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Titulo: A tomada de decisdes em relacdo aos paradoxos da sustentabilidade

Resumo (200 palavras):

A ldgica do business case em que as organizagGes consideram aspectos sociais e
ambientais apenas se trazem retorno econémico tem sido predominante e praticamente
ndo questionada tanto na literatura quanto na pratica. Porém, diversas decisdes no
cotidiano organizacional envolvem lidar com paradoxos, isto &, situacdes em que ocorrem
simultaneamente elementos contraditdrios, ainda que relacionados (Smith & Lewis,
2011). No caso da sustentabilidade corporativa, frequentemente, ndo € possivel alinhar os
trés pilares da sustentabilidade, conciliar objetivos de curto e longo prazos e atender
simultaneamente o interesse de diversos stakeholders. Assim, recentemente, tem havido
um chamado para que pesquisadores da &rea da sustentabilidade corporativa investiguem
a adoc¢do de uma perspectiva integrativa da sustentabilidade, que pressupde reconhecer a
existéncia destes paradoxos e tensdes, de forma a tentar gerencia-los e acomoda-los (Hahn
et al., 2015). A partir de uma revisdo da literatura, a presente pesquisa tem como objetivo
explorar os fatores que influenciam os gestores na tomada de decisdo considerando 0s
paradoxos relacionados a sustentabilidade corporativa.

Palavras-chave: Paradoxos relacionados a sustentabilidade; tomada de decisdo; trade-
offs em sustentabilidade; légica integrativa; business case

Abstract:

The logic of the business case in which organizations consider social and environmental
aspects only if they bring economic return has been prevalent and hardly questioned both
in literature and in practice. However, various organizational decisions involve handling
routine paradoxes, i.e. situations involving simultaneously conflicting — though related —
elements (Smith & Lewis, 2011). In the case of corporate sustainability, it is often
impossible to align the three pillars of sustainability, combine short and long term goals
and simultaneously meet the interests of several stakeholders. Thus, in the past few years,
there has been a call for researchers in the field of corporate sustainability to investigate
the adoption of an integrative perspective of sustainability, which implies recognizing the
existence of these paradoxes and tensions in order to try to manage and accommodate
them (Hahn et al., 2015). Starting with a literature review, this study aims to explore the
factors that influence managers in decision-making process considering the paradoxes
related to corporate sustainability.

Keywords: paradoxes related to sustainability; decision-making process; sustainability
trade-offs; integrative logics; business case



1.Introdugéo

A questdo de enxergar as acOes relacionadas a sustentabilidade como factiveis,
ainda que ndo tragam resultados financeiros imediatos — como defende a logica
predominante do business case (Iégica instrumental) — é fundamental, pensando que a
empresa faz parte de um sistema maior. Isto porque imaginar que situagdes em que 0s
trés pilares (social, ambiental e econdmico) ocorrem pode ser bastante simplista, dado o
cardter complexo e multifacetado do desenvolvimento sustentavel. Mudar este
entendimento, portanto, tende a ampliar a contribuicdo da sustentabilidade corporativa ao
desenvolvimento sustentavel (Hahn et al., 2010; Hahn e Figge, 2011), ao fazer com que
diferentes perspectivas sejam acomodadas (Hoffman e Bazerman, 2007).

Solucgdes para problemas sistémicos requerem uma perspectiva que seja pluralista,
levando-se em conta diferentes logicas - muitas vezes antagbnicas, ndo somente a logica
do business case (Brych et al., 2015). Com efeito, uma l6gica integrativa est& sendo cada
vez mais aludida em detrimento da légica do instrumental ou do business case (Gao e
Bansal, 2013), em que as a¢des sociais e ambientais apenas sdo executadas na hipdtese
de haver retorno econémico para a empresa (Hahn et al., 2010), gerando um chamado
para que conflitos e trade-offs em sustentabilidade sejam estudados (Margolis e Walsh,
2003). Adotar uma perspectiva puramente ecocéntrica ou fundamentada no conceito de
ecologia profunda tampouco parece ser factivel e realista, ja que é necessario “acomodar
as realidades politicas e culturais da vida corporativa moderna” (Crane, 2000, p. 692).

Assim, paradoxos e tensdes entre os chamados trés pilares da sustentabilidade
(ambiental, econémico e social) existem — e sdo prevalecentes — mas, como a logica
instrumental ainda é dominante dentro do contexto organizacional, a questdo econémica
sempre acaba prevalecendo sobre as demais (Hahn et al., 2010), em uma dindmica que
pode ser considerada como a supressdo de qualquer consideracdo moral no processo
decisorio (Crane, 2000). Adotar a légica integrativa, por outro lado, pressupde reconhecer
a existéncia destes paradoxos e tensfes e tentar gerencia-los e acomoda-los, sendo
fundamental para buscar a sustentabilidade corporativa (Hahn et al., 2015). N&o implica
tampouco assumir que a empresa deixaria de ser orientada aos lucros, mas que a
lucratividade ndo seja o Unico critério de tomada de decisdo (Hahn e Aragdén-Correa,
2015).

De fato, é forcoso reconhecer que diante da limitacdo de recursos existentes,
gestores tém de tomar a decisdo entre escolher iniciativas direcionadas a sustentabilidade
ou outros projetos que nao estdo necessariamente relacionados a aspectos de
sustentabilidade, envolvendo, por conseguinte, o trade-off entre aumentar a
sustentabilidade financeira ou ndo financeira da organizacdo. Mesmo entre as iniciativas
de sustentabilidade, escolhas devem ser feitas. Assim, ao buscar a sustentabilidade
corporativa, gestores devem conciliar demandas conflitantes (Haffar e Searcy, 2015).

Portanto, o gerenciamento destes trade-offs gera tensdes, notadamente,
relacionadas a cenarios em que a empresa V€ tais objetivos como sinérgicos (situacao
win-win) ou competitivos (situacdo win-lose) (Haffar e Searcy, 2015).
Consequentemente, essas situagdes sdo marcadas por grandes incertezas e ambiguidade
(Hahn et al., 2014). Porém, ainda que as agendas sejam muitas vezes inconsistentes e
contraditérias, podem coexistir e ser bem-sucedidas simultaneamente, o que pode ser
explicado pela teoria dos paradoxos (Epstein et al, 2012). Paradoxos sdo definidos como
“elementos contraditorios - ainda que relacionados, que existem simultaneamente e
persistem ao longo do tempo” (Smith & Lewis, 2011, p. 386). De fato, existem evidéncias
de que organizacGes que conseguem administrar paradoxos tendem a ser mais eficazes
(Cameron & Quinn, 2011).



Na sustentabilidade, diante da inevitabilidade da existéncia de tensdes (Ehnert,
2009), recentemente a literatura tem proposto a ado¢do de uma perspectiva integrativa,
coerente com um gerenciamento dos paradoxos (Hahn et al, 2014). Por meio da viséo
integrativa e por meio do gerenciamento dos paradoxos organizacionais, as organizacoes
estariam respondendo a necessidade inerente da sustentabilidade corporativa de “buscar
diferentes aspectos da sustentabilidade simultaneamente, mesmo que um contradiga o
outro” (Hahn et al, 2014, p. 7). Tal abordagem de gerenciamento de paradoxos foi
reputada como fundamental para avancar no entendimento da pesquisa e pratica em
sustentabilidade corporativa ja hd algum tempo (e.g. Vilanova et al., 2009; Hahn et al,
2010), e explorada mais extensivamente por diferentes pesquisas recentes (e.g. Hahn et
al., 2015a; Batillana et al., 2014).

Os principais trade-offs relacionados a sustentabilidade corporativa apontados
pela literatura dizem respeito a questdo temporal (curto X longo prazo), a questdo dos
multiplos objetivos (desempenho social x ambiental x econdmico) e aos interesses dos
diferentes stakeholders envolvidos (Haffar e Searcy, 2015).

Os trade-offs em relacdo a sustentabilidade corporativa podem ser analisados em
diferentes niveis, notadamente, nos niveis social, da industria, da empresa (corporativo)
e individual. Tomando a perspectiva conjunta dos niveis individual e corporativo, 0s
gestores tém de tomar decisbes de alocacdo de recursos da empresa entre diferentes
dimensGes (sociais, ambientais e econdmicas), sendo dificil o investimento em aspectos
sociais e ambientais porque redundam em investimentos que muitas vezes tendem a trazer
retorno somente a longo prazo, e isso por meio de aspectos reputacionais e relacionados
a riscos, o que, frequentemente, resulta em dificuldades de mensuracéo do resultado. Por
outro lado, a performance dos gestores & geralmente mensurada pelos resultados
financeiros (de curto prazo) e refletida nos sistemas informais, ainda que seja esperado
que eles desenvolvam uma excelente performance nos trés aspectos da sustentabilidade
(Epstein, Buhovac e Yuthas, 2012). De fato, em situacdes de trade-off, os gestores tém
de fazer escolhas que envolvem perda em pelo menos uma das dimensdes consideradas
para se obter ganhos em relacdo as outras (Hahn et al., 2010) e, essencialmente, as tensdes
advindas dos paradoxos organizacionais sdo por eles vivenciadas, sendo parte inerente da
natureza de seu trabalho (Ehnert, 2009).

Na verdade, é premente reconhecer que atores individuais sdo os que identificam
a importancia de determinadas tematicas, formulam estratégias, tomam decisdes e
executam acOes, em uma perspectiva de estratégia como pratica (Whittington, 1996).
Apesar disso, pesquisas analisando as microfundacfes das respostas corporativas,
incluindo o papel dos gestores no gerenciamento das tensdes em sustentabilidade, ainda
tém tido pouco foco de atencdo quando comparado ao nivel organizacional e institucional
(Agunis e Glavas, 2013). Nas palavras de Munck (2015), “fazem-se necessarios estudos
mais profundos que incitem reflexdes sobre o processo decisério acerca da
sustentabilidade” (p.522).

Assim, diversos autores tém apontado que pesquisas, sobretudo no nivel
individual, devem ser conduzidas para o melhor entendimento da temaética de
gerenciamento das tensdes em relacdo a sustentabilidade (Hahn e Aragon-Correa, 2015;
Hahn et al., 2014b). Isto ndo significa, porém, prescindir dos outros niveis de anélise,
pelo contrério, é indicada a realizacdo de pesquisas integrando o nivel individual com o
nivel organizacional (Agunis e Glavas, 2013). Neste sentido, um aspecto de particular
interesse apontado por pesquisas futuras diz respeito a quais séo os fatores antecedentes
e que mediam a adocdo de uma perspectiva paradoxal de sustentabilidade corporativa e
quais sdo as condicbes organizacionais que propiciam o seu florescimento (Hahn et al.,
2014b; Hahn e Aragon-Correa, 2015).



Portanto, o presente trabalho tem como objetivo explorar os fatores que
influenciam os gestores na tomada de decisdo considerando os paradoxos relacionados a
sustentabilidade corporativa. Para tanto, o artigo traz um ensaio tedrico baseado na
reviséo da literatura.

2. A natureza dos trade-offs da sustentabilidade corporativa

Os trade-offs em sustentabilidade corporativa se referem a situacfes em que para
atingir um ganho em determinada dimenséo da sustentabilidade, necessariamente, pelo
menos uma outra dimensao seja prejudicada, “resultando em contribuigdo inferior ao
desenvolvimento sustentavel em relacdo a situagfes em que haja ganhos a duas ou mais
areas simultaneas. As situacdes de trade-off contrastam com as situacfes idealizadas e
mais frequentemente descritas na literatura de sustentabilidade corporativa em que
diferentes dimensdes sempre podem e devem ser alcangadas simultaneamente (Hahn et
al., 2010).

Tem-se, portanto, duas situacdes contrastantes: competicdo e complementaridade
(Epstein et al., 2014). O paradoxo reside justamente na coexisténcia simultanea dessas
duas situacdes (Haffar et al. 2014).

Os trés principais trade-offs relacionados a sustentabilidade corporativa e suas respectivas
dimensGes, conforme descritos por Hahn et al. (2010) e Haffar e Searcy (2015), séo
sintetizados no Quadro 1.

Quadro 1 — Sintese dos trade-offs corporativos em relagdo a sustentabilidade
corporativa

Trade-offs Dimensodes

Escolha temporal Curto prazo Médio prazo Longo prazo
Escolha entre multiplos
objetivos Financeira Social Ambiental

Escolna  entre  os

interesses de maultiplos

stakeholders Todas as partes afetadas e que afetam as organizacdes
Fonte: adaptado de Haffar e Searcy (2015) e Hahn et al. (2010)

3. Tomada de decisdo quanto a sustentabilidade corporativa

Pesquisas abordando a dimensao cognitiva dos gestores quando da tomada de decisdo em
relacdo a acdes relacionadas a sustentabilidade corporativa tradicionalmente enfatizam a
I6gica instrumental (business case), assumindo que a ldgica de decisdo seria facilmente
equacionada se tivesse por base a orientacdo win-win, em que o racional econémico seria
sempre o critério preponderante. Com isso, assumia-se certa simplificacdo da realidade
organizacional, negligenciando o fato de que algumas decisbes em torno da
sustentabilidade corporativa envolvem a acomodacéo de paradoxos e tensdes e, portanto,
contrariam a orientagdo win-win.

Hahn et al. (2014b), reconhecendo tal complexidade, propuseram entdo, a existéncia de
diferentes estruturas cognitivas em relacao a sustentabilidade corporativa, tipificando um
continuo entre dois extremos. De um lado do continuo, estaria a estrutura cognitiva do
business case, em aspectos da sustentabilidade sdo ou positivos ou negativos, dependendo
se estdo associados a ganhos econdémicos ou néo, respectivamente. Com essa estrutura,



0s gestores adotam uma postura pragmatica, tendendo a estreitar o escopo de aspectos
considerados. De outro lado do continuo, gestores com uma estrutura paradoxal
reconhecem a multiplicidade e por vezes conflituosa relagdo entre os aspectos da
sustentabilidade, tendo uma perspectiva ambivalente. Com a estrutura paradoxal, gestores
adotam uma postura prudente, tendendo a ampliar o escopo de aspectos considerados,
porém, ciente dos riscos envolvidos, promovem seu ponto de vista e atuam de forma mais
precavida. Baseando-se em diversos autores, Hahn et al. (2014b) esclarecem que tais
estruturas cognitivas ajudam os gestores a reconhecerem, interpretarem e tomarem
decisdes em contexto de grande complexidade e ambiguidade, mas também restringem a
0 espectro de aspectos considerados e as informag6es buscadas para a tomada de deciséo,
privilegiando um viés de confirmac&o e tendendo a ignorar o conhecimento que contradiz
0 que ja é conhecido e adotado.

Hahn e Aragdn-Correa (2015) reconhecem, contudo, que o processo de tomada de decisao
n&o se baseia apenas na interpretacdo de que um gestor individual tem do processo, sendo
do conjunto de interpretaces feitas pelos responsaveis pela tomada de decisao, sendo a
decisdo tomada, geralmente, seguindo a interpretacdo que € dominante. Assim, a deciséo
se baseia em uma interpretacdo compartilhada de aspectos da sustentabilidade.
Reconhecem, dessa forma, a importancia dos processos de ‘sensegiving € sensemaking
feito.

A seguir, a partir da revisdo da literatura, sdo discutidos os fatores que tendem a
influenciar o frame! do tomador de deciséo, individualmente, e o conjunto de gestores,
culminando na tomada de decisdo em relacdo aos paradoxos de sustentabilidade. Tais
fatores foram organizados em quatro subsecOes, abordados fatores institucionais,
organizacionais, situacionais/contextuais e fatores pessoais, experienciais e éticos.

3.1 Fatores institucionais

Uma visdo institucionalizada de como 0s gestores devem ser comportar e como as
organizacGes devem proceder influencia na maneira como ambos se comportam, ja que
as organizagdes ndo atuam em um vacuo (Gonin et al., 2012).

Assim, instituicdes provém os recursos que os individuos utilizam para construir seus
frames utilizados para perceber o mundo ao seu redor. Reduzem a incerteza dos gestores,
uma vez que estes percebam, de certa maneira, que estdo se comportando da forma com
que as normas institucionalizadas regem (Palazzo et al., 2012).

Em realidade, existem multiplas l6gicas que competem, no entanto, é muito comum haver
um conjunto de crencas dominantes, fazendo com que os individuos, em sua maioria,
caminhem para uma interpretacdo da realidade que tende a se aproximar desta, sendo,
portanto, mais estreita do que se fossem sujeitos a uma multiplicidade de logicas
institucionais. Os autores mencionam o exemplo da logica institucional muitas vezes
predominante nas escolas de negdcio em que se valoriza o autointeresse acima de tudo, o
que futuramente, pode contribuir para escandalos envolvendo tomadas de decisdo nos
negocios, remetendo a casos como os da Enron ou mais recentemente da crise do
Subprime em 2008. A tendéncia de supervalorizar o livre mercado, pode algumas vezes

1 Esquemas de interpretacéo dos individuos, criados a partir de sua prépria cognigéo e a partir da interagéo
com outros agentes sociais, e que determinam a maneira como enxergam determinados eventos (Goffman,
1986).



redundar também na preteri¢do de valores e 0 componente normativo quando da tomada
de deciséo (Palazzo et al., 2012).

Pache & Santos (2010), construindo seus argumentos na Teoria Institucional, apontam
que a natureza das demandas institucionais conflitantes, se em torno dos fins (metas) as
quais a organizacdo deve se ater ou dos meios (processos), é determinante para influenciar
na maneira como a organizacao ira responder a essas demandas. Geralmente, a disputa
dentro das organizacGes em relacdo aos fins/metas tende a envolver um componente
ideoldgico e valores, tendendo a ser menos negocidvel e, consequentemente,
apresentando maior dificuldade em se resolver a disputa. Por outro lado, a disputa em
torno dos meios, envolve embates mais técnicos, tendendo a disputa ser mais periférica e
mais facilmente negociavel. Contudo, os pesquisadores reconhecem que algumas vezes
as duas possiveis natureza das demandas ndo sdo facilmente distinguiveis.

Além disso, Pache & Santos (2010), baseando-se em Greenwood & Hinnings (1996),
assumem como premissa que organizacdes sao entidades complexas compostas por varios
grupos, cada qual promovendo seus respectivos e muitas vezes diferentes valores,
objetivos e interesses. Assim, defendem que a maneira como os diferentes grupos internos
se posicionam diante das demandas institucionais diversas, o que denominam como
‘representacdo interna’, influencia na escolha da estratégia organizacional para resolver
esses conflitos. Embora nédo téo frequente, os grupos internos podem estar imparciais em
torno da disputa, sem ter qualquer preferéncia entre as diferentes demandas institucionais;
um ou mais grupo pode ter uma preferéncia ou uma posi¢do em relacdo a demandas
conflitantes, tomando uma clara postura de promové-la e defendé-la; ha ainda situacdes
em que ha internamente a organizacdo, comprometimento de diferentes grupos em
relacdo a diferentes demandas, gerando conflitos, cada qual defendendo e tentando fazer
prevalecer a demanda institucional que Ihe parece mais adequada, gerando
comprometimento conflitante.

Tendo em perspectiva as multiplas I6gicas coexistindo, Brych et al. (2015), estudando a
visdo de desenvolvimento sustentavel fora do contexto organizacional de gestores e
consultores que trabalham com sustentabilidade corporativa, identificaram cinco
diferentes visfes, que apresentam conceitos proprios acerca de diferentes elementos,
quais sejam: foco, relacionamento da humanidade com a natureza, as causas da ndo
consecucdo do desenvolvimento sustentavel atual, as bases da solucdo a ser buscada, o
nivel de acdo requerido, a perspectiva temporal em que a sustentabilidade deve ser
buscada, o nivel de acdo e a percepcdo sobre o sistema econémico vigente. O Quadro 2
traz a sintese dessas visdes em termos dos elementos.

Quadro 2 — Sintese das diferentes visdes de desenvolvimento sustentavel
Visdes do desenvolvimento sustentavel

Caracteristicas [EAVAEEUR:1y[o]F:1 Viséo Visdo Visdo realista | Viséo futurista
da sociedade | individualista ecoldgica
Foco Justica Qualidade de | Reconhecimen Mudanca Mudanca
vida to do papel constante e significativa no
humano gradativa comportamento
dentro do humano
sistema mais
amplo da
natureza




Relacionamento | Gerenciament Uso de Integrada Assumir Se aproveitar,
da humanidade | o danatureza recursos responsabilida porém
com a hatureza naturais de e gerenciar | simultaneament
e assumir
responsabilidad
e
Problemas/ Pessoas - Consumo Degradacéo Humanidade
causas humano causada pelas imperfeita
pessoas
Solucdes Vem das Vem dos Vem de todos, | Vem de todos, | Vemdo
pessoas, a especialistas, que devem se de forma a trabalho em
partir da tecnologias e engajar em entender e conjunto.
mudanca de economia debates e reparar 0s Crises gerardo
comportament discussdes problemas mudancas de
0 comportamento
Nivel de acdo Sociedade Individuos Ecossistema Sociedade Geragdes
Espectro Mudanca nédo Muito em Necessaria j& | Seréa alcancada Mudangas
temporal para é radical breve nas proximas nas préximas significativas
alcangar geracoes geracoes deverdo ocorrer
mudanca em em um futuro
termos da distante
sustentabilidade
Percepcéo sobre Né&o E necessario Sistemacom | Crescimento é | Crescimento é
0 sistema representa o crescimento | falhas enfatiza essencial é necessario, mas
econdmico que deve ser econdmico crescimento, deve ser ndo deve ser o
vigente realmente sendo valorizado, foco.
valorizado necessario dentre outras
mudancas coisas.
sobre o que é
valorizado

Fonte: adaptado de Brych et al. (2015, p. 686)

Apesar de ressaltarem a pluralidade de visGes existente, Brych et al. (2015)
destacam que nem sempre elas se manifestam no contexto do negdcio, muito porque tais
pessoas estdo imersas no racional econdmico predominante dentro do sistema, de forma
que as instituicbes e grupos dominantes geralmente tém o poder de impor agendas e
vocabularios. Como Palazzo et al. (2012) asseveram, quanto mais rigidamente as pessoas
aplicam determinado frame enquanto tomam decisdes, tanto mais dificil se torna para elas
adotarem frames alternativos, fendmeno que os autores classificaram como rigid framing.
Esta situacdo de rigid framing € muito comum quando se ha rotinas ou culturas
organizacionais muito cristalizadas, que terminam por incentivar a busca de
conformidade com o que a maioria dos empregados ou o ‘codigo de conduta’ da
organizagdo preconiza.

Por fim, Palazzo et al. (2012) alertam que, da mesma forma que consideram como
deletério a aplicagdo de um frame rigidamente voltado para a busca de lucro por parte dos
gestores, a aplicagdo de um frame rigidamente voltado, por exemplo, a defesa de certos
valores, pode da mesma forma ser deletério. Citam, por exemplo, situacdes de
extremismo religioso, em que as pessoas possuem um codigo moral-religioso bastante
rigido, que fazem com que cometam atitudes eticamente questionaveis, como atos de
terrorismo.

3.2 Fatores organizacionais

Brych et al. (2015) apontam que uma das formas como ideologias e perspectivas
alternativas podem penetrar nas organiza¢des, marcadas pelo codigo moral econdémico,
seria por meio do pluralismo critico, ou seja, abertura para visoes alternativas, procurando




escutar e entendé-las. Este pluralismo, apesar de néo ser facil de ser perseguido, ajudaria
os individuos a identificarem as limitacdes das suas proprias visdes e terem acesso a
outros frames diferentes a partir do contato com outros atores sociais de dentro e fora das
organizac0es, inclusive com aqueles que detém visdes antagdnicas as suas.

Esse processo de expansdo da perspectiva para além dos limites organizacionais,
defendem, reduz a probabilidade de a organizacdo ficar encerrada dentro de um
microcosmo marcado por sua racionalidade particular (Palazzo et al., 2012). A questdo é
deixar explicito aos gestores que eles tém uma visdo pré-concebida ao mesmo tempo em
que lhes sejam oferecidas oportunidades de contemplarem visdes alternativas (Sharma e
Good, 2013).

Tal manifestacdo de pluralismo critico foi identificado na préatica por Batillana et
al. (2014), ao estudarem as tensGes existentes entre desempenho social e produtividade
econdmica em duas organizacgdes hibridas bastante semelhantes e da mesma inddstria,
porém, com desempenhos opostos. A organizacao hibrida que apresentou melhor
produtividade econdmica tinha como grande diferencial a manutengdo de ‘espacos de
negociacdo’ entre os responsaveis pelo desempenho social e pelo desempenho
econdmico, garantindo o alinhamento fino entre as atividades comerciais e sociais. Estes
espacos de negociacdo incluem a existéncia de reunides formais peridédicas — no minimo
semanais - entre representantes das duas areas, além da realizacdo de avaliacfes e
elaboracdo de plano de trabalho conjuntos. Com efeito, a existéncia das tensdes inerentes
entre desempenho social e econdmico foi reconhecida como natural - e até consideradas
como “confrontagdes positivas” - e foram tomadas medidas para gue tais tensfes fossem
acomodadas e até fossem produtivas, ao inves de se tentar suprimi-las. Outras iniciativas
desenvolvidas incluem atividades de integracdo e socializagdo, treinamentos e até job
shadowing, em que a interdependéncia das diferentes areas é reforgada e cada uma das
areas passa a entender as atividades e desafios umas das outras, ao mesmo em tempo que
se ressalta 0 objetivo maior comum, qual seja, de buscar atender a misséo da organizacao.

Além dos ‘espagos de negociacdo’, que discorrem acerca do formato
horizontal do processo decisorio, o formato vertical dos processos decisorios também
concorre para estimular mais ou menos o pluralismo cognitivo. Hahn e Aragon-Correa
(2015), a partir da discusséo de diversos autores, destacam que 0 processo de decisdo
descentralizado, com uma dinamica bottom-up, privilegia o advento de diferentes
perspectivas, abrindo espaco, inclusive para o surgimento estratégias emergentes de
sustentabilidade. Os autores argumentam, porém, que a preconizacdo da construcdo de
estratégias de sustentabilidade de forma top-down tem sido uma constante na literatura
de sustentabilidade corporativa, ndo contribuindo para a apreensdo da necessidade de se
buscar a pluralidade cognitiva nos processos decisorios. Palazzo et al. (2012) também
defendem o uso da tomada de decisdo compartilhada e descentralizada como forma de
incutir na organizacao situagdes de dissenso e, consequentemente, promover a apreciacao
de multiplas perspectivas. Estas mudancas no processo decisorio sdo prementes,
considerando que, em situacdes em que o cargo do gestor engajado em promover acoes
relacionadas a sustentabilidade ndo guarda poder suficiente, este tem que fazer o frame
em relacdo a sustentabilidade convergir de modo a atender aos simbolos, narrativas e
cddigos organizacionais predominantes (Crane, 2000).

Por fim, o grau de heterogeneidade da identidade organizacional também se
associa com o grau de predisposicdo dos gestores de determinada organizacao possuirem
uma maior diversidade de perspectivas e, potencialmente, interpretarem aspectos
relacionados a sustentabilidade de maneira mais ambivalente, segundo formularam
hipoteticamente, Hahn et al. (2014b). Isto, em Ultima medida, tende a empregar maior
legitimidade a perspectivas diferentes, além da geralmente predominante de business



case, segundo a qual, todas as demais metas devem se submeter a meta suprema da busca
pelos resultados financeiros.

3.3 Fatores situacionais/contextuais

A disponibilidade de recursos tem sido amplamente estudada na literatura de
sustentabilidade corporativa como um dos fatores que competem para uma empresa ter
um melhor ou pior desempenho em termos de sustentabilidade (e.g. Lee & Rhee, 2007
Bansal, 2005; Walls et al., 2008). Tomando a organizacdo como um ente, tais estudos
verificaram que a disponibilidade de recursos tende a favorecer a adogéo de agOes em
prol da sustentabilidade ou, pelo menos, ndo servir como barreira para tal. Adotando uma
microperspectiva, do ponto de vista dos gestores individualmente, Hahn et al. (2014b),
formularam uma hipdtese semelhante.

Em situacdes de limitacdo de recursos financeiros e de tempo, 0s gestores
tendem a se sentirem mais inseguros e ndo refletirem tanto e sob diferentes perspectivas
em termos dos paradoxos envolvendo aspectos sociais, ambientais e econdmicos,
tornando o Gltimo claramente preponderante em detrimento dos demais. De fato, os
gestores tendem a ser impelidos a considerarem aspectos de sustentabilidade de maneira
mais univalente em vez de ambivalente, o que implicaria em tentar suprimir as situacoes
envolvendo paradoxos de sustentabilidade — em vez de tentar acomoda-los, adotando,
assim, o business case como perspectiva cognitiva, ainda que de forma momentanea. A
reciproca, porém, ndo é verdadeira, o que significa que aqueles gestores que tém uma
predisposicdo a possuir um frame cognitivo de business case nao necessariamente
tenderiam a adotar uma perspectiva cognitiva que considere os paradoxos em caso de
disponibilidade de recursos abundantes (Hahn et al., 2014b). A necessidade de atender
expectativa de performances, sobretudo em ambientes de pressdo por corte de custos,
estreitamento de margens de lucro, nivel de competicdo no mercado, forcam muitas vezes,
induzem o foco no curto prazo (Bertels et al., 2016).

Por outro lado, a pressdo de stakeholders externos vistos como poderosos pelos
atores organizacionais, como reguladores e ONGs, pode afetar a percepgédo dos gestores
acerca da urgéncia de se atender determinadas demandas relacionadas a sustentabilidade,
servindo como importante aliado a gestores que se interessam por avangar a agenda de
sustentabilidade ndo alinhada com o frame do business case. Ainda assim, a motivagédo
para as mudangas dentro da empresa tende a permanecer instrumental, qual seja, a
necessidade de se obter legitimidade com importantes stakeholders externos (Crane,
2000). Mesmo organizacfes que tém a intencdo de serem vistas como proativas na area
de sustentabilidade algumas vezes o fazem apenas para evitar serem vistas como reativas
(Fineman, 1997).

Por fim, a distancia psicolégica do gestor em relacdo a situacdes de trade-off que
envolvem aspectos éticos influencia na tomada de decisdo. De forma geral, gestores
estariam mais propensos a fazerem escolhas visando maximizar o ganho a curto prazo na
hipdtese de as consequéncias negativas de suas acdes serem percebidas somente a mais
longo prazo, em vez de a curto prazo. Isto porque, seria uma decis@o em que 0s gestores
estariam psicologicamente distantes, especificamente, dada a uma distancia temporal
entre acdo e consequéncia da acdo, prejudicando o seu juizo na avaliacdo das alternativas.
De forma semelhante, ha também o efeito da distancia espacial, isto €, gestores tendem a
estar mais psicologicamente distantes quando avaliam consequéncias de decisdes
ocorridas em locais distantes de onde se encontram, assim como ocorre a distancia social,
em que a distancia psicoldgica ocorre quando se trata de individuos que ndo fazem parte
do mesmo grupo social ou cultural aos quais os gestores pertencem. A probabilidade
baixa de ocorréncia de consequéncias negativas — ainda que significativas, relacionadas



a determinada alternativa de decisdo também gera maior distancia psicoldgica por parte
dos gestores e, portanto, tende a ser menos propensa a ser adotada. E a chamada distancia
hipotética. Assim, na hipotese da distancia psicoldgica, seja devido a distancia espacial,
temporal, social e hipotética, gestores tendem a ter maior probabilidade de néo
perceberem ou negligenciarem, de modo involuntario, aspectos éticos envolvidos em
decisbes que implicam trade-offs (Wood et al., 2013).

3.4 Fatores pessoais, experienciais e éticos

Hahn et al. (2014b) apontam alguns fatores pessoais e do repertorio dos gestores
que afetam sua predisposicdo a manterem um determinado frame cognitivo.

Primeiro, tem-se as experiéncias pessoais prévias e o contexto da vida pessoal dos
gestores. Bertels et al. (2016), em estudo com CEOs de empresas sul-africanas,
observaram que conexdes com a terra e 0 mundo natural — por meio de imersdes em
ambientes naturais - e a influéncia da familia — de origem e constituida - serviram como
importantes influenciadores na forma como veem a temética na sustentabilidade dentro
da empresa. Além disso, o legado que deixariam no futuro, para as proximas geracGes ou
para a histdria, foi outra preocupacao manifestada.

Tal preocupacéo pessoal com o legado associa-se ao comportamento socialmente
responsavel do gestor, para além da responsabilidade social corporativa. Ter um
comportamento socialmente responsavel enquanto gestor, implica duas facetas. Primeiro,
‘fazer o bem’ (do good), que significa os individuos tomarem decisGes e acbes que
melhorem o bem-estar social da sociedade como um todo. Segundo, ‘evitar o mal’ (do no
harm), que significa deixar de tomar acdes e decisdes que engendram consequéncias
prejudiciais a sociedade como um todo (Crilly et al., 2008).

A expertise dos funcionarios e gestores também molda a forma com que
interpretam a questdo ambiental. Engenheiros podem enxergar como um problema,
profissionais de comunicagdo como uma questdo de construcdo de imagem, advogados
como um aspecto de atendimento de legislacdo e profissionais de contabilidade de
finangas como custo (Fineman, 1997).

A proposito de explorar as razdes pelas quais as areas funcionais influenciam na
predisposicdo dos gestores em adotar um frame cognitivo mais préximo ou distante do
business case, Hahn et al. (2014b), distinguem entre areas organizacionais externamente
orientadas e internamente orientadas. Os gestores das areas externamente orientadas, tais
como marketing e pesquisa e desenvolvimento, por apresentarem contato frequente com
stakeholders variados e, consequentemente, tomarem contato com um ndmero mais
variado de assuntos e demandas conflitantes, tendem a ter uma predisposi¢cdo menor a
adotar um frame cognitivo de business case. Ao contrario, 0s gestores de areas
internamente orientadas, tais como engenharia, contabilidade ou financas, estariam mais
propensos a adotar o frame cognitivo normalmente predominante do business case (Hahn
et al. ,2014b).

Além das experiéncias e atuacao funcional, Palazzo et al. (2012) argumentam que
a personalidade dos gestores afeta diretamente a propensdo em tomar determinada
decisdo. Isto porque a personalidade afeta a maneira como os individuos “constroem
situagdes ¢ como eles reagem a elas” (Palazzo et al., 2012, p. 328), por exemplo, ao
processar informacdes. Isso faria com que alguns gestores que possuem um frame ético
muito sélido, por exemplo, resistam a se comportar de maneira ndo ética mesmo em
situacOes de extrema pressao organizacional e por parte de seus gestores (Palazzo et al.,
2012). De fato, como Crilly et al. (2008) comprovaram em sua pesquisa, individuos com
valores pessoais de universalismo e benevoléncia, que se associam a preocupagao com o



bem-estar de individuos mais distantes e mais proximos ao convivio, respectivamente, se
mostraram fortemente inclinados a ‘fazer o bem’ e ‘evitar fazer o mal’.

Estudos empiricos frequentemente mostram que gestores devem se investir de
valores pessoais na conducdo de uma gestdo mais consciente e afinada com as
necessidades da sociedade. Por exemplo, em estudo recente, CEOs sul-africanos
expressaram a opinido de que lideres devem idealmente trazer seus valores e conviccoes
pessoais para as decisdes (Bertels et al., 2016).

De fato, 0 modelo de Stern (2000), desenvolvido a partir de uma meta-analise,
indicou que as normais morais pessoais sdo as principais responsaveis pela predisposicao
dos individuos a um comportamento ambientalmente responsavel na esfera pessoal. As
normais pessoais seriam construidas a partir da visdo do mundo dos individuos, valores e
consciéncia sobre as consequéncias adversas das suas acOes e a percep¢do sobre a
possibilidade de tomar ac¢Oes para contornar tais consequéncias adversas. Contudo, o
modelo de Stern (2000) parece destoar peremptoriamente da realidade do individuo
enquanto agente organizacional. Isto porque nem sempre ha uma preocupac¢do pessoal
dos gestores quanto a questdes de sustentabilidade, por exemplo, porque os valores ou
visdo de mundo sdo influenciadas pela predominéncia da légica racional-econémica, ou
mesmo a preocupacdo pessoal da lugar a um célculo pragmatico.

Crane (2000) identificou um desengajamento afetivo pessoal dos gestores de duas
empresas estudadas, ndo mostrando tanta preocupacdo pessoal com o meio ambiente.
Esse desengajamento afetivo em relacdo ao meio ambiente faz com que os gestores nao
considerem a questdo ambiental em situacdes que afetam, de alguma maneira, a eficiéncia
econbmica e, consequentemente, o0 modelo racional tradicional de tomada de deciséo.
Apesar de os gestores reconheceram que € importante alguém interno a empresa servir
como lider do processo de aprimoramento das acGes ambientais na empresa, este tende a
evitar se imbuir de argumentos morais dado um risco percebido de perder legitimidade
interna por ficar estigmatizado como alguém ‘demasiadamente emotivo’ quanto a esta
agenda. As convicgdes pessoais teriam de dar lugar a uma conduta mais pragmatica,
racional, sempre procurando alinhamento com os interesses econdmicos da empresa.
Assim, 0 autor conclui que os gestores que possuem tal personalidade, que leva em conta
a dimensdo moral no que tange a0 meio ambiente, podem passar por um processo de
‘despersonaliza¢do’. Do ponto de vista dos profissionais da area de sustentabilidade e
meio ambiente, adotar a perspectiva de business case e construir a narrativa em torno
desse eixo seria a Unica alternativa para conseguir fazer com que a agenda avance dentro
da organizacéo a partir de um processo de alinhamento e sensemaking coletivo.

Similarmente, Allen et al. (2015) explora o conflito entre a identidade pessoal e
profissional de gestores em relacdo a sustentabilidade, identificando um processo de
“autoalienacdo”. A maioria dos gestores estudados pelos autores reconhece a falta de
coeréncia entre as identidades, porém, simplesmente ndo se importa com isso, 0 que
contrastou com estudos anteriores que demonstraram que gestores, de forma geral,
buscam coeréncia. Para um dos gestores estudados, porém, tal falta de coeréncia, em
determinado momento, tornou-se impraticavel, a ponto de decidir mudar de empresa ou
carreira.

Fineman (1996, 1997) corrobora os resultados encontrados por Crane (2000) e
Allen et al. (2015), identificando também a busca por um pragmatismo por parte dos
profissionais de meio ambiente, sendo que um deles apontou a si proprio como uma “fonte
de razdo e realismo no meio de uma crescente histeria [em relacdo as questOes
ambientais]” (Fineman, 1997, p. 33). Para alcancar tal pragmatismo, gestores esforgam-
se a racionalizar as situacdoes com base em argumentos como ‘a tecnologia resolvera os
problemas, sendo agora, no futuro’; ‘houve varios profetas do caos no passado’; ‘acelerar



em demasia a busca por solugdes ambientais pode trazer como resultado a destruicdo de
empregos’, dentre outros.

Em negdcios sociais de menor porte estudados por Crane (2000), observou-se um
engajamento afetivo pessoal dos gestores seniores em relacdo ao meio ambiente, até por
seu historico de atuagdo em movimentos ambientais e também pela motivagdo em relacéo
a missdo da organizacdo. Esta postura, por outro lado, nao foi observada em funcionarios
de escaldo inferiores. Pelo contrério, estes apresentam maior dificuldade em enxergar as
iniciativas ambientais desenvolvidas pela empresa e afirmaram ter pouco tempo e
incentivos para tentarem se engajar na busca por iniciativas sustentaveis.

Por fim, o papel das emocdes foi reputado como ndo sendo tdo determinante na
propensdo ou ndo ao comportamento dos gestores em relagdo ao contexto da
sustentabilidade. Foi essa a concluséo ao se investigarem emog¢6es como vergonha e culpa
(Crilly et al., 2008) e raiva e frustracdo (Fineman, 1996). Em verdade, quando ocorrem
situacbes em que se gestores se deparam trade-offs, frequentemente, eles tém de
‘administrar as emocdes’, ¢, se for o caso, manifestando-as de maneira tida como
socialmente mais aceita (Fineman, 1996). Sharma e Good (2013) propuseram ser
essencial aos gestores desenvolverem complexidade emocional para aprenderem a lidar
com as emocdes positivas e negativas simultaneamente quando deparados com situacdes
envolvendo trade-offs de sustentabilidade.

O Quadro 3 sintetiza os principais aspectos debatidos e serve como contribui¢éo
a pesquisas empiricas futuras.

Quadro 3 — Fatores que influenciam na tomada de decisédo em relacédo aos
paradoxos da sustentabilidade corporativa
Nivel de analise | Fatores |
Institucional Ldgica subjacente: atores tendem a agir em consonancia com as légicas
institucionais percebidas como predominantes, reduzindo a incerteza quanto as
expectativas e resultados de suas acdes (Palazzo et al., 2012)

Aspectos relevantes:

- Reforco sistemético da l6gica social predominante: Sendo a perspectiva de
business case e busca de autointeresse predominantes na sociedade, concorre
para a preterigdo dos valores e de uma l6gica normativa na tomada de deciséo
no que tange a sustentabilidade (Palazzo et al., 2012), dificultando a adog¢&o por
parte dos gestores de acBes que ndo estejam alinhadas com o aumento do
desempenho econdmico das organizagdes.

- Alinhamento das acdes em termos de meios e fins com a légica predominante:
A natureza das demandas institucionais conflitantes afeta na maneira como a
organizacéo responde a essas demandas. Disputas em torno de se deve envolver
acOes da sustentabilidade que ndo contribuam para o desempenho financeiro,
por apresentarem questionamento quanto aos fins da organizacéo, tende a ser
mais complexa de serem negociadas em comparagdo com as disputas que
envolvem apenas decisdes de processos sobre como atingir determinado
finalidade (Pache e Santos, 2010).

- Representacéo interna da visdo ou logica institucional e poder de impd-la:
Representacdo interna de uma determinada visdo quanto ao desenvolvimento
sustentavel ou sustentabilidade em termos de quantidade de pessoas e
dominéncia do grupo em termos de poder (Brych et al, 2015)

- Rigid framing: Em determinadas situacdes, a I6gica predominante dentro da
organizacdo, mesmo que destoante da légica social predominante na sociedade,
esta téo cristalizada, que torna dificil a incursdo e florescimento de qualquer
outra légica dentro da organizacdo. (Palazzo et al., 2012)




Organizacional

Logica subjacente: a promocao do pluralismo critico (Palazzo et al., 2012)
organizacional, fazendo com que haja contato com diferentes perspectivas
alternativas, evitando que os gestores fiquem encerrados em suas préprias
visBes (Sharma e Good, 2013).

Aspectos relevantes:

- Manutencdo de espacos de negociagdo: interagdo constante e tomada de
decisdo consensual entre gestores que apresentam perspectivas diferentes e
buscam resultados diversos (as vezes, conflitantes entre si) (Batillana et al.,
2014);

- Préticas organizacionais de integracdo e socializacdo: entendimento da
interdependéncia das diferentes areas organizacionais e dos desafios uma das
outras (Batillana et al., 2014);

- Processo de decisdo: formato horizontal, descentralizado e bottom-up
privilegia o advento de diferentes perspectivas dentro da organizacdo (Hahn e
Aragén-Correa , 2015);

- Heterogeneidade da identidade organizacional: quanto maior o grau de
heterogeneidade da identidade organizacional, tanto maior a predisposi¢do dos
gestores de determinada organizacdo possuirem uma maior diversidade de
perspectivas (Hahn et al., 2014b);

Situacional/contextual

Logica subjacente: a adog¢do de perspectivas alternativas diferentes da
perspectiva de business case seriam buscadas se e somente quando
determinadas condic@es estiverem presentes;

Aspectos relevantes:

- Limitacdo de recursos e tempo: diante da limitac&o de recursos ou tempo curto
para a tomada de deciséo, gestores estariam impelidos a tomar decisdes que
favorecem a perspectiva do business case (Hahn et al. , 2014b; Bertels et al.,
2016);

- Pressdo de stakeholders: pressao de stakeholders vistos como poderosos pode
impelir a percepgdo de urgéncia dos gestores sobre determinada tematica da
sustentabilidade. Algumas vezes, até, impeli-los a flexionar temporariamente
seu frame cognitivo e realizar acfes que ndo estejam alinhadas com a
perspectiva do business case (Crane, 2000).

-_Distancia psicologica das consequéncias das acfes presentes: distancia
psicolégica das acgBes influencia na propensdo dos gestores em realizar
determinadas a¢des mais ou menos alinhadas com a légica do business case.
Acles cujas consequéncias gerem externalidades negativas a mais a longo
prazo, distantes espacialmente do local onde o gestor estd e que afetam
individuos que ndo fazem parte do mesmo grupo social do gestor aumentam a
distancia psicoldgica, tendendo a estimular a l6gica do business case (Wood et
al., 2013).

Pessoais,
experienciais e éticos

Logica subjacente: alinhamento ou desalinhamento entre a identidade do
sujeito enquanto individuo, a identidade coletiva organizacional e as demandas
ocupacionais relativas ao desempenho de seu papel profissional na organizagéo
(Smith e Lewis, 2011)

Aspectos relevantes:

- Experiéncias prévias e o contexto da vida pessoal do gestor: imersdes em
comunidades ou na natureza e a influéncia da familia afetam a sensibilidade do
gestor quanto as tematicas relativas a sustentabilidade e a propensdo de
considerar acdes que ndo estejam alinhadas com a perspectiva do business case

(Bertels et al., 2016),




- Expertise e area de formagdo do gestor: moldam a forma como interpretam
as tematicas relacionadas a sustentabilidade corporativa (Fineman, 1997).
Profissionais de areas externamente orientadas, com contato frequente com
stakeholders externos, tendem a ter uma predisposicdo maior a adotar
perspectivas alternativas que ndo seja a de business case (Hahn et al. ,2014b);

- Personalidade e valores dos gestores: afeta a propensdo em tomar determinada
decisdo, porque influencia na forma como os gestores “constroem situagdes e
como eles reagem a elas” (Palazzo et al., 2012, p. 328). A personalidade tende
até a restringir os efeitos de pressGes situacionais na propensdo dos gestores em
terminar por praticar comportamentos ndo éticos ou assumir uma perspectiva
de business case em detrimento de uma perspectiva alternativa (Palazzo et al.,
2012). Os valores também tém um efeito parecido (Stern, 2000; Crilly et al.,
2008).

- Desengajamento afetivo ou autoalienacdo: mesmo com personalidade e
valores que favoreceriam a adocdo de uma perspectiva alternativa ao do
business case, gestores algumas vezes optam por serem ‘pragmaticos’, optando
por suprimirem a primeira a favor da segunda. Isto pode se dar por terem o
temor de ficarem ‘estigmatizados’, perder legitimidade interna ou por
acreditarem que ndo é possivel modificar a légica dominante dentro da
organizacdo (Fineman, 1996, 1997; Crane, 2000; Allen et al., 2015);

Fonte: elaborado pelos autores a partir de diversos autores

4. Consideracdes finais

A literatura em sustentabilidade corporativa vem evoluindo desde a década de
1990, quando passou a tematica passou a ser estudada de modo mais difundido. A
perspectiva de sustentabilidade dominante, adotada tanto na pratica pelas organizactes
quanto pela maioria dos pesquisadores até aqui tem sido aquela do business case ou
instrumental, ou seja, de que o alinhamento entre as dimensdes da sustentabilidade deve
ser a norma, e, se encarada de forma estratégica, sempre é possivel pratica-la (Hoffman e
Georg, 2013). Tal abordagem, contudo, relega o fato de que os paradoxos e as tensdes em
torno das dimensdes da sustentabilidade sdo amplamente existentes (Hahn et al., 2010).

Assim, o trabalho teve como objetivo explorar os fatores que influenciam os
gestores na tomada de decisdo considerando os paradoxos relacionados a sustentabilidade
corporativa. As contribuicdes para a literatura em sustentabilidade corporativa sao duas
principais. Primeiro, ao abordar uma l6gica diferente ao assumir que as tensdes geradas
pelos trade-offs da sustentabilidade estdo presentes na tomada de decisdo nas
organizacOes. Contribui também para a literatura da sustentabilidade corporativa ao
propor a investigacdo de diferentes niveis de analise simultaneos, qual seja, individual,
organizacional e institucional, contribuindo para um entendimento mais completo e
sistémico do fendmeno, necessidade apontada por diferentes autores (Hahn et al., 2010;
Agunis e Glavas, 2013). Portanto, como resultados principais do trabalho, o trabalho
discute um conjunto de fatores que afeta o gestor na tomada de decisdo em situacOes de
paradoxos, notadamente, divididos pelos niveis de analise institucional, organizacional,
contextual e individual.

Aproveitando-se da contribuigéo do trabalho, como sugestéo de estudos futuros,
aponta-se estudar empiricamente os fatores identificados. Sugere-se especificamente o
uso de abordagens qualitativas, sendo que o estudo comparado em organizagdes com
l6gicas subjacentes diferentes, como empresas e negocios sociais ou organizacfes
hibridas, tende a dar especial contribuicdo ao enriquecimento dos resultados (Smith,
Gonin e Besharov, 2013).




Como limitacdo de pesquisa principal, ndo foi realizado uma reviséao sistematica
da literatura, que é o procedimento indicado para tentar abarcar de forma mais ampla o
conteddo de determinada area (Tranfield et al., 2003). A dificuldade dos autores em
realizarem tal procedimento se da por dois por dois motivos. Primeiro, a literatura em
sustentabilidade é deveras fragmentada em diversos campos e areas de aplicacdo (Haffar
et al., 2015). Em segundo lugar, vérios fatores que sdo reputados na pesquisa como
importantes na tomada de decisdo em relacdo aos paradoxos em sustentabilidade, foram
apontados em pesquisas que ndo diziam explicitamente respeito a tomada de decis&o.
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