literatura realizada no referencial tedrico € no
passo 4, utilizou-se o Excel™ como ferramenta de apoio para criagdo de quadros, fichamentos,
graficos, organizagdes das leituras e categorizacgdes para analises, foram definidas categorias a
priori, com base nas relagdes observadas nas pesquisas realizadas. Estas categorias foram
divididas em dois niveis: macro e micro.

As macros categorias, sdo divididas em duas: Possiveis Causas e Possiveis Efeitos. As
possiveis causas sdo aquelas que podem motivar o inicio de um processo, um movimento ou
algo relacionado. Os possiveis efeitos sdo os desdobramentos, resultados, saidas do que foi
iniciado pelas possiveis causas. O termo “possiveis” foi utilizado porque este ¢ um trabalho
qualitativo e ndo pretende comprovar estatisticamente a causalidade ou efeito de algo, tendo

sido construidas relagdes tedricas para a proposi¢cao do modelo.
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J& as micro categorias detalham os componentes especificos dentro do modelo de
analise, explicando como as macros categorias (resultados de ou resultam em) contribuem para
a compreensdo dos agentes envolvidos nas relagdes estudadas. Elas permitem uma visao mais
clara das interacdes entre os elementos do modelo e das proposigdes que serdo analisadas ao
longo da pesquisa. Dessa forma, foram definidas quatro micro categorias, a saber: mindset pro-
sustentabilidade, comportamento sustentavel, empresa sustentdvel e macroambiente social.
Elas ajudam a elucidar de maneira mais precisa como os fatores internos e externos se
interconectam, influenciam e sao influenciados, proporcionando uma analise mais profunda do
processo de adogao e consolidagdo de praticas sustentaveis. Vale destacar que o macroambiente
social considera toda dinamica politica, cultural e econdmica também, porque aqui, entende-se
que tanto a politica, quanto a cultura e a economia sao manifesta¢des sociais. O Quadro 5

apresenta o resumo das macro e micro categorias a serem exploradas no modelo proposto.

Quadro 5: Resumo das categorias de analise

MACRO CATEGORIAS MICRO CATEGORIAS
Categoria Descriciao Categoria Descriciao
Sustentabilidade como
algo que faz sentido
_ Mindset pro- _
, Aquilo que pode ser o internamente para o
POSSIVEL sustentabilidade o
motivo de inicio de um individuo; um valor de
CAUSA .
processo vida
Comportamento Agdes e decisoes pautadas
sustentavel em valores sustentaveis
Diretrizes, processos,
Possivel producao, politicas e
, Empresa sustentavel )
POSSIVEL | produto/saida/resultado praticas de base
EFEITO derivado de sustentavel
determinada causa Macroambiente Espago de vida fora da
social empresa

Fonte: a autora (2025)

Com base nessas macro e micro categorias, formaram-se as categorias finais: mindset
pro-sustentabilidade como possivel causa; mindset pro-sustentabilidade como possivel efeito;

comportamento sustentavel como possivel causa; comportamento sustentdvel como possivel
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efeito; empresa sustentdvel como possivel causa; empresa sustentavel como possivel efeito;
macroambiente como possivel causa e; macroambiente como possivel efeito. Essas categorias
finais sdo explicadas a fundo no item 4.1 de Apresentacdo e Analise dos dados.

Em seguida, foi realizado o Passo S — Estruturacao do Modelo Teorico. De acordo
com Souza Filho e Struchiner (2021), nesta fase, o foco estd na defini¢ao clara das relagdes
entre os elementos do modelo, na hierarquizagdo dos conceitos e na elaboracdo de uma
representacao descritiva, capaz de teorizar e explicar a arquitetura do modelo desenhado,
anteriormente, no passo 3.

Durante esta etapa, o pesquisador revisa e ajusta as variaveis, conceitos, dimensoes e/ou
constructos do modelo, de acordo com as informagdes ¢ evidéncias reunidas na revisao da
literatura, bem como constréi de relacdes de significado entre conceitos aparentemente
distintos. E importante garantir a coeréncia interna do modelo, assegurando que as rela¢des
entre os elementos sejam logicas e consistentes com a teoria subjacente. Logo, esse estagio €
fundamental para consolidar e aprimorar o modelo tedrico, preparando-o para ser testado
empiricamente e contribuindo para avangos acumulativos na ciéncia (Souza Filho; Struchiner,
2021).

Para este trabalho, foi criado um modelo tedrico com intuito de observar a o papel do
mindset pré-sustentabilidade como um fator critico no processo de internalizagdo de valores
sustentaveis no contexto empresarial. Desta maneira a ado¢do de um mindset orientado para a
sustentabilidade ndo apenas molda comportamentos individuais, como também influencia
diretamente a estrutura organizacional, os processos e estratégias das empresas. Com isto, os
comportamentos individuais e corporativos se alinham em um compromisso genuino com a
preservacao ambiental, a justi¢a social e a eficiéncia econdmica, promovendo uma consolidacao
mais eficaz da SO.

Construido o modelo, pode-se seguir para o Passo 6 — Submissdo do Modelo Teorico
a Especialistas. Essa etapa ¢ crucial para obter feedback e validagdo do modelo, bem como
para identificar possiveis ajustes ou melhorias a serem feitas. Durante este estagio, os
profissionais renomados na tematica sdo convidados para revisar o modelo, analisar a estrutura,
as relacdes entre os elementos, a consisténcia tedrica e a relevancia para a area de estudo. Esses
especialistas podem oferecer insights valiosos, sugestdes de aprimoramento, criticas
construtivas e validagdes que contribuem para a robustez e a qualidade do modelo teorico, o
que enriquece a pesquisa e fortalece a base tedrica do estudo, preparando o modelo para etapas

subsequentes da investigacao (Souza Filho; Struchiner, 2021).
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Para cumprir esta etapa foram definidos trés especialistas, todos da Administragao,
sendo um especialista em Gestdo de Pessoas/Comportamento Organizacional e
Sustentabilidade, outro na area de Estratégia/Sustentabilidade e outro focado em avaliar a
metodologia do modelo. Em seguida, o modelo foi enviado por e-mail, solicitando-se as
contribui¢cdes em formato de relatério de livre criagdo.

A partir do feedback dos especialistas e com base em uma andlise critica sobre o que ¢
vidvel para o modelo, foi possivel dar continuidade ao Passo 7 — Reestruturacao e Finalizacao
do Modelo Teorico (Souza Filho; Struchiner, 2021). Nesta etapa, foram realizados ajustes finos
na metologia do modelo; melhorias nas explicagcdes em algumas se¢des do Referencial; reducao
de proposigdes tedricas com ideias secundarias; reestruturagdo nas categorias de analise de
conteudo e; reconfiguracdo da explicagdo do modelo, visando tornar mais clara algumas

relagdes que nao haviam sido compreendidas com facilidade.
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4 PROPONDO O MODELO: ESTRUTURA E DESENVOLVIMENTO

Neste momento, sera desenvolvido o modelo tedrico com base no diagrama criado e nos textos
analisados. Para facilitar a compreensdo, a subse¢do esta estruturada em quatro partes.
Primeiramente, sdo apresentados os dados e as categorias de analise que fundamentam o
modelo. Em seguida as correlagdes estabelecidas entre os elementos do modelo, foram
analisadas separadamente, permitindo uma visao mais clara das inter-relagdes. Essa abordagem
progressiva facilita a compreensao da l6gica do modelo e sua implementagao. Na terceira etapa,
foi construido o raciocinio do modelo como um todo, descrevendo-se as estruturas e detalhando
seus componentes. Por fim, foram trazidas possiveis agdes para aplicagdo do modelo nas

organizacoes.

4.1 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Para estabelecer uma logica sistematica que fundamentasse a criacdo do modelo proposto, foi
realizada uma andlise de contetdo dos documentos coletados e organizados anteriormente. Esse
estagio intermediario, situado entre o passo 4 e o passo 5, teve como objetivo identificar
padroes, temas e significados nos dados coletados, explorando-se relagdes dentro do material
analisado, baseando-se na frequéncia de presenga ou auséncia de itens consideraveis (Bardin,
1977, 2011; Cardoso; Oliveira; Ghelli, 2021).

Utilizando-se das macro e micro categorias de andlise propostas no Quadro 5, tem-se
que a primeira categoria final seria o mindset pré-sustentabilidade enquanto causa. Ela se
refere ao papel desse mindset como criador do valor individual “sustentabilidade”, se tornando
impulsionador, estimulador, motivador de comportamentos que refletem esse valor em
qualquer contexto. Quando os individuos desenvolvem essa mentalidade, tornam-se
naturalmente inclinados a adotar agdes que minimizam impactos negativos e potencializam
beneficios ambientais, sociais € econdmicos (Rimanoczy,2021). No contexto organizacional,
esse mindset estimula a criagdo de politicas sustentaveis, a reestrutura¢do de processos € a
construgdo e consolida¢do de uma cultura corporativa alinhada a sustentabilidade, podendo até
gerar mudangas estruturais que transcendem a empresa e impactam o mercado e a sociedade
como um todo (Kuzma; Silva, 2017;Pellegrini, Rizzi e Frey, 2018; Ruiz-Pérez Leo; Ormazabal,

2021).
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A segunda categoria final —mindset pré-sustentabilidade enquanto efeito — refere-se
ao mindset enquanto resultado de algum estimulo anterior. Ela engloba os elementos que
impulsionam individuos e organizacdes a internalizarem valores sustentaveis e,
consequentemente, adotar comportamentos alinhados a sustentabilidade. Esses estimulos
podem ser internos ao individuo e as organizagdes, como valores pessoais, culturais e
experiéncias individuais, ou externos, do macroambiente social, como politicas publicas,
regulamentagdes ambientais, pressoes sociais e tendéncias de mercado. Assim, o
desenvolvimento do mindset pro-sustentabilidade ndo ocorre isoladamente, mas como resultado
de um contexto mais amplo que influencia percepcdes, decisdes e agdes (Kuzma; Silva,
2017;Pellegrini, Rizzi e Frey, 2018; Ruiz-Pérez;Lleo; Ormazabal, 2021; Donaldson; Villalobos,
2024).

A terceira categoria final seria o comportamento sustentavel como possivel causa e
refere-se a0 comportamento enquanto motivo da implementacao da SO, da consolidagdo e/ou
transformagdo do mindset pro-sustentabilidade e do surgimento de tendéncias e normas no
macroambiente social. Colaboradores engajados com a sustentabilidade, tendem a definir suas
escolhas e decisdes com base nesta causa, resultando em praticas organizacionais sustentaveis,
e por conseguinte, transformagdes nas diretrizes, cultura, politicas, estratégias organizacionais,
e até mesmo, nos relacionamentos com os stakeholders (Polman; Brattacharya, 2016; Popova
et.al, 2023); ou seja, motivo de ativagdo da sustentabilidade na empresa e no macroambiente

Além disso, mesmo se mentalidade do individuo ainda ndo estiver alinhada a
sustentabilidade, a medida em que ele se vé obrigado a se comportar de determinada forma por
conta de direcionamentos da empresa sustentavel, ele pode comecar a internalizar valores e
crengas sustentaveis pela frequéncia com que precisa se comportar de determinada forma e/ou
pelo construcdo interna de sentido desse comportamento que teve inicio por obrigacdo,
consolidando e/ou transformando um mindset pro-sustentabilidade (Pellegrini; Rizzi; Frey,
2018; White; Habib; Hardisty, 2019; Dahiya, 2020; Rimanoczy,2020). Reforca-se que esse
processo de mudanca comportamental e estrutural ndo se limita ao ambiente corporativo,
expandindo sua influéncia para além da esfera laboral, atingindo o macroambiente social
(Visser; Crane, 2010; (Olaleye; Abdurrashid; Mustapha, 2024)

A quarta categoria final ¢ o comportamento sustentavel como possivel efeito. Esses
comportamentos resultam da interagdo entre fatores internos, como o mindset e as competéncias
dos colaboradores e, fatores externos, como o suporte organizacional, as normas e todo o

macroambiente social. Dessa forma, o mindset pro-sustentabilidade como possivel causa,
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motiva comportamentos sustentaveis como possivel efeito. Além disso, toda a dinamica da
empresa sustentavel e o macroambiente social, ambos enquanto possivel causa, também
estimulam o possivel efeito/resultado do comportamento sustentdvel. Isso porque o
comportamento ¢ construido quando o mindset e as competéncias individuais encontram um
ambiente organizacional favoravel (Buhr; Harms; Schaltegger, 2023).

A quinta categoria final reside na empresa sustentivel como possivel causa. A
empresa, através de sua cultura organizacional sustentavel, promove a transformacdo do
mindset dos colaboradores, impulsionando comportamentos mais sustentaveis (Canning et al.,
2020; Buhr; Harms; Schaltegger, 2023). Ela pode estimular o mindset por meio de estimulos
informacionais — principalmente — e isso pode ativar comportamentos sustentaveis. Ela também
pode ja atuar diretamente no comportamento, a medida em que define regras, processos, entre
outros, a serem seguidos obrigatoriamente, na rotina do individuo. Tudo isso, pode aumentar o
engajamento de seus funcionarios por meio de treinamentos, comunicag¢do transparente,
lideranca e recompensas, consolidando as mudangas nos comportamentos € nas interagdes
sociais, favorecendo a internalizacdo de crencas e valores sustentaveis (Buhr; Harms;
Schaltegger, 2023Kammeyer-Mueller; Rubenstein, 2024). Também, a partir de mudangas nas
estruturas internas e nas relagdes com o macroambiente social, as tendéncias sociais e politicas
mais amplas podem sofrer altera¢do por influéncia da empresa sustentavel (Ruiz-Pérez; Lleo;
Ormazabal, 2021)

A sexta categoria final ¢ a empresa sustentavel como possivel efeito — o ponto de
partida para uma empresa sustentavel encontra-se na implantagdo dos pilares da
sustentabilidade em suas diretrizes, propositos, praticas e cultura organizacional (Weerts,
Vermeule; Witjes, 2018;Jaich, 2022; Ali et.al, 2024 Ahuja et al., 2019; Zhang et al., 2020).
Sendo assim, os comportamentos sustentaveis adotados pelos colaboradores podem modificar
praticas, habitos, normas e interagdes sociais dentro da organizacdo, gerando transformagdes
nas diretrizes e na propria cultura organizacional (Polman; Brattacharya, 2016; Weerts;
Vermeulen ; Witjes, 2018; Zhang et al., 2020). Assim como as pressdes e exigéncias do
macroambiente social, também podem gerar alteragdes nas praticas internas organizacionais,
alinhando-as cada vez mais com as expectativas externas e as tendéncias de sustentabilidade
(Franco,2021;Buhr; Harms; Schaltegger, 2023; Kammeyer-Mueller; Rubenstein, 2024).

A sétima categoria final relaciona-se a0 macroambiente social como possivel causa —
0 macroambiente social, por meio de pressoes, transformacgdes sociais, legislagdes, tendéncias,

pode exigir das organizacdes determinadas praticas sustentdveis, e/ou influenciar as crengas,
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percepgoes, atitudes dos colaboradores, o que resulta na transformacdo do mindset, do
comportamento e/ou no surgimento de empresas mais sustentdveis (Visser; Crane, 2010;
Franco,2021;Buhr; Harms; Schaltegger, 2023; Kammeyer-Mueller; Rubenstein, 2024).

Por fim, a ultima categoria final reside na percep¢ao do macroambiente social como
possivel efeito que ocorre quando praticas sustentdveis consolidadas se tornam normativas,
tendem a modificar padrdes de trabalho, consumo e relacionamento dos contextos sociais e
econdmicos mais amplos. Além disso, pode ser resultado de processos e transformagdes sociais
devido a existéncia de um mindset pro-sustentabilidade coletivo bem desenvolvido (Visser;
Crane, 2010; Franco,2021; Buhr; Harms; Schaltegger, 2023; Kammeyer-Mueller; Rubenstein,
2024).

O quadro 6, apresenta um resumo da analise realizada na proposi¢ao dessas categorias
finais, com suas respectivas defini¢des e inter-relagdes, de forma a proporcionar uma visao
clara e estruturada das variaveis que foram analisadas ao longo da pesquisa, facilitando a

interpreta¢do dos dados e a constru¢do do modelo.

Quadro 6: Quadro resumo da analise de conteudo

CATEGORIA FINAL DESCRICAO
Mindset pro- O mindset pro-sustentabilidade impulsiona
sustentabilidade como comportamentos sustentaveis e transforma a cultura
possivel causa organizacional, impactando o mercado e a sociedade.

O mindset pro-sustentabilidade surge de estimulos internos
Mindset pro-
(valores, experiéncias) e externos (politicas, pressoes
sustentabilidade como
sociais), levando a internalizagdo de valores sustentaveis e
possivel efeito
comportamentos alinhados.

Comportamentos sustentaveis transformam praticas
Comportamento sustentavel o
organizacionais, ativam novos mindsets ¢ geram mudancas
como possivel causa
na cultura e nos relacionamentos com stakeholders.

O comportamento resulta da interagdo entre fatores
Comportamento sustentavel
internos (mindset, competéncias) e externos (suporte
como possivel efeito o o _
organizacional, normas sociais, macroambiente).

(continua...)
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(...continuagao)

Empresa sustentavel como

possivel causa

A cultura organizacional sustentavel transforma o mindset

dos colaboradores e estimula comportamentos sustentaveis,

bem como ativa comportamentos sustentaveis por meio de
normas internas, além de promover transformagdes no

macroambiente.

Empresa sustentavel como

possivel efeito

O mindset e comportamento dos individuos alinhados a
sustentabilidade podem estimular mudangas na empresa,

bem como movimentos do macroambiente social.

Macroambiente como

possivel causa

Pressoes sociais e legislativas exigem ajustes
organizacionais, podem estimular comportamentos
sustentaveis e mudanca de mindset, impulsionando a

sustentabilidade.

Macroambiente como

possivel efeito

Empresas sustentaveis e individuos com mentalidade e
comportamento sustentaveis podem estimular mudancas

sociais.

Fonte: a autora (2025) adaptado de Visser e Crane (2010), Polman e Brattacharya (2016), Kuzma e Silva (2017);
Pellegrini, Rizzi e Frey (2018), Weerts, Vermeule e Witjes (2018), White; Habib; Hardisty, 2019, Dahiya (2020),
Rimanoczy (2021), Ruiz-Pérez, Lleo e Ormazabal (2021), Franco (2021), Popova et.al (2023), Buhr, Harms e
Schaltegger (2023), Jaich (2022), Ali et.al (2024), Donaldson e Villalobos (2024), Kammeyer-Muellere

Rubenstein (2024)

Essa analise dos itens enquanto possiveis causas ou possiveis efeitos foram a base para

as proposicdes no modelo que estdo representando as relagdes entre as micro categorias de

andlise. Para aprofundar nas relagdes propostas, elas serdo apresentadas separadamente para,

posteriormente, ser apresentado o modelo final.

O Quadro 7, mostra os textos utilizados na criagdo do modelo proposto, conforme todos

os filtros apresentados na metodologia.
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Quadro 7: Textos usados para andlise das relagdes do modelo

AUTORES ANO TITULO
Berger e Luckman 1966 The Reality of Everyday Life
‘ Social identity and intergroup behaviour. Social
Tajfel 1974 ' ‘ ‘
science information
Thomas,P 1974 Environmental analysis for corporate planning
Cannibals with Forks: The Triple Bottom Line of
Elkington, 1997 )
21st Century Business
The transtheoretical model of health behavior
Prochaska e Velicer 1997
change
Strebel 1999 Why Do Employees Resist Change?
Bandura 2001 Social cognitive theory
Systems approach to corporate sustainability: a
Azapagic 2003
general management framework
Van Marrewijk e Werre 2003 Multiple levels of corporate sustainability
A gaiola de ferro revisitada: isomorfismo
Dimaggio e Powell 2005 | institucional e racionalidade coletiva nos campos
organizacionais
Three Conceptions of Triple Bottom Line
Colbert e Urucz 2007
Business Sustainability and the Role for HRM
Encouraging pro-environmental behavior: An
Steg 2009 ‘ . _
integrative review and research agenda.
Using a hexagonal balanced scorecard approach
Cheng, Fet e Holmen 2010 _ o
to integrate corporate sustainability into strategy
Corporate sustainability and the individual:
Visser e Crane 2010 Understanding what drives sustainability

professionals as change agents

(continua...)
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(...continuagao)

Munck, Munck e Borim-de-

Sustentabilidade organizacional: a proposi¢do de

S 2011 | um framework representativo do agir competente
ouza
para seu acontecimento
' ' Towards sustainability: Examining the drivers
Sloan, Klingenberg e Rider 2013 o
and change process within SMEs
A comprehensive model of the psychology of
Klockner 2013 ‘ ‘ ‘
environmental behaviour—A meta-analysis
Robbins 2014 Comportamento organizacional
' A terceira geragdo da sustentabilidade
Belink 2016 )
empresarial
Engaging employees to create a sustainable
Polman e Bhattacharya 2016 ‘
business.
. _ The sustainable mindset: Connecting being,
Kassel, Rimanoczy e Mitchell | 2016 o o ‘
thinking, and doing in management education
Strategic perspectives of corporate sustainability
Baumgartner e Rauter 2017 management to develop a sustainable
organization
Dweck 2017 Mindset: A Nova Psicologia do Sucesso.
. Behavioral Effects of Sustainability-Oriented
Huber e Hirsch 2017 )
Incentive Systems
Competéncias para a sustentabilidade
Kuzma e Silva 2017 o ' _ _
organizacional: uma revisao sistematica
Rego, Cunha e Polonia 2017 | Corporate Sustainability: A View From the Top
The role of sustainable human resource practices
Pellegrini, Rizzi e Frey, 2018 in influencing employee behavior for corporate
sustainability.
On corporate sustainability integration research:
- Analyzing corporate leaders’ experiences and
Weerts,Vermeule e Witjes 2018

academic learnings from an organizational culture

perspective

(continua...)
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(...continuagao)

Ahuja et al.

2019

Do human critical success factors matter in
adoption of sustainable manufacturing practices?
An influential mapping analysis of multi-

company perspective

White, Habib e Hardisty

2019

"How to SHIFT Consumer Behaviors to Be More
Sustainable: A Literature Review and Guiding

Framework,

Canning et.al, 2020

2020

Cultures of genius at work: Organizational
mindsets predict cultural norms, trust, and

commitment

Dahiya

2020

Does organizational sustainability policies affect
environmental attitude of employees? The

missing link of green work climate perceptions

Lee

2020

Achieving corporate sustainability performance:
The influence of corporate ethical value, and
leader-member exchange on employee behaviors

and organizational performance

Rimanoczy

2020

The sustainability mindset principles: A guide to

developing a mindset for a better world

Zhang et al.

2020

Does one bad apple ruin a firm’s green brand
image? Examining frontline service employees’

environmentally irresponsible behaviors

Franco

2021

The influence of the external and internal
environments of multinational enterprises on the
sustainability commitment of their subsidiaries: A

cluster analysis

Murphy e Reeves

2021

Personal and organizational mindsets at work

Oftedal et al.

2021

Perspectivas de Sustentabilidade.

(continua...)
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(...continuagao)

Ruiz-Pérez, Lleo e Ormazabal

2021

Employee sustainable behaviors and their
relationship with Corporate Sustainability: A
Delphi study

Almada et al.

2022

Desenvolvimento de um projeto de extensao
multidisciplinar para implementacdo da
sustentabilidade organizacional em pequenas

empresas: o caso SustentalJF

Jaich

2022

Linking environmental management and
employees' organizational identification: The

mediating role of environmental attitude

Bhattacharya et al.

2023

Corporate purpose and employee sustainability

behaviors

Buh, Harms e Schaltegger

2023

individual change agents for corporate
sustainability transformation: a systematic

literature review

Popova et al.

2023

Assessment of relationships between smart
technologies, corporate sustainability, and

economic behavior of companies

Wijethilake, Upadhaya e Lama

2023

The role of organizational culture in
organizational change towards sustainability
evidence from the garment manufacturing

industry

Ali et al.

2024

Green HRM practices and corporate

sustainability performance

Bilderback

2024

Integrating training for organizational
sustainability: the application of Sustainable

Development Goals globally

Donaldson e Villalobos

2024

Positive mindset: PsyCap's roles in PERMA+4
and positive organizational psychology, behavior,

and scholarship 2.0

(continua...)
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(...continuagao)

Kammeyer-Mueller e
2024 The Role of Attitudes in Work Behavior
Rubenstein

Green Human Resource Management and Green
) . Culture: An Integrative Sustainable Competing
Maheshwari, Kaur e Renwick | 2024
Values Framework and Future Research

Directions

. Organizational sustainability and TQM practices
Olaleye, Abdurrashid e

2024 in hospitality industry: employee-employer
Mustapha

perception

From Mindset to Practice: How Employees’
Rasoolimanesh, Chee e
2024 Attitudes Impact Tourism Businesses’
Ragavan

Sustainability Practices

Fonte: a autora (2025)

E possivel perceber que foi usada uma ampla gama de literatura sobre mindset,
comportamento, sustentabilidade organizacional e macroambiente para se trazer robustez ao
modelo tedrico apresentado, abordando todas as varidveis e relagdes consideradas de forma

embasada cientificamente. Segue a apresentacdo do modelo.

4.2 RELACOES E PROPOSICOES DO MODELO

A construgdo de uma cultura organizacional voltada para a sustentabilidade depende da
interacdo dindmica entre a empresa, mindset pro-sustentabilidade dos individuos e
comportamentos sustentaveis adotados no dia a dia (Pellegrini;Rizzi; Frey, 2018; Canning et.al,
2020;Rasoolimanesh; Chee; Ragavan, 2024). Esses trés elementos estdo interligados: o
contexto organizacional influéncia diretamente o mindset dos individuos, e por sua vez, esse
mindset pré sustentabilidade pode favorecer comportamentos sustentaveis.

A relagdo entre o contexto organizacional e o mindset dos individuos ¢ direta, pois a
cultura, as politicas e as praticas adotadas pela empresa podem moldar as crencgas, atitudes e
valores dos individuos (Polman;Bhattacharya,2016; Bhattacharya et al., 2023; Kammeyer-
Mueller; Rubenstein, 2024). Ao adotar praticas e principios sustentaveis, a empresa cria um

ambiente que influencia como os funciondrios percebem a sustentabilidade, alinhando seu
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mindset aos valores da organizagdo (Weerts; Vermeulen; Witjes, 2018; Pellegrini;Rizzi ;Frey,
2018; Jaich, 2022). Somado a isso, a relagdo entre a empresa sustentdvel e os comportamentos
sustentaveis pode percorrer um caminho mais indireto, pois pode depender do desejo genuino
de adotar a sustentabilidade (Bhattacharya et al., 2023), através da mudanca de mindset. Ou
seja, o comportamento sustentdvel aparece como consequéncia direta do mindset pro-
sustentabilidade que foi ativado por meio das a¢cdes organizacionais, mas como consequéncia
indireta das agdes organizacionais.

Para que esse processo seja efetivo, € essencial que os principios da SO (Elkington,
1997), sejam integrados as diretrizes organizacionais — missao, visao e valores — e ao proposito
do negdcio (Azapagic, 2003; Van Marrewijk; Werre, 2003; Colbert e Urucz, 2007; Cheng; Fet;
Holmen, 2010; Ahuja et al., 2019; Zhang et al., 2020), tornando a sustentabilidade principio
norteador das decisdes e agdes dentro da empresa. Isto €, uma condic¢ao para avaliagao antes de
qualquer decisdo ou acao (Elkington, 1997;Baumgartner; Rauter, 2017;Dahiya, 2020; Oftedal
et al., 2021; Almada et al., 2022)

Quando os individuos passam a estar imersos em um ambiente orientado para a
sustentabilidade, seja por meio de praticas sustentaveis formais, expectativas e compromissos
ou interagdes sociais (Strebel, 1999), seu mindset se adapta, alinhando-se aos valores € normas
predominantes desse contexto — cultura organizacional sustentavel (Bhattacharya et al., 2023;
Buhr; Harms; Schaltegger, 2023)

Nesse sentido, cabe as organizacdes criarem um ambiente que promova o
desenvolvimento do mindset pro-sustentabilidade. Isso envolve a criagao de diretrizes,
estruturas, processos, liderancas, politicas interna e estratégias (Bhattacharya et al., 2023;
Wijethilake; Upadhaya; Lama,2023) que reflitam o compromisso com essa causa, promovendo
uma cultura organizacional que apoie praticas concretas nesta diregdo (Robbins, 2014; Ruiz-
Pérez; Lleo; Ormazaba, 2021; Rasoolimanesh; Chee; Ragavan, 2024).

Isso ndo significa que o mindset pro-sustentabilidade ndo possa ser incentivado em
individuos que ainda ndo demonstram essa mentalidade de forma explicita, como, por exemplo,
quem apresenta o mindset fixo (Dweck, 2017; Rimanoczy,2020). As organizagdes tém a
possibilidade de promover a adocdo de valores sustentdveis por meio de estratégias de
educagdo, conscientizagdo e experiéncias que conectem os individuos as praticas ecologicas,
sociais e econdmicas equilibradas, adequando os estimulos ao tipo de mindset predominante
em cada colaborador. Essas iniciativas podem envolver treinamentos, workshops e acdes que

mostrem os beneficios tangiveis da sustentabilidade para todos os envolvidos (Ali et al., 2024).
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Portanto, a transforma¢do do mindset ndo apenas torna o individuo consciente da
importancia da sustentabilidade, mas também o leva a implementar esse conhecimento na
pratica (Rimanoczy, 2020). Isso pode se refletir tanto nas agdes organizacionais quanto nos
comportamentos pessoais, criando um ciclo continuo de adaptacdo e reforco das escolhas
sustentaveis (Pellegrini, Rizzi;Frey, 2018; Ruiz-Pérez Lleo; Ormazabal, 2021)

Além disso, as organizacdes e seus funcionarios estdo em constante interagdo com o
macroambiente social, necessitando alinhar suas praticas as expectativas da sociedade, do
governo, dos consumidores e de outras partes interessadas, bem como influenciando este
macroambiente, também. Este alinhamento é desafiador, pois exige uma revisdo continua de
abordagens e adaptacdo de comportamentos individuais e organizacionais (Kuzma; Silva,
2017). Assim, € possivel sustentar teoricamente a Proposicao 1 (P.1) que afirma que o
macroambiente influencia toda e qualquer relagdo entre mindset, comportamento e contexto
organizacional.

Identifica-se, portanto, uma relagdo de possivel causa e efeito, na qual a organizacao,
por meio de suas estratégias, praticas e valores, influencia o mindset individual de seus
colaboradores, e este, pode resultar em comportamentos mais sustentaveis (Weerts; Vermeulen;
Witjes, 2018; Pellegrini; Rizzi; Frey, 2018; Jaich, 2022). A interagdo entre as agdes individuais
e o ambiente organizacional, impulsionada por pressdes e incentivos externos (macroambiente
social) age como um motor de transformagdo continua, promovendo praticas sustentaveis que
beneficiam os colaboradores, as organizacgdes e a sociedade em geral (Visser; Crane, 2010).

Assim, a transformagdo sustentavel de empresa depende das diretrizes organizacionais
e da adaptagdo gradual dos individuos a esse contexto (Sloan; Klingenberg; Rider, 2013;
Polman;Bhattacharya, 2016; Jaich, 2022; Buhr; Harms; Schaltegger, 2023). Isto reforca a
Proposigdo 2, que afirma que o contexto organizacional influencia o mindset do individuo, e
consequentemente seu comportamento no ambiente empresarial.

Ao estabelecer praticas e valores sustentaveis em sua estrutura, a organizacao influencia
as crengas, os valores e habitos dos colaboradores. A medida que os individuos internalizam
esses valores e se adaptam ao contexto organizacional, suas agdes comegam a refletir essas
crengas, refor¢cando as praticas sustentdveis. Isto permite que a sustentabilidade se torne parte
integrante e concreta da cultura organizacional, tornando-se, um reflexo das diretrizes
organizacionais ¢ das escolhas e comportamentos diarios dos colaboradores (Weerts;
Vermeulen; Witjes, 2018; Pellegrini; Rizzi;Frey, 2018; Canning et al., 2020; Dahiya,2020;
Jaich, 2022; Buhr; Harms; Schaltegger, 2023).
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A Figura 5 ilustra a interconex@o entre o mindset individual (pro-sustentabilidade), o
comportamento sustentavel, a empresa sustentdvel e o macroambiente, refletindo as
Proposicdes 1 (P.1) e 2 (P.2). Além disso, serve como um guia visual que facilita a compreensao

dessa dinamica.

Figura 5:Rela¢do entre empresa, mindset (mindset pro-sustentabilidade),
comportamentos sustentaveis € macroambiente social

M mindset individual comportamento
/ (mindset pro- sustentavel
/ sustentabilidade) .
[
/
\ , \
f empresa sustentavel
\ A+S+E r
— 7/

missdo + visdo +valores

% %
(P.n‘“’f----—"'\'

Fonte: a autora (2025)

As relacdes expostas anteriormente, podem ser vislumbradas na Figura 5 da seguinte
forma: ponto de partida (start) ocorre na ado¢ao dos principios da SO nas diretrizes e cultura
organizacional (Elkington, 1997; Almada et al, 2022). Esse movimento influencia diretamente
o mindset individual, iniciando um processo de transformag¢do rumo ao mindset préd
sustentabilidade (Weerts; Vermeulen; Witjes, 2018; Pellegrini; Rizzi ;Frey, 2018; Jaich, 2022)
conforme os estimulos feitos pela organizacao. Isso € representado pela seta continua de diregao
unica, ilustrando que o contexto organizacional molda diretamente o mindset pro-
sustentabilidade (P.1), Essa relacdo ¢ unidirecional, pois o mindset individual ndo transforma
diretamente a organizagdo, mas sim através da mudanc¢a no comportamento dos colaboradores
(Canning et al., 2020; Murphy; Reeves, 2021). Essa transformagao sera abordada na Proposigao
3.
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Além disso, de acordo com P.2, o contexto organizacional ndo apenas influencia o
mindset do individuo, mas também impacta seu comportamento de forma indireta, criando um
efeito cascata dentro da organizacao (Kammeyer-Mueller; Rubenstein, 2024). Essa relagao ¢
representada pela seta tracejada de via tUnica, indicando que a empresa sustentavel afeta
indiretamente o comportamento sustentavel, quando essa mudan¢a comportamental ocorre por
meio da mudanca inicial do mindset. Por fim, o macroambiente, representado pelo circulo
externo, exerce uma influéncia e ¢ influenciado continuamente por essas dindmicas internas,
desafiando e moldando o desenvolvimento sustentdvel da organizagdo e de seus individuos
(Visser; Crane, 2010; Franco, 2021).

Para ilustrar esse processo, ¢ util apresentar alguns exemplos praticos, que demonstram,
de forma concreta, como a adog¢do de uma cultura pro-sustentabilidade pelas empresas e
gestores transformam suas operacdes e valores. Esse movimento, impacta os comportamentos
sustentaveis dentro da empresa, gerando um ciclo continuo de praticas sustentaveis dentro e
fora do ambiente corporativo.

Como primeiro exemplo, ¢ trazido o caso da AMBEV, empresa que se destaca pelo
compromisso com a sustentabilidade. Segundo seu relatério anual (Ambev,2024), a empresa
adota uma abordagem ESG (Ambiental, Social ¢ Governanga), estimulando um mindset
sustentavel em todos os niveis organizacionais. Isso ¢ feito por meio de treinamentos e
campanhas internas que incentivam comportamentos mais sustentaveis.

Nesse contexto, destaca-se o programa “Bacias e Florestas”, voltado para a preservacao
bacias hidrograficas e eficiéncia no uso da 4gua. Os funciondrios sdo incentivados — sem
obrigatoriedade — a participarem ativamente, contribuindo com ideias e a¢des para reduzir o
consumo ¢ melhorar a qualidade da dgua nas comunidades onde a empresa atua. Como
resultado, em 2023, a AMBEYV registrou redugao significativa no consumo de agua, refletindo
o esforco coletivo dos colaboradores € o compromisso com a sustentabilidade. Esse impacto
beneficia a eficiéncia operacional da empresa e a preservagao dos recursos hidricos locais,
assim como a consolidacao de comportamentos mais sustentaveis.

Ao criar um senso de pertencimento e responsabilidade entre os funcionarios,a AMBEV
conseguiu promover resultados concretos, moldando os comportamentos dos individuos e
gerando um ciclo de feedback positivo, onde o engajamento e a satisfacao dos colaboradores
fortaleceram ainda mais suas iniciativas sustentaveis.

Esse caso, reforca a percepcdao de que, em um ambiente empresarial com uma forte

cultura organizacional sustentavel, os funcionarios tendem a se identificar com essas normas e
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valores ao longo do tempo, incorporando-os as suas crengas. Isto transforma o seu mindset, que
atua como um filtro para suas percepcdes e influencia a seu comportamento em diversas
situagoes (Dweck, 2017). Assim, mudangas promovidas dentro da organizacao se estendem
para além do ambiente corporativo, impactando as escolhas e decisdes individuais dos
colaboradores na sociedade.

O segundo exemplo pratico refere-se a uma pequena empresa da cidade de Juiz de
Fora/MG, um box de CrossFit. Uma das proprietarias, graduada em Administragdo, desde o
inicio do empreendimento, em 2018, se preocupou com a solvéncia financeira do negocio, a
qualidade de vida e saude dos funcionérios, aplicando horéarios flexiveis e condigdes dignas de
trabalho, com hora aula acima da média dos demais estabelecimentos da cidade.

Todavia, somente no ano de 2023, apd6s uma capacitagdo em sustentabilidade
organizacional foi que a gestora comegou a se conscientizar melhor sobre os problemas
ambientais e sociais mundiais. Esta experiéncia moldou sua visdo pessoal e suas operacdes e
cultura da empresa dela, j4 que motivada por esta nova perspectiva, decidiu implementar
praticas sustentaveis engajadoras no box como:

e Reutilizacdo de agua da chuva: um sistema de recolhimento de 4gua da chuva foi
implementado para limpeza do box. Essa pratica reduz o consumo de agua potével,
como também estimula uma maior responsabilidade hidrica entre os membros.

o Doacoes e acoes solidarias: campanha de doacdes de brinquedos, alimentos, roupas e
livros para criangas e familias carentes. Essa acdo voluntaria e solidaria além de ajudar
a comunidade, envolve os membros em atividades que promovem empatia ¢
reponsabilidade social.

e Incentivo ao comércio local: consciente da importancia do comércio local a gestora
promove produtos e servigos fornecidos pelos alunos dentro do prérpio box,
fortalecendo a economia local e estimulando a criagdo de uma rede de apoio entre os
membros.

e Coopeticao entre os boxes afiliados 4 marca CrossFit: a gestora passou a promover
eventos de integragdo entre os trés boxes afiliados a marca presentes na cidade, com
intuito de fortalecer a importancia da afiliacdo, bem como estimular a interagdo entre os
alunos. Isto fortaleceu os lagos entre os boxes, promoveu um ambiente de camaradagem,
onde os alunos puderam se conhecer e compartilhar experiéncias, bem como a troca de
experiéncias ajudou cada box a melhorar suas ofertas aumentando a qualidade dos

servicos prestados e a satisfacao dos clientes.
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Essas alteragdes, também promoveu mudangas em outros mindsets da gestora, como por
exemplo, sua abertura a mudanca e maior capacidade de lidar com desafios (mindset de
crescimento), sua busca por estratégias inovadoras capazes de melhorar os processos
sustentaveis, em caso de elevado aumento de custos (mindset empreendedor), sua percepgao
sobre o mundo e como o seu pequeno negocio em Juiz de Fora, pode sim, afetar o alcance das
metas dos ODS e contribuir para o desenvolvimento sustentavel (mindset global), entre outros.

Entendido isto, € interessante compreender com mais detalhes a dinamica social entre
individuos e organizagdes, na qual o comportamento sustentavel ¢ visto como um efeito das
diretrizes e cultura organizacional, assim como consolida as praticas sustentaveis na empresa.
No entanto, como essas interagdes entre individuos e organizagdes, ndo ocorre de maneira
aleatoria, mas sao influenciadas por papéis, posicdes, visoes, valores e normas distintos trazidos
por cada pessoa ou grupo para o ambiente organizacional, ¢ preciso considerar o papel do
macroambiente social (Weerts; Vermeulen ; Witjes, 2018).

Uma vez que a execucao das diretrizes e politicas corporativas pelos colaboradores
determina a capacidade da organizac¢do de integrar a sustentabilidade nas decisdes empresariais,
a forma como essa causa serd considerada ou desconsiderada depende, em grande medida, da
disposi¢ao e do engajamento dos individuos envolvidos (Buhr, Harms; Schaltegger, 2023).

Neste sentido, mudar uma cultura corporativa implica em ponderar preferéncias, em
direcdo ao alinhamento entre os valores organizacionais e individuais (Polman;Bhattacharya,
2016; Weerts; Vermeulen ; Witjes, 2018; Zhang et al., 2020), através de normas sociais
injuntivas — percepcdes dos funcionarios sobre o que ¢ socialmente aceito ou esperado — e
descritivas — o que os colegas estdo fazendo (Dahiya, 2020).

Para reduzir a inconsisténcia entre as declaragdes organizacionais e os comportamentos
observados na pratica (Zhang et al., 2020), as organiza¢des precisam encontrar maneira mais
assertivas de incentivar os seus funcionarios a se envolverem em comportamentos sustentaveis
— formais ou voluntarios. Ao mesmo tempo, devem evitar o desenvolvimento de
comportamentos contraproducentes, intencionalmente destrutivos, projetados para prejudicar
os interesses da organizacdo (Pellegrini; Rizzi; Frey, 2018, Lee, 2020) e que podem
comprometer a implementac¢ao da SO.

Assim, a criacdo de um ambiente de trabalho que valorize praticas e comportamentos
sustentaveis motiva os colaboradores a adotarem héabitos mais responsaveis, ampliando seu

comprometimento com a causa (White; Habib; Hardisty, 2019). Por exemplo, ao incentivar o
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uso de bicicletas ou transporte publico, uma empresa pode encorajar os seus funcionarios a
repensarem suas rotinas, contribuindo para uma cultura de responsabilidade ambiental.

Para mais, quando a organizacao capacita os seus funcionarios com conhecimentos e
habilidades necessarias para se alinharem aos principios da SO, ela potencializa a autoeficacia.
Isso reforga a percepgdo dos colaboradores sobre o compromisso da empresa com a causa € 0s
torna mais confiantes e preparados para agir. Como resultado, ha um aumento na produtividade
e tempo de permanéncia na organizacao, contribuindo para um crescimento sustentavel e
sucesso a longo prazo (Bilderback, 2024; Olaleye; Abdurrashid; Mustapha, 2024).

A medida que os funcionarios percebem um compromisso genuino da organizagio com
a sustentabilidade, aumentam sua motivagdo e engajamento (Weerts, Vermeule; Witjes, 2018;
Jaich, 2022; Ali et.al, 2024), o que impacta a competitividade e a reputagdo da empresa,
tornando-a mais atraentes para talentos que compartilham esses valores (Popova et.al, 2023).
Neste sentido, ferramentas como lideranga eficaz, treinamentos, recompensas € comunicagao
clara, além de politicas bem estruturadas, sdo essenciais para reforgar o comprometimento da
organizacdo com a sustentabilidade (Ali et al., 2024).

Assim, as organizagdes que desejam alcancar uma sustentabilidade genuina precisam
desenvolver a¢des que nao sé engajem os colaboradores, mas também fortalecam uma cultura
organizacional voltada para a sustentabilidade. Esse processo exige mecanismos-chave como:

e Orientacao interna de sustentabilidade/mudanca cultural: é essencial que a
sustentabilidade seja incorporada como um valor central da organizacao em suas
praticas e politicas internas, resultando em uma mudanca de cultura
organizacional. Com uma cultura organizacional que prioriza a sustentabilidade,
os funciondrios se tornam mais propensos a adotarem comportamentos
sustentaveis em suas funcdes (Weerts; Vermeulen; Witjes, 2018; Pellegrini;
Rizzi ;Frey, 2018; Jaich, 2022)

o Identificacio organizacional: um ambiente que enfatiza a sustentabilidade
pode fortalecer a identificagdo dos funcionarios com a organizagdo. Quando os
colaboradores se sentem alinhados com os valores e praticas da empresa, eles
tendem a adotar atitudes mais positivas em relagdo as iniciativas sustentaveis,
considerando-as parte de sua identidade profissional (Jaich, 2022).

e Comunicaciio e transparéncia: envolver os funciondrios na mudanga para a
sustentabilidade exige que as organizacdes comuniquem claramente o valor e o

conteudo da SO, especialmente através das diretrizes organizacionais, moldando
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o contexto e a cultura organizacional, e influenciando positivamente as tarefas
dos funcionarios e o comportamento sustentavel proativo (Pellegrini;Rizzi;
Frey, 2018; Canning et.al, 2020)

Lideran¢a, comprometimento estratégico e suporte de supervisao: lideres
devem demonstrar comprometimento estratégico com a sustentabilidade,
apoiando, promovendo e consolidando as novas praticas sustentaveis, através
da autoridade e mobilizacdo dos recursos necessarios para envolver os
funcionarios em iniciativas e praticas de SO (Visser; Crane, 2010; Weerts;
Vermeulen; Witjes, 2018; Pellegrini; Rizzi; Frey, 2018; Jaich, 2022)
Intervencdes sociais: envolve a otimizagdo de praticas sociais que promovam a
sustentabilidade dentro da cultura corporativa (Weerts; Vermeulen; Witjes,
2018).Uma percep¢ao dos funcionarios de que a recompensa pela
sustentabilidade ¢ solida e eficaz pode sinalizar o desejo e o compromisso
genuino da organizagdo para atingir os seus objetivos sociais, ambientais e
econdmicos, estimulando comportamento sustentaveis dos individuos.
Treinamentos e recompensas podem reforcar isto. (Huber; Hirsch, 2017;
Pellegrini; Rizzi; Frey, 2018; Bilderback, 2024, Ali et.al, 2024).
Comprometimento afetivo com a sustentabilidade: nivel de apego emocional
e identificacdo que os funciondrios t€ém em relacdo as iniciativas e objetivos de
SO. Um sentimento de pertencimento e uma conexao emocional com as metas
sustentaveis da empresa, leva os funcionarios a se envolverem mais ativamente
em comportamentos que promovem a sustentabilidade (Pellegrini; Rizzi; Frey,
2018). Mindsets pro-sustentabilidade bem desenvolvidos, aumentam
compromisso afetivo e o engajamento com a sustentabilidade.

Tangibilidade: De maneira analoga a estrutura proposta por White, Habi e
Hardisty (2019) para entender o comportamento do consumidor, no contexto dos
funcionarios, o conceito foca em tornar os efeitos das acdes sustentaveis mais
visiveis, ajudando-os a compreender como suas escolhas impactam o meio
ambiente, a economia e¢ a sociedade. Para isso, a empresa pode fornecer
feedbacks regulares e visiveis sobre os resultados, como relatdrios ou
dashboards, além de oferecer experiéncias concretas, como eventos,
voluntariado ou workshops praticos, que possibilitem aos funcionarios

vivenciarem a sustentabilidade.
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Percepcdes de um ambiente ético: se os funciondrios percebem ambiente de
trabalho ético, tendem a ter relacionamentos positivos com seus colegas de
trabalho e lideres, e a se envolverem mais com comportamentos que promovem
a sustentabilidade (Lee, 2020).

Motivacao intrinseca: a implementagao de politicas de sustentabilidade pode
aumentar a motivagao intrinseca dos funcionarios, levando-os a se envolver em
comportamentos sustentdveis por um desejo genuino de contribuir para a
sustentabilidade (Dahiya,2020).

Influéncia das normas sociais: as percepc¢des dos funciondarios sobre as normas
injuntivas (o que ¢ socialmente aceito ou esperado) e descritivas (o que os
colegas estdo fazendo) desempenham um papel crucial. Funcionarios podem se
sentir mais motivados a adotar comportamentos proativos sustentaveis quando
notam que a organizacdo e seus colegas de trabalho tém uma orientagao
sustentavel (Dahiya,2020).

Mindset organizacional sustentavel desenvolvido: o mindset organizacional
funciona como uma crenga central, que molda o comportamento regular, as
interagdes, as expectativas e as rotinas que compdem as normas culturais em
uma organizag¢do, predizendo confiang¢a e comprometimento organizacional dos
funcionarios. Aqueles que internalizam o mindset organizacional sustentdvel,
sentem orgulho de ser membros, e tornam-se mais comprometidos com a sua
organizagdo e por isso, estdo mais propensos a se envolver em comportamentos
pro-sociais ou extrafuncionais que beneficiam toda a organizacio, agindo com
integridade, benevoléncia e habilidade (Canning et al., 2020).

Construcao de sentido e significado compartilhado para a sustentabilidade:
a transformacdo de crengas sustentaveis de uma organiza¢do em acgdes €
competéncias, ¢ apoiada através de um processo interpretativo de construgao de
sentido, capaz de envolver os funciondrios e criar um significado compartilhado
(Buhr; Harms; Schaltegger, 2023).

Percep¢io de agente de mudanca: quando os funcionérios conseguem se
enxergar como protagonistas no processo de SO, percebendo seu papel de agente
de mudanga, eles podem contribuir de maneira mais significativa. Além disso,
devem reconhecer que a transformagdo leva tempo, sendo necessdrio ter

paciéncia e persisténcia (Buhr; Harms; Schaltegger, 2023).
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¢ Entendimento sobre si mesmo (crencas, competéncias e acoes alinhadas):os
funcionarios precisam ser capazes de refletir sobre si mesmos, identificando
aquilo que acreditam (crengas), e buscando harmonia com o que fazem (agdes)
e com suas habilidades (competéncias). Por exemplo, se um colaborador
acredita que a SO ¢ importante, suas agdes devem refletir isso, adotando praticas
mais sustentaveis em seu dia a dia no trabalho (Buhr; Harms; Schaltegger, 2023).

e Adoc¢io de uma perspectiva sistémica: quando os individuos passam a ver o
mundo como um sistema interconectado, onde as partes se influenciam
mutuamente, considerando o macroambiente social, tendem perceber melhor os
impactos imediatos e as repercussdes de suas agdes no meio ambiente, na
economia e na sociedade. Essa abordagem favorece escolhas mais assertivas e a
integragdo da sustentabilidade nas estratégias organizacionais, além de
promover colaboracdo entre stakeholders e criar um ambiente de trabalho mais
inovador e engajado na busca por solugdes sustentaveis e um futuro resiliente
(Buhr; Harms; Schaltegger, 2023).

e Habilidades, motivacido e oportunidade: Conforme sugerido por Ali et al.
(2024), os funcionarios demonstrardo comportamentos pro-sustentabilidade
quando tiverem as habilidades, motiva¢des e oportunidades adequadas. Para
isso, ¢ essencial uma gestdo de recursos humanos voltada para a
sustentabilidade, que alinha praticas de RH as metas de sustentabilidade
organizacional (SO). Essa gestdo se desdobra em trés dimensdes: 1)
desenvolvimento de competéncias por meio de recrutamento, selecdo e
treinamento focados em sustentabilidade; 2) aumento da motivagdo; e 3)
incentivo a comportamentos sustentaveis através da gestdo de desempenho,
remuneragdo e recompensas, além de criar um ambiente que favorega praticas
sustentaveis por meio de politicas, valores e responsabilidades voltadas para a

sustentabilidade.

Além das estratégias e agdes organizacionais, o papel ativo dos individuos dentro da
empresa ¢ fundamental para impulsionar mudangas significativas em direcdo a sustentabilidade.
Cada funcionario, com suas escolhas e agdes didrias, pode contribuir de forma substancial para
a transformacdo das praticas corporativas, ampliando os efeitos das iniciativas de

sustentabilidade. Esse impacto vai além da ado¢do de comportamentos alinhados a
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responsabilidade socioambiental, abrangendo também a capacidade de influenciar processos,
sugerir melhorias e propor inovagdes que impactam tanto a operagdo interna quanto a cultura
organizacional (Ruiz-Pérez; Lleo; Ormazabal, 2021).

Ao se engajarem de forma ativa, os funcionarios nao apenas reforcam a implementacao
das politicas corporativas, mas também geram um ciclo de inovagdo e aprimoramento continuo.
Nesse processo, a autoeficacia (Bandura, 2001) em relagdo a sustentabilidade ¢ fortalecida, e
os individuos passam a priorizar suas crencas, comportamentos e escolhas conforme os valores
sustentaveis internalizados. Dessa forma, o engajamento individual se torna um acelerador do
sucesso das politicas de sustentabilidade, e reflete a intera¢do dinadmica e continua entre as
acoes da organizagdo e as decisOes tomadas no nivel pessoal, evidenciando a importancia da
participacdo de todos na construgdo de uma cultura organizacional voltada para a
sustentabilidade.

Isto posto, o papel ativo dos funciondrios pode ser observado através de diversos

mecanismos de influéncia, os quais sao explicados e exemplificados no Quadro 8.

Quadro 8: Mecanismos de influéncia dos funcionarios na SO

Mecanismos

Descricao Exemplo SA Exemplo SS Exemplo SE

de influéncia

Decisoes

pessoais

escolhas individuais
sobre como usar 0s
recursos e interagir
na organizagao tem
impacto direto na

SO.

uso de copos
reduzindo
desperdicio

de plastico

Participagdao em
programa de
mentorias de

novos
colaboradores

(diversidade)

sugere a
adogdo de um
software, gera
economias de
custos

operacionais

Sugestoes e

inovacoes

sugere de melhorias
NOS Processos
praticas da empresa,
levando a inovagdes
que beneficiem a SO

em varias dimensoes

propoe a
implementag
ao de um
programa de
reciclagem,
reducao de

residuos

sugere a criacao
de um grupo de
diversidade e
inclusdo para
melhorar a
cultura
organizacional e

satisfacao geral

propde ideia
para otimizar a
cadeia de
suprimentos,
reduz custos e
aumenta a

eficiéncia.

(continua...)
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(...continuagao)

incentivo a um funcionario
um funciondrio
comportamentos funcionario compartilha
L . . que se
discricionarios, isto | que organiza ) por conta
o voluntaria a '
¢, que ultrapassam as | uma inciativa . propria,
. . liderar um _
responsabilidades propria de conhecimentos
comité de bem-
formais dos campanha de sobre
Comportament ] estar no ) ]
o de cidadania | colaboradores, como | limpeza na _ investimentos
. . trabalho, criando
organizacional | gniar o5 colegas, beira do rio sustentaveis,
o atividades que '
participar de local, ajudando os
melhorar a
voluntariado, uso de | promovendo colegas a
saide mental e
bicicletas ou a ‘ tomar decisoes
_ fisica dos '
transportes publicos, | conservacao financeiras
colegas
entre outros ambiental melhores

Fonte: a autora (2025) adaptado de: Ruiz-Pérez, Lleo e Ormazabal (2021)

Dessa forma, a Proposi¢ao 3 (P.3) — que estabelece que o comportamento dos individuos
influencia diretamente a realiza¢do da SO e vice-versa — se evidencia ao longo desta analise.
Primeiro, porque o engajamento dos funciondrios, suas percepcdes, motivacdes e interagdes
com a cultura organizacional desempenham um papel crucial na consolidacdo das praticas
sustentaveis (Weerts, Vermeule; Witjes, 2018;Jaich, 2022; Ali et.al, 2024). Ao mesmo tempo,
a propria estrutura organizacional, suas diretrizes e incentivos impactam as escolhas e agdes
individuais (Ahuja et al., 2019; Zhang et al., 2020) gerando um ciclo continuo de influéncia
mutua. Segundo, pois ainda que iniciados por obrigacao — direcionamentos da empresa — certos
comportamentos adotados pelos individuos podem leva-los a uma construgao interna de sentido
destas praticas, passando a internalizar valores e crengas sustentaveis e, assim, consolidando
e/ou transformando seu mindset (Pellegrini; Rizzi; Frey, 2018; White; Habib; Hardisty, 2019;
Dahiya, 2020; Rimanoczy,2020).

Ainda ¢ importante destacar que, o comportamento, as competéncias, os valores e 0s
mindsets pro-sustentabilidade, criados e/ou estimulados nos funciondarios, ultrapassam o
contexto organizacional. Isto resulta em comportamentos mais favoraveis a sustentabilidade em

diversas esferas de sua vida, incluindo a interpessoal e comunitaria (Olaleye; Abdurrashid;
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Mustapha, 2024). Dessa forma, o comportamento sustentavel se espalha para além dos limites
da empresa, refletindo uma transformacao mais ampla nas praticas individuais e sociais.

Além disso, o compromisso com a sustentabilidade ¢ amplificado por influéncias
externas, como as opinides e decisdes de investidores e outras partes interessadas do
macroambiente social, também sustentando P.1. Estes agentes externos podem fortalecer ainda
mais o alinhamento dos funciondrios e da organizacdo com os objetivos sustentaveis, criando
um ciclo de impacto que integra tanto as agdes internas quanto as demandas e expectativas da
sociedade em geral (Popova et al., 2023). Assim, o engajamento sustentavel ndo ¢ apenas uma
responsabilidade corporativa, mas uma contribuigo significativa para o fortalecimento de um
modelo social mais responsavel e consciente.

Esta correlacdo encontra-se representada graficamente na Figura 6, que ilustra a
dindmica entre empresa, comportamento sustentavel e macroambiente, conforme descrito pelas

Proposigdes 1 e 3.

Figura 6:Relacao entre empresa e comportamentos sustentaveis, € macroambiente
social

mindset individual
(mindset pro-
sustentabilidade)

comportamento
sustentavel

(P.3)

empresa sustentavel

A+S+E
h_\/.—d

miss&o + visao +valores

Fonte: a autora (2025)
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A empresa sustentavel, representada na parte inferior, integra principios ambientais,
sociais e econdmicos (A + S + E) em sua missdo, visdo e valores, orientando as préaticas
organizacionais para a sustentabilidade (Elkington, 1997; Ahuja et al., 2019; Zhang et al., 2020;
Almada et al., 2022). O comportamento sustentavel, posicionado ao lado, reflete as acdes
cotidianas dos colaboradores, influenciadas pela cultura e diretrizes da empresa (Weerts;
Vermeulen; Witjes, 2018;Pellegrini; Rizzi; Frey, 2018; Jaich, 2022). O macroambiente social,
representado pelo circulo externo, influencia tanto a empresa quanto o comportamento dos
colaboradores, refletindo as expectativas da sociedade em relagdo a sustentabilidade (Visser;
Crane, 2010; Franco, 2021).

A seta bidirecional entre os dois elementos indica uma relagdo em que ambos se
influenciam mutuamente, onde a estrutura, diretrizes ¢ normas da empresa direcionam os
comportamentos dos individuos, enquanto esses comportamentos, ao serem adotados, reforcam
e potencializam a cultura de sustentabilidade na organizacio (Canning et al., 2020;Ruiz-Pérez;
Lleo; Ormazabal, 2021; Buhr; Harms; Schaltegger, 2023). A seta tracejada entre
comportamentos sustentaveis e mindset pro-sustentabilidade representa a relacao indireta entre
a influéncia da empresa sustentavel no mindset pro-sustentabilidade quando o movimento de
mudanga se inicia pelo comportamento do individuo (contrario a P.2, mas complementares e
ndo excludentes). Isso significa que, a medida que os individuos adotam comportamentos
sustentaveis, conforme exigido pelas diretrizes e politicas organizacionais, eles podem comecar
a perceber os beneficios dessas agdes, ou até mesmo, pelo habito adquirido, ressignificar seus
valores e crencas. Esse processo, gradual e continuo, pode levar a transformacao de seu mindset
em direcdo a uma mentalidade mais voltada para a sustentabilidade (Pellegrini; Rizzi; Frey,
2018; White; Habib; Hardisty, 2019; Dahiya, 2020; Rimanoczy,2020).

Essa interacdo evidencia como a SO e os comportamentos individuais estdo
profundamente interconectados. Além disso, analisadas essas relacdes estabelecidas das
Proposicdes 2 e 3 apresentadas nas figuras 5 e 6, fica evidente que ha uma dinamica relacional
mutua entre mindset € comportamento, torna-se essencial compreender com mais detalhes essa
relagdo entre o mindset pro-sustentabilidade e os comportamentos sustentaveis dos individuos.

A partir do momento em que os colaboradores internalizam os valores sustentaveis da
organizagdo, incorporando-os aos seus pensamentos € acdes, tendem a ressignificar seus
mindsets, resultando em um chamado interno em direcao a causa (Belink, 2016; Dweck, 2017,
Donaldson; Villalobos, 2024). Como consequéncia, tomam decisdes mais conscientes, adotam

comportamentos sustentaveis e constroem relacionamentos de maneira mais responsavel,
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fortalecendo ndo apenas a cultura organizacional, mas também seu impacto na sociedade
(Kassel; Rimanoczy; Mitchell, 2016).

Por outro lado, o comportamento sustentavel também desempenha um papel
fundamental na constru¢ao e fortalecimento do mindset pro-sustentabilidade. Quando os
individuos adotam praticas sustentaveis, mesmo que inicialmente sem uma mudanca profunda
de mentalidade, a repeticdo desses comportamentos pode levar a internalizagdo dos valores
sustentaveis (White; Habib; Hardisty, 2019). A exposi¢do continua a praticas sustentaveis
reforga crencas e valores, consolidando o mindset pro-sustentabilidade (Berger;Luckman, 1966;
Tajfel, 1974; Dahiya, 2020; Rimanoczy,2020). Ou seja, o comportamento ndo apenas reflete o
mindset, mas também o molda ativamente ao longo do tempo (Pellegrini; Rizzi; Frey, 2018).

Esse vinculo entre mindset € comportamento se baseia no principio de que as crengas e
atitudes que um individuo possui em relagdo a si mesmo e ao mundo ao seu redor, construidas
a partir de avaliacdes internas e externas — competéncias, habilidades, conhecimentos, normas
sociais, percep¢ao de restrigdes ambientais, exigéncias e pressdes do macroambiente social —,
influenciam suas decisdes, comportamentos, motivagdo e desempenho (Dweck, 2017;
Franco,2021;Buhr; Harms; Schaltegger, 2023; Kammeyer-Mueller; Rubenstein, 2024).

Esta relagdo bilateral entre mindset e comportamento pro-sustentabilidade, pode ser
evidenciada através do exemplo ficticio de reducdo do uso de materiais descartaveis por parte
de um colaborador. Considerando o mindset modificando o comportamento, para que essa
mudanga acontega, ¢ necessario que o colaborador altere seu mindset, reconhecendo os
impactos das praticas ndo sustentaveis como algo que, verdadeiramente, faz sentido para ele
(Pellegrini; Rizzi; Frey, 2018; Bhattacharya et al., 2023). Ao internalizar a necessidade de
reduzir o consumo de materiais ndo descartaveis, € ao considerar fatores externos como
interagdo social, recursos disponiveis e apoio da lideranga (Baumgartner; Rauter, 2017; White;
Habib; Hardisty, 2019; Dahiya,2020; Rimanoczy, 2020), o individuo comega a modificar seu
comportamento, adotando alternativas mais ecoldgicas, como copos reutilizaveis e sacolas de
pano. Com o passar do tempo, esse comportamento se torna um habito, enraizando-se na rotina
do colaborador e consolidando ainda, o mindset pré-sustentabilidade, que por sua vez, pode ser
replicado e valorizado pelos colegas, ampliando seu alcance (White; Habib; Hardisty, 2019).

No sentido oposto, o comportamento também pode influenciar o seu mindset. Ao adotar
praticas sustentaveis, seja por uma obrigacdo ou iniciativa propria de imitar alguém
(Polman;Bhattacharya, 2016; Ruiz-Pérez; Lleo; Ormazabal, 2021), como o uso de copos

reutilizaveis devido a retirada dos descartaveis, o colaborador pode comegar a perceber os
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beneficios tangiveis dessas acdes para o meio ambiente e para sua propria vida (White; Habib;
Hardisty, 2019; Ali et al., 2024). Assim, mesmo sem uma reflexdo profunda sobre o impacto
de seus comportamentos, a repeticdo destes pode leva-lo a internalizar, gradualmente, a
importancia da sustentabilidade.

A medida que esses comportamentos sustentaveis se tornam mais frequentes, o
colaborador pode reconhecer os impactos positivos dessas escolhas, ajustando o seu mindset, e
criando uma consciéncia mais forte sobre a necessidade de adotar uma postura pro-
sustentabilidade em diversos aspectos da sua vida (Prochaska; Velicer, 1997; Klockner, 2013).
Esse ciclo pode ser reforcado pela observagao de colegas e lideranca (Bandura, 2001; Canning
et al., 2020; Murphy; Reeves, 2021; Kammeyer-Mueller; Rubenstein, 2024) fortalecendo uma
cultura de sustentabilidade.

Nota-se, portanto, que fortalecer um mindset pro-sustentabilidade nos colaboradores
ajuda a transformar a integra¢do da sustentabilidade ao planejamento estratégico, operacgoes
diarias e processos de tomada de decisdo nas empresas (Pellegrini; Rizzi; Frey, 2018; Ruiz-
Pérez; Lleo; Ormazabal, 2021; Bhattacharya et al., 2023), assim como serve como trampolim
para transformagdes mais amplas. Dessa forma, seu impacto transcende as fronteiras internas
das empresas, promovendo mudangas nas relagdes externas, como entre empresas,
comunidades e governos, criando um macroambiente social mais propicio para praticas
sustentaveis (Steg, 2009; Franco, 2021), corroborando com P.1.

Isto sustenta também, a Proposicao 4 (P.4), que elucida que um mindset pro-
sustentabilidade gera comportamentos que contribuem com a realizag¢do da SO e vice-versa.
Ou seja, o mindset pro-sustentabilidade, uma vez internalizado, motiva o individuo a adotar
mais praticas sustentaveis no seu dia a dia (Buhr; Harms; Schaltegger, 2023), enquanto o
comportamento sustentdvel do colaborador estimula novas crengas e atitudes em relagdo a
sustentabilidade, estimulando a ado¢do de um mindset relacionado (Pellegrini; Rizzi; Frey,
2018; Dahiya, 2020). Isso contribui diretamente para a implementagdo de praticas da
sustentabilidade organizacional (SO), que sdo tanto reflexo quanto facilitadoras desse ciclo
(Elkington, 1997; Baumgartner;Rauter, 2017; Canning et al., 2020; Jaich, 2022; Kammeyer-
Mueller;Rubenstein, 2024).

Essa interdependéncia entre mindset e comportamento sustenta a ideia de que o
desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada para a sustentabilidade ndo depende
apenas de uma mudanga nos comportamentos dos individuos, mas também de um alinhamento

dos valores e crengas sustentaveis que eles possuem (o mindset). Esse processo ¢ continuo e
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bidirecional: o mindset € os comportamentos sustentaveis se reforcam mutuamente, levando a
efetivacdo da SO e a criagdio de uma cultura mais sustentdvel na organizagdo
(Baumgartner;Rauter, 2017; Pellegrini; Rizzi; Frey, 2018; Weerts et al., 2018; Canning et al.,
2020; Jaich, 2022; Kammeyer-Mueller; Rubenstein, 2024).

A Figura 7 ilustra o processo relacional entre o mindset individual (mindset pro-
sustentabilidade), o comportamento sustentdvel dentro do contexto empresarial, com um

circulo externo representando o macroambiente social.

Figura 7:Relacdo entre mindset (mindset pré-sustentabilidade), sustentaveis e
macroambiente social
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Fonte: a autora (2025)

A imagem apresenta a relagdo entre o mindset individual ( mindset pro-sustentabilidade)
e o comportamento sustentavel, demonstrando uma conexao continua e bidirecional, indicando
que ambos os conceitos se influenciam mutuamente, isto ¢, mudangas em um geram
transformagdes no outro. O circulo externo enfatiza o impacto de um contexto mais amplo na
dinamica desta interagao.

Considerando que um mindset voltado para a sustentabilidade pode moldar diretamente
os comportamentos adotados pelos individuos, incentivando-os a adotar praticas sustentaveis

no ambiente organizacional, e que, conforme esses comportamentos sustentdveis sao

incorporados eles reforgam e fortalece, o proprio mindset, promovendo uma internaliza¢ao mais
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profunda dos valores sustentdveis, essa dinamica sustenta teoricamente a Proposi¢ao 4 (P.4)
(Baumgartner;Rauter, 2017; Canning et al., 2020; Jaich, 2022; Buhr; Harms; Schaltegger, 2023;
KammeyerMueller;Rubenstein, 2024).

Porém, para garantir a ado¢do e continuidade de praticas sustentaveis, ¢ essencial a
implementagdo de agdes como treinamentos, programas de conscientizagdo, suporte da
lideranca, construcdo de uma cultura organizacional sustentavel, mudangas estruturais,
intervengdes comportamentais pontuais, promocao de habitos sustentdveis, educagao,
conscientizagdo sobre a importancia dos comportamentos sustentaveis, além de suporte social
e institucional (Steg, 2009; Baumgartner; Rauter, 2017; Oftedal et al., 2021). Assim,

aprofundada as relagdes propostas, segue-se a apresentagdo do modelo final.

4.3 APRESENTANDO O MODELO FINAL

O presente estudo tem como objetivo geral propor um Modelo Tedrico de como um mindset
pro-sustentabilidade pode se estruturar com apoio das agdes organizacionais. Este modelo, se
fundamenta na interacdo entre quatro principais elementos: mindset individual (proé-
sustentabilidade), comportamento sustentavel ¢ empresa sustentavel, todos influenciados
pelo macroambiente social, que compreende politicas publicas, regulamenta¢des ambientais,
movimentos sociais, pressdes de mercado e expectativas dos consumidores.

O macroambiente social atua como um fator externo que, ao mesmo tempo, estimula e
impoe desafios a adog¢do da sustentabilidade. Mudancas regulatorias, pressdes do mercado e
demandas dos consumidores podem acelerar a implementagdo de praticas responsaveis,
influenciando diretamente o comportamento das empresas e dos individuos. Assim, o modelo
propde que a sustentabilidade organizacional ndo ¢ apenas uma escolha interna, mas também
uma resposta a um cenario social, cultural, politico e econdmico em constante transformacao,
enfatizando a importancia da sinergia entre esses elementos para promover mudancas efetivas
e duradouras (Visser; Crane, 2010; Franco, 2021). Além disso, o macroambiente social também
pode ser influenciado por empresas sustentdveis e pessoas com mindset € comportamento
alinhados a sustentabilidade, conforme aponta P.1.

Além disso, tem-se que o contexto organizacional possui papel fundamental na
construgdo do mindset individual, que, por sua vez, influencia o comportamento dos
colaboradores (P.2). Empresas que integram a sustentabilidade em sua missao, visao e valores

criam um ambiente propicio para que seus colaboradores desenvolvam uma mentalidade
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alinhada a praticas sustentaveis. Esse processo ocorre por meio da cultura organizacional, da
lideranca e de mecanismos institucionais que reforgam o compromisso com a sustentabilidade
(Polman;Bhattacharya,2016; Weerts; Vermeulen; Witjes, 2018; Pellegrini;Rizzi; Frey, 2018;
Jaich,2022; Bhattacharya et al., 2023; Kammeyer-Mueller; Rubenstein,2024).

O modelo também considera que o comportamento sustentavel dos individuos dentro
da organizacdo influencia diretamente a realizacdo da sustentabilidade organizacional (P.3).
Quando colaboradores adotam praticas sustentaveis no dia a dia da empresa, essas acdes
contribuem para que a organiza¢ao implemente ¢ mantenha iniciativas sustentaveis de forma
efetiva. Da mesma forma, empresas que incentivam e valorizam comportamentos alinhados a
sustentabilidade promovem um ciclo positivo de engajamento e refor¢o disso entre os
individuos (Weerts, Vermeule; Witjes, 2018; Ahuja et al., 2019; Zhang et al., 2020 Jaich, 2022;
Ali et.al, 2024).

Por fim, o0 modelo enfatiza que um mindset pro-sustentabilidade gera comportamentos
sustentaveis, que, por sua vez, contribuem para a concretizagdo da sustentabilidade
organizacional (P.4). Isso cria uma relagao de retroalimentagdo entre mentalidade e acao:
quanto mais enraizado estiver o mindset pro-sustentabilidade nos individuos, mais suas praticas
didrias refletirdo esse compromisso, fortalecendo a sustentabilidade organizacional e
influenciando a cultura da empresa (Kassel; Rimanoczy; Mitchell, 2016; Dweck,2017;
Pellegrini; Rizzi; Frey, 2018; Dahiya, 2020; Rimanoczy, 2020; Buhr; Harms; Schaltegger,
2023).

A Figura 8 sintetiza como a dinamica entre mindset individual (pro-sustentabilidade),
comportamento sustentdvel e empresa sustentavel ocorre em um ciclo continuo, sendo

influenciados e influenciando, o macroambiente social.
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Figura 8:Diagrama do modelo teodrico
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De acordo com o diagrama, o START (ponto de partida) foi considerado na empresa
sustentavel, a qual, por meio da incorporagdo dos aspectos ambientais, econdmicos e sociais
(A+S+E) em suas diretrizes organizacionais (valores, missdo, visdao ) influencia o mindset
individual estimulando o desenvolvimento do mindset pré-sustentabilidade dos colaboradores,
o qual resulta em comportamentos sustentaveis no ambiente de trabalho. Os comportamentos
sustentaveis retroalimentam a empresa, fortalecendo ainda mais suas praticas e estratégias de
sustentabilidade e, também, podendo, inclusive trazer novas praticas, novas perspectivas,
inovacgdes, devido a interagdo dos individuos com o macroambiente social (Elkington, 1997;
Weerts; Vermeulen; Witjes, 2018;Pellegrini; Rizzi; Frey, 2018;Ahuja et al., 2019; Zhang et al.,
2020; Almada et al., 2022; Jaich, 2022).

Tudo isso acontece, a0 mesmo tempo, no contexto micro (empresa) € do macroambiente
social; ou seja, o contexto externo as organizagdes (tendéncias, politicas publicas, pressdes de
mercado etc.) que, também, interage com a empresa e com os individuos, influenciando-os e
sendo influenciado por eles (setas bidirecionais) de maneira fluida e continua (circulo externo

tracejado) (P.1) (Visser; Crane, 2010; Franco, 2021).
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Ainda, P.2 mostra que o contexto organizacional (empresa sustentavel) afeta o mindset
do individuo, e o individuo, ao mudar sua mentalidade, transforma seus comportamentos e
escolhas na organizagdo (Canning et al., 2020; Murphy; Reeves, 2021;Kammeyer-Mueller;
Rubenstein, 2024). Enquanto P.3 indica que o comportamento dos individuos impacta
diretamente a realizagdo dos objetivos de sustentabilidade da empresa e, em contrapartida, a
organizac¢do, ao se fortalecer nesse sentido, direciona esses comportamentos. Ja P.4, destaca a
relagdo entre o mindset pro-sustentabilidade e o comportamento sustentdvel: uma mentalidade
comprometida com valores sustentaveis leva a agdes concretas, e essas agdes, por sua vez,
confirmam e fortalecem o mindset (Baumgartner;Rauter, 2017; Canning et al., 2020; Jaich,
2022; Buhr; Harms; Schaltegger, 2023; KammeyerMueller;Rubenstein, 2024).

Face ao exposto e com intuito de preencher a lacuna identificada que aponta a
importancia do mindset sustentdvel (Rimanoczy, 2020) para a construgdo de uma empresa
sustentavel, mas ndo esclarece diretamente os caminhos para alcangar esse tipo de mentalidade,
torna-se necessario definir as premissas fundamentais que sustentam a formacao de um mindset
pro-sustentabilidade.

Sendo assim, sdo apresentadas algumas premissas essenciais para que o individuo e/ou
a organizagao possam internalizar e adotar efetivamente uma postura pro-sustentabilidade, bem
como suas justificativas.

e A empresa sustentavel como ponto de partida (START): a adocdo de diretrizes

organizacionais (misso, visdo e valores) alinhados a sustentabilidade (Azapagic, 2003;

Van Marrewijk; Werre, 2003; Colbert e Urucz, 2007; Cheng; Fet; Holmen, 2010; Ahuja

et al.,, 2019; Zhang et al., 2020) atua como o gatilho inicial que estimula o

desenvolvimento de um mindset pro-sustentabilidade em seus colaboradores, pois, ao

estabelecer ou redefinir essas diretrizes com foco na sustentabilidade, a organizagao cria
um ambiente propicio para influenciar positivamente o modo de pensar e agir dos
individuos (Polman;Bhattacharya, 2016; Bhattacharya et al., 2023; Kammeyer-Mueller;

Rubenstein, 2024).

¢ O contexto organizacional influencia o mindset do individuo: as diretrizes, a cultura,
as politicas e a lideranca da empresa orientam e fortalecem a mentalidade pro-
sustentabilidade dos colaboradores, ja que, ao evidenciar que a sustentabilidade ¢ um
pilar essencial (core) e estratégico, a organizagao facilita a internalizagao desses valores,
estimulando o ajuste do mindset dos individuos em conformidade com a visdo

corporativa (Ahuja et al., 2019; Zhang et al., 2020)
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Um mindset pré-sustentabilidade gera comportamentos sustentaveis: quando os
colaboradores desenvolvem uma mentalidade voltada para a sustentabilidade, essa
convicgdo se reflete em agdes praticas tanto no ambiente de trabalho quanto em outras
esferas do macroambiente social, uma vez que a internalizagdo dos valores sustentaveis
¢ fonte para a adocao de comportamentos que manifestam esses principios no dia a dia
(Kassel; Rimanoczy; Dweck, 2017; Mitchell, 2016; Rimanoczy, 2020)

O comportamento sustentavel retroalimenta a sustentabilidade na empresa:
adocdo de praticas sustentaveis pelos individuos fortalece as iniciativas internas,
consolidando a identidade de empresa sustentavel, pois, a medida que os colaboradores
agem alinhados aos valores sustentdveis, a organizagdo incorpora essas agdes em seus
processos, produtos e servigos, reforcando e ampliando sua cultura de sustentabilidade.
Além disso, os individuos também sdo agentes ¢ podem trazer para a empresa novos
olhares, acdes, projetos, inovacdes, em termos de sustentabilidade
(Polman;Bhattacharya, 2016; Weerts; Vermeulen ; Witjes, 2018; Zhang et al., 2020;
Buhr, Harms; Schaltegger, 2023).

A empresa sustentavel e o individuo influenciam o macroambiente social: a
consolidagdo das praticas sustentaveis na empresa pode impactar, de forma indireta, o
macroambiente social por meio de exemplos, pressdes de mercado e parcerias, ja que
uma organizacdo que se destaca pela sustentabilidade tende a inspirar concorrentes,
fornecedores e a comunidade, ampliando a disseminagdo do mindset ¢ dos
comportamentos sustentaveis em uma escala mais ampl. Assim como, o individuo, que
ao adotar mentalidades e comportamentos mais sustentaveis podem impulsionar
mudangas nas demandas e ofertas do mercado, for¢ando as insituigdes a se ajustarem as
expectativas de um publico cada vez mais consciente (Thomas,P.,1974; Dimaggio;
Powell, 2005; Franco,2021).

O macroambiente social influencia as empresas e individuos: embora o ponto de
partida seja a propria organizagao, as tendéncias, politicas e pressdes externas presentes
no macroambiente social podem atuar tanto para reforgar as iniciativas sustentaveis
quanto para impor desafios que exigem adaptagdes e inovagdes na condugdao dessas
préticas, evidenciando uma dindmica de interagdo entre o ambiente interno e o contexto
externo. Da mesma forma, o macroambiente também influencia o individuo, ao moldar
suas crengas € comportamentos por meio de normas sociais, discursos predominantes e

pressdes culturais. Assim, tanto a empresa quanto o individuo sdo moldados e
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desafiados pelas mudangas e exigéncias do contexto social, criando um ciclo continuo

de adaptagdo mutua (Thomas,P.,1974; Dimaggio; Powell, 2005; Franco,2021).

Diante das premissas apresentadas e da estrutura do modelo, fica evidente que a empresa
sustentavel desempenha um papel central na promocao do mindset € dos comportamentos pro-
sustentabilidade. Ao estabelecer valores alinhados aos aspectos ambientais, sociais e
econdOmicos, a organiza¢do influencia diretamente o mindset dos individuos, que, por sua vez,
traduzem essa mentalidade em praticas concretas.

Esse processo gera um ciclo continuo de reforco mutuo entre empresa, mindset e
comportamento, fortalecendo a sustentabilidade como um valor essencial da cultura
organizacional. Além disso, ao considerar o macroambiente social como um fator externo que
interage com esses elementos, compreende-se que a sustentabilidade nao ¢ apenas uma escolha
interna da empresa, mas também uma resposta a demandas e tendéncias mais amplas.

Dessa forma, o modelo apresentado permite responder a pergunta de pesquisa: “Como
um mindset proé-sustentabilidade pode se estruturar com apoio das acdes
organizacionais?”. A resposta reside na interacdo dinadmica entre empresa, individuos e seus
comportamentos € 0 macroambiente social, demonstrando que as ag¢des organizacionais sao
determinantes para a construgdo e o fortalecimento de uma mentalidade voltada a

sustentabilidade.

4.4 POSSIVEIS ACOES PARA COLOCAR O MODELO PROPOSTO EM PRATICA

A transformacao para um mindset pro-sustentabilidade ¢ uma jornada cheia de nuances e etapas.
Para entender esse processo, ¢ possivel se basear nos estagios de mudanga de Prochaska e
Velicer (1997). No inicio, muitos colaboradores podem estar na fase de pré-contemplagao,
onde nem mesmo notam que suas agdes possuem um impacto no desenvolvimento sustentavel.
Isso pode acontecer por falta de informagio ou conscientizagdo. E como se estivessem vivendo
no piloto automatico, sem pensar nas consequéncias de suas atitudes e comportamentos.

Para superar esse estagio, a organizacdo precisa introduzir o conceito de
sustentabilidade de maneira acessivel e compreensivel, conscientizando o individuo sobre as
premissas da sustentabilidade e do desenvolvimento sustentavel. Isso envolve levar o individuo
a compreender os impactos das acdes humanas na natureza, sociedade e economia mundial,

bem como a necessidade da busca nas trés dimensoes da sustentabilidade — economica, social
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e ambiental — nos diversos contextos sociais que se encontram inseridos (Polman;Bhattacharya,
2016; Rimanoczy, 2020). Também envolve mostrar como se da a relacdo de ganho para todos
os envolvidos (win-win-win) (Elkington, 1997).

Para tanto, campanhas educativas, palestras e materiais informativos podem ser
fundamentais para despertar a aten¢do dos funcionarios para a importancia da sustentabilidade
(Azapagic, 2003; Robbins, 2014; Polman;Bhattacharya, 2016; White; Habib; Hardisty, 2019;
Yin,2021; Oftedal et al., 2021; Maheshwari; Kaur; Renwick, 2024), tais como:

e treinamentos organizacionais e workshops: focados temas como gestao de
insumos, consumo consciente, papel ativo na sociedade, equilibrio de Nash,
entre outros, visando oferecer capacitacdo continua aos colaboradores sobre
praticas sustentaveis;

e campanhas de comunica¢io internas focadas em promover a importancia de
um mindset pro-sustentabilidade, destacando histérias de sucesso e boas praticas
dos colaboradores, por exemplo;

e criacio de programas de reconhecimento e recompensa: direcionadas a
funcionarios que demonstrem um comportamento pro-sustentabilidade ou ideias
inovadoras para estimular a sustentabilidade;

e formacdo de grupos de trabalho: focados em desenvolver e implementar
praticas sustentaveis, estimulando colaboragao e inovagao, ampliando o impacto
das agdes e mostrando os resultados positivos para todas as partes envolvidas,

fortalecendo a premissa win-win-win.

Além disso, conforme a organizacdo introduz em suas diretrizes e politicas
organizacionais o conceito de sustentabilidade, o cenario comeca a mudar. Neste ponto, os
colaboradores iniciam sua jornada na fase de contemplacao (Prochaska;Velicer, 1997), onde
comegam a reconhecer a importancia de adotar praticas mais sustentaveis. Eles refletem sobre
como suas agdes estdo conectadas a questdes globais, como a preservagao ambiental, a justiga
social e o desenvolvimento econdomico. Esse ¢ o momento em que as sementes da mudanca
comecam a germinar.

Para apoiar esse processo, a organizagdo deve proporcionar mais informagdes,
feedbacks e recursos, promovendo didlogos e discussdes sobre como a sustentabilidade pode

ser aplicada no dia a dia (Azapagic, 2003; Polman;Bhattacharya, 2016; Baumgartner; Rauter,
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2017; Ali et al., 2024). Essa fase ¢ fundamental para que os colaboradores comecem a perceber
a relevancia das mudangas e se sintam motivados a agir.

A partir desse ponto, com o apoio da organizagao, os colaboradores podem avancar para
a fase de preparac¢ao (Prochaska;Velicer,1997). Neste estagio, a medida que os funcionarios
assumem uma propriedade emocional e pessoal em relagdo a sustentabilidade, passam a
percebé-la como uma escolha propria que se alinha aos seus interesses pessoais, € assim, se
envolvem em um compromisso pessoal com essas praticas, inserindo-as em suas rotinas e
criando estratégias € metas pessoais para realiza-las (Gartenberg,2022; Bhattacharya et.al,
2023).

Nesse processo, a gestao estratégica dos recursos humanos e as liderangas possuem um
papel fundamental (Bansal; Song, 2017). A primeira ¢ responsavel por alinhar as praticas de
sustentabilidade com a valorizacdo pessoal e profissional, promovendo um ambiente que
valorize e incentive essas praticas (Ali et.al, 2024). E a segunda, por meio de exemplo e apoio
continuo sdo fundamentais para motivar os colaboradores a se comprometerem com a mudanga
(Baumgartner; Rauter, 2017). Além disso, ambas possuem um papel importante no estimulo a
aprendizagem de novas habilidades e competéncias, estimulando inovacdes e melhores
praticas. Esse ciclo de aprendizagem e melhoria continua cria uma cultura organizacional em
que condutas e habitos se retroalimentam e se fortalecem ao longo do tempo (Yin,2021).

Em seguida, a fase de acdo (Prochaska;Velicer,1997) ¢ decisiva, pois ¢ quando
intencdes e reflexdes se tornam praticas concretas. Os colaboradores come¢am a implementar
mudangas reais em seu comportamento (Kldckner, 2013), ajustando suas atividades diarias para
serem mais sustentaveis. Seja através da redugdo de desperdicio, do uso consciente de recursos
ou da participagdo ativa em projetos sociais, essa fase ¢ marcada pela empolgacao e pela
percepcao de que a mudanca estd realmente acontecendo.

Envolve também a capacidade de aplicar esses valores na vida cotidiana, para além das
escolhas profissionais. Isso inclui pensar em alternativas sustentdveis ao tomar decisdes
(Rimanoczy, 2020), como preferir produtos ou servigos que respeitam o meio ambiente, avaliar
o ciclo de vida de um produto, entre outros.

Neste sentido, as empresas devem criar um ambiente que favoreca essa autonomia dos
colaboradores (Appel; Wendt; Argimon, 2010), incentivando a tomada de decisdo consciente,
além de alinhar as crengas, agdes e competéncias dos funcionarios com os objetivos sustentaveis
da organizacdo. Ao oferecer capacitagdo continua, integrar a sustentabilidade nas metas da

empresa, reconhecer pequenas vitdrias, e criar canais de comunicagdo fluidos onde os
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funcionarios além de receber feedbacks continuos possam oferecer sugestdes e criticas
construtivas, promove uma cultura de sustentabilidade que capacita os colaboradores a se
tornarem agentes de mudanga, impactando positivamente o ambiente ¢ a sociedade (Bubhr;
Harms; Schaltegger, 2023).

Em seguida, adentra-se no estdgio de manutencio (Prochaska;Velicer,1997), onde o
desafio reside em garantir que as novas praticas sustentaveis sejam mantidas ao longo do tempo.
Isso exige um esfor¢o continuo, tanto por parte dos colaboradores quanto da organizagao. O
compromisso com a sustentabilidade deve ser reforcado constantemente, ¢ os funcionarios
precisam sentir que suas acdes sdo valorizadas e recompensadas (Polman;Bhattacharya, 2016).

A organizagdo deve criar um ambiente em que a sustentabilidade seja ndo apenas
incentivada, mas integrada a cultura organizacional. Isso pode ser feito por meio de politicas de
longo prazo, reconhecimento constante e promocdes de boas praticas. Além disso, a criacao de
uma cultura organizacional sustentavel e a promog¢do de comportamentos positivos devem ser
vistas como uma responsabilidade coletiva, que precisa ser cultivada continuamente para que o
mindset sustentavel se perpetue (Pellegrini;Rizzi;Frey, 2018; Canning et.al, 2020;
Rasoolimanesh; Chee; Ragavan, 2024).

Ainda ¢ importante destacar que, devido a sua natureza social (Maslow,1999), os
individuos buscam pertencimento nos grupos ao seu redor, sendo constantemente influenciados
por amigos e familiares. Isso impacta ndo sé sua identidade, mas também suas crengas e
comportamentos (Tajfel, 1974; Dweck, 2017). Quando expostos a praticas sustentaveis nesses
circulos sociais, como em casa ou na comunidade, ¢ mais provavel que internalizem e adotem
esses comportamentos como parte de sua identidade.

Assim, o apoio social e as influéncias de grupos proximos sao essenciais para formar
um mindset pro-sustentabilidade, que vai além do ambiente de trabalho, influenciando todas as
esferas da vida. Politicas internas que premiem comportamentos sustentaveis, como descontos
em transporte publico ou bonificacdes por agdes ambientais, incentivam os colaboradores e
ajudam a espalhar essas praticas para seus circulos sociais, ampliando o impacto da
sustentabilidade.

Evidencia-se também que as redes sociais desempenham um papel fundamental na
promocao da SO, e por conseguinte na inser¢ao do modelo proposto no dia a dia das empresas,
pois permite que as organizagdes compartilhem suas inciativas verdes e engajem com um
publico cada vez mais consciente (Amorim;Dias, 2016). Plataformas como Instagram,

LinkedIn, Facebook e Twitter oferecem um espago dindmico para divulgar praticas
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sustentaveis, resultados de agdes implementadas e historias inspiradoras de colaboradores
envolvidos em projetos de responsabilidade social, ambiental, econdmica , entre outros.

Assim, ao fazer uso destas plataformas, as organizagdes além de comunicar seu
compromisso com a sustentabilidade, podem criar uma comunidade de apoiadores e
colaboradores (Gil L.,2019). Isto porque, ao incentivar a interagdo, as empresas podem
pesquisar opinides e feedback do publico, gerar discussoes significativas e estimular uma maior
conscientizacdo sobre a importancia da sustentabilidade em todos os setores. Logo, as redes
sociais se tornam uma poderosa aliada na disseminacdo de um mindset pré-sustentabilidade,
transformando a forma como as empresas se apresentam e se conectam com o mundo.

Outro topico que se torna primordial para aplicagdo pratica do modelo refere-se a
geragao Z . Nascida entre 1997 e 2012, de acordo com De Arruda (2013) esta geracao estad se
tornando uma parte significativa da for¢a de trabalho nos préoximos anos e, portanto, seu
entendimento € crucial. Com uma forte consciéncia ambiental, um desejo consideravel de fazer
a diferenca, elevada proficiéncia digital e alta influéncia dos pares (amigos e familiares), esta
geragao pode desempenhar um papel vital nas promogdes de acdes sustentaveis dentro das
organizagdes, bem como influenciar os padrdes de consumo.

Esta geragdo valoriza a felicidade e o bem-estar em um ambiente de trabalho, possuem
uma preocupagdo com a sustentabilidade e responsabilidade social significativa, bem como
valorizam a transparéncia nas relagdes com as empresas, buscando vinculos significativos,
representando uma oportunidade para as empresas se alinharem a essas necessidades. Portanto,
compreender suas motivagdes, valores e comportamentos pode facilitar a criagdo de inciativas
que atendam as suas expectativas e que incentivem um ambiente de trabalho mais socialmente
responsavel e ecologicamente consciente (De Arruda, 2013; Wibowo, 2023).

Desta maneira, empresas que se dedicarem a entender e engajar esta geragao em seus
propositos sustentdveis estardo mais bem posicionadas na implementagdo de praticas
sustentaveis de forma eficaz e inovadora. Isto representa ndo apenas uma resposta as demandas
vigentes, como também um investimento estratégico no futuro sustentavel das organizagdes e
do planeta.

Por fim, a “chave para o sucesso” dessa jornada est4 na capacidade da organizagdo de
fornecer informagdes, incentivar a reflexdo, oferecer apoio e reconhecimento, e integrar, de
verdade, a sustentabilidade a sua cultura organizacional (Polman;Bhattacharya, 2016;
Pellegrini;Rizzi; Frey, 2018). Ao investir nesse processo de transformacdo, a empresa nao

apenas contribui para o desenvolvimento sustentdvel, mas também cria um ambiente de
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trabalho mais comprometido, colaborativo e consciente, onde cada colaborador se torna um

agente ativo de mudanga (Ruiz-Pérez; Lleo; Ormazabal, 2021).



116

5- CONSIDERACOES FINAIS

Em um mundo onde os desafios ambientais, sociais e econdmicos se intensificam a cada dia, o
reconhecimento de que a mudanca estabelecida do comportamento individual comeca com o
mindset dos individuos torna-se imperativo. O desenvolvimento sustentavel ndo ¢ apenas um
objetivo a ser alcancado, mas uma transformacao que exige um comprometimento profundo e
uma reavaliagcdo dos valores, crencas e comportamentos individuais, bem como de realizacao e
consolidagdo de praticas dentro das organizagoes.

Ao chamar a atengdo para o aspecto humano envolvido na sustentabilidade
organizacional, tracando paralelos entre varios elementos comportamentais dos individuos e as
praticas de sustentabilidade nas empresas, essa pesquisa contribui para o atual corpo de
conhecimento ao expandir ainda mais o horizonte académico, ora em estdgio embrionario, das
pesquisas sobre mindset no campo da administragdo. Assim como potencializa a capacidade de
descobrir as melhores estratégias organizacionais, identificar armadilhas que podem prejudicar
o alcance da SO e impulsionar iniciativas sustentaveis neste contexto por meio do estimulo a
um mindset pro-sustentabilidade.

Para isto, este estudo trouxe a seguinte questdo norteadora da investigagdo: Como um
mindset pro-sustentabilidade pode se estruturar com apoio das acdes organizacionais?
Essa pergunta se desdobrou no seguinte objetivo geral: propor um Modelo Tedrico de como um
mindset pro-sustentabilidade pode se estruturar com apoio das agdes organizacionais. Sendo
que os diversos resultados trazidos pela pesquisa, quando analisados a luz do referencial teorico,
foram capazes de responder ao questionamento supracitado e, portanto, cumprir o objetivo
proposto.

Ao ressaltar a contribui¢do do mindset individual para acgdes sustentdveis nas
organizagdes e reconhecer a importancia do ambiente organizacional na formacdo desse
mindset, as implicacdes demonstram a interconexao entre mindset, comportamentos e contexto
organizacional evidenciando que a sinergia entre mindset pro-sustentabilidade,
comportamentos sustentdveis e implementacio da SO sdo fundamentais para o
desenvolvimento de praticas empresariais que ndo apenas atendam as demandas atuais, mas
também assegurem a viabilidade futura das iniciativas sustentaveis.

Isto fortalece a ideia de que a constru¢do de um mindset pro-sustentabilidade nas
organizagoes depende de uma série de fatores interligados como diretrizes organizacionais

(missdo, visdo, valores), cultura organizacional (estrutura, processos, estratégias, acoes,
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politicas, praticas), comunicacdo interna, lideranga, engajamento dos colaboradores, propensao
do individuo em relagdo a mudanca, entre outros. Além de sugerir que as organizagdes
promovam um ambiente que cultive um mindset pro-sustentabilidade nos colaboradores, podem
também, ver melhorias significativas em seu desempenho na implementacdo de praticas
sustentaveis.

Para mais, ao sugerir possiveis acdes estratégicas, essa pesquisa oferece, também, um
direcionamento mais claro para gestores que buscam ndo apenas cumprir com suas
responsabilidades em relacdo a SO, mas também integrar a sustentabilidade como um pilar
estratégico. Desenvolvendo uma cultura que valorize a sustentabilidade como parte central de
sua operagdo ¢ transformando a maneira como a empresa opera e se relaciona com suas
comunidades e o meio ambiente. Contribuindo com a implementagao da SO, esse trabalho esta
contribuindo também, com os ODS de forma direta.

No entanto, embora a pesquisa tenha avancado na compreensao do impacto do mindset
pré-sustentabilidade nas organizagdes e como estas sdo capazes de influenciar sua estruturagao,
ainda existem lacunas a serem exploradas. Como por exemplo, o processo de mudanga
organizacional e as oscilagdes comportamentais durante a estruturagdo do mindset prod
sustentabilidade. Além da necessidade de métodos mais objetivos para mensuragao e coleta de
dados que possam subsidiar a gestdo e o ajuste teérico do modelo e sua aplicagao.

Portanto, sugere-se que futuras investigacdes se concentrem nesse processo de
mudanga, impulsionado pela énfase na estruturacdo do mindset pro-sustentabilidade,
explorando, também, as oscilagdes comportamentais que podem surgir durante a
implementagdo desse modelo. Além disso, ¢ recomendavel a realizagao de estudos de caso para
examinar como organizagdes reais podem adotar e operacionalizar o mindset pro-
sustentabilidade, identificando os desafios e as boas praticas nesse processo, inclusive podendo
propor um instrumento de medida para este mindset.

Desta maneira, o estudo ndo s enriqueceria o corpo de conhecimento existente, mas
também ofereceria orientacdes praticas para lideres e colaboradores que buscam promover
acOes sustentaveis efetivas em seu cotidiano, garantindo uma compreensao mais ampla e
aprofundada do papel humano na sustentabilidade organizacional. E assim, avancando ainda
mais para um futuro sustentavel, onde o desenvolvimento sustentdvel ndo seja apenas um
conceito académico ou o cumprimento dos 17 ODS, mas sim, uma realidade vivida por toda a

sociedade como um valor primordial.
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