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Introducéo

O conceito de sustentabilidade traz consigo complexidades. Sua aplicacéo na gestéo faz surgir tensdes, trade-offs e paradoxos que impdem desafios aos
gestores. Ha na literatura uma discussdo em torno desse fendmeno, o0 modo como as empresas enxergam, se trade-off, tensdo ou paradoxo influéncia no
gerenciamento e consequente desempenho organizacional e desenvolvimento sustentével. Nesse sentido, estudiosos tém empreendido pesquisas utilizando
diferentes abordagens para melhor compreender o fendmeno e respectivas formas de gestéo.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Os significados desses termos e as abordagens rel acionadas a el es divergem entre si. Nesse sentido, com o intuito de sistematizar o conhecimento gerado até
aqui sobre tensdes, trade-offs e paradoxos de sustentabilidade, este estudo tem o objetivo de atualizar o quadro de abordagens tedricas empregadas nos estudos
sobre tensdes, trade-offs e paradoxos de sustentabilidade, para verificar e descrever se houveram mudangas nesse campo de pesquisa e quais abordagens 0s
estudos estdo utilizando ao lidar com tensdes de sustentabilidade.

Fundamentacdo Tedrica

Na literatura paradoxal, tensdo refere-se a demandas contraditorias, enquanto paradoxo refere-se ao reconhecimento de que tais tensdes estdo interrel acionadas
e, portanto, devem ser consideradas simultaneamente de forma a alcangar o equilibrio dindmico. Os trade-offs, por suavez, representam situacdes especificas
nas quais agir significa escolher um caminho ou outro (WANNAGS; GOLD, 2020). Sua abordagem é econdmica e instrumental colocando os ganhos
financeiros em detrimento das outras dimensdes de sustentabilidade (HAHN et al. 2010).

Metodologia

Para atender ao objetivo proposto foi realizado um exame da literatura dos Ultimos oito anos relativa ao tépico. Foi realizada umarevisdo sistemética de
literatura, para tanto seguiu-se um processo de quatro etapas: coleta de material, andlise descritiva, selecdo de categorias e avaliagdo de materiais. As bases de
dados utilizadas foram Scopus e Web of Science, devido ao conhecimento prévio das autoras bem como arecorréncia de utilizagdo em outros estudos de
revisdo na area do management.

Andlise dos Resultados

Os resultados geraram quatro proposigdes a saber: 1) Observa-se que ha distinggo entre os termos tensdo, trade-off e paradoxo ao referir-se a complexidade
inerente a sustentabilidade; 2) A abordagem paradoxal passou a dominar os estudos sobre tensdes de sustentabilidade; 3) As tensdes de sustentabilidade sdo
multiplas, mas sua andlise pode ser estruturada: 4) Apesar do aumento de estudos paradoxais, muitas lacunas ainda existem e novas abordagens podem ser
aplicadas as tensdes de sustentabilidade.

Concluséo

Comparando a Van der Byl e Slawinski (2015), verificou-se que as pesquisas que utilizam lente paradoxal est&o dominando o campo, seguida por uma
abordagem integrativa. Alguns estudos optam por realizar andlise comparativa entre as abordagens win-win, que dominava as pesquisas até 2015, ea
paradoxal. No entanto, hé possibilidade de integrar vérias teorias para o estudo e proposi¢ao de estratégias de gerenciamento das tensdes de sustentabilidade
corporativa. Existem muitas lacunas de pesquisa, pois novas abordagens podem ser utilizadas para o estudo de tensBes de sustentabilidade.
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TENSOES, PARADOXOS E TRADE-OFFS DE SUSTENTABILIDADE: COMO
ESSES TEMAS SAO ABORDADOS?

INTRODUCAO

A inquietacdo que motiva este estudo deriva do fato de que a sustentabilidade contém
uma série de contradicbes e complexidades (VAN DER BYL; SLAWINSKI, 2015). Sao
diversos os termos utilizados nas pesquisas para referir-se aos conflitos e contradi¢cdes entre as
dimensGes (econémica, ambiental e social) de sustentabilidade: paradoxo, tensdo, dilema e
trade-off (WANNAGS; GOLD, 2020). Haffar e Searcy (2017) distinguem paradoxo, tenséo e
trade-off como formas de contradicdo entre as dimensdes de sustentabilidade, mas adicionam
0 entendimento de que trade-off e sinergia sdo provenientes de tensdes.

O estudo de Wannags e Gold (2020) convergiu os sentidos dos termos tenséo e paradoxo
e aplicaram o termo tenséo, assim como o0s termos dilema e trade-off e aplicaram trade-off. Para
esses autores o termo tensdo se refere ao relacionamento de longo prazo entre dois polos de um
paradoxo e o termo trade-off ao “sintoma” proveniente desse relacionamento de tensdo, que
representa situaces especificas nas quais agir significa escolher um caminho ou outro.
Corroborando o entendimento de Haffar e Searcy (2017) de que trade-offs sdo provenientes das
tensdes de sustentabilidade.

Para Smith e Lewis (2011) um paradoxo é formado por elementos contraditorios, porém
inter-relacionados, que existem simultaneamente e persistem ao longo do tempo. Os autores
destacam que nesta definicdo coexistem dois componentes do paradoxo: tensdes subjacentes
(elementos que parecem logicos separadamente, mas inconsistentes quando justapostos); e
respostas que abrangem as tensdes simultaneamente.

Van der Byl e Slawinsky (2015) e Haffar e Searcy (2017) utilizam o termo tensao para
designar o fendmeno analisado nos estudos. Um fendmeno em um dindmico relacionamento
gue envolve tanto competicdo quanto complementaridade (HAFFAR; SEARCY, 2017). Porém,
enquanto para Haffar e Searcy (2017) trade-off € também um fenémeno proveniente de tensdes,
para Van der Byl e Slawinsky (2015) trade-off é uma forma de abordagem das tensdes de
sustentabilidade. Estes estudos mostram um pouco da diversidade de formas como a
complexidade e a contradi¢do entre as dimensdes de sustentabilidade tém sido abordadas na
literatura tedrico-empirica. Essa diversidade de formas pode convergir para uma necessidade
de maior clareza nesse campo de pesquisa.

O estudo de Van der Byl e Slawinsky (2015) relacionou as abordagens de tensdes de
sustentabilidade utilizadas nas pesquisas até entdo. Nesse sentido, este estudo tem o objetivo de
atualizar o quadro de abordagens tedricas empregadas nos estudos sobre tensdes, trade-offs e
paradoxos de sustentabilidade, com o intuito de verificar e descrever se houve mudancas nesse
campo de pesquisa e quais abordagens os estudos estdo utilizando ao abordar tensbes de
sustentabilidade.

A estrutura analitica de Hahn et al., (2010) e Hahn et al., (2015) que auxilia na
identificacdo dos trade-offs e tensdes de sustentabilidade, dos niveis a que eles pertencem, bem
como das teorias que podem ser utilizadas para fundamentar possiveis solucdes foi utilizada
como balizador para recorte de escopo de andlise. O que direcionou este estudo a focar no nivel
organizacional e interorganizacional.

Portanto, analisar quais as abordagens tedricas estdo sendo utilizadas pelos
pesquisadores para lidar com tensdes, trade-offs e paradoxos de sustentabilidade de nivel
organizacional e interorganizacional é o foco deste estudo. Com isso, espera-se obter insights e
desvelar as lacunas de pesquisa, além de sistematizar o conhecimento gerado até aqui sobre
tensdes, trade-offs e paradoxos de sustentabilidade.



Para atender ao objetivo proposto foi realizado um exame da literatura dos ultimos oito
anos relativa ao topico. Os resultados da pesquisa estdo organizados em secdes, sendo que ao
final de cada uma, é apresentada uma proposicdo proveniente de inferéncias dos achados. As
secdes seguintes dizem respeito, em primeiro lugar, ao detalhamento sobre como o estudo foi
desenvolvido. Logo em seguida, apresenta-se 0s conceitos sobre os termos-chave; uma
discussdo sobre as abordagens em uso; uma orientacdo sobre estruturas analiticas de tensdes; e
direcionamentos para pesquisas futuras a partir das lacunas apontadas e as conclusdes do
estudo.

DELINEAMENTO DE PESQUISA E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Foi realizada uma revisdo sistematica de literatura, para tanto seguiu-se um processo de
quatro etapas: coleta de material, analise descritiva, selecdo de categorias e avaliacdo de
materiais. Para auxilio no processo de coleta, leitura, analise e extracdo dos dados dos artigos
utilizamos o Mendeley desktop e o Start. As bases de dados utilizadas foram Scopus e Web of
Science, devido ao conhecimento prévio das autoras bem como a recorréncia de utilizacdo em
outros estudos de revisdo na &rea do management.

Para balizar a janela temporal da coleta dos artigos, baseou-se no estudo de revisdo sobre
as abordagens tedricas abordadas nas pesquisas de tensdo de sustentabilidade de Van der Byl e
Slawinski (2015). Eles buscaram os artigos no periodo de 2003-2014. Por isso, para esta
pesquisa, que objetiva ser uma atualizacdo do quadro de abordagens, optou-se por buscar
artigos apds esse periodo, ou seja, de 2014-2021.

Os artigos de Hahn et al., (2010); Smith e Lewis (2011), Van der Byl e Slawinski (2015)
e Haffar e Searcy (2017) serviram como pesquisa prévia para a identificacdo dos termos que
deveriam ser utilizados na busca das bases de dados. Nesses estudos foram identificados alguns
dos termos de maior recorréncia, trade-off, tenséo e paradoxo. A string de busca utilizada foi:

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

A busca resultou em um total de 232 artigos. Inicialmente, por meio de triagem nos
titulos, resumos e palavras-chave, foram identificados os artigos que tratavam sobre trade-offs,
tensGes e paradoxos de sustentabilidade. Apds a aplicacdo dos critérios de inclusdo e exclusdo
(detalhados no esquema da pesquisa na Figura 1) restaram 26 artigos.

Os critérios de inclusdo foram: (1) artigos que abordam trade-offs/tenséo/paradoxo de
sustentabilidade como tema central; (2) artigos da area do management, accounting e business.
Os critérios de exclusdo foram: (1) artigos em duplicidade; (2) artigos publicados em
periddicos sem revisdo por pares; (3) trabalhos de eventos; (4) trabalhos cujos resumos nédo
estiveram disponiveis; (5) trabalhos que ndo abordem trade-offs/tensbes/paradoxos de
sustentabilidade no nivel Organizacional e inter organizacional.

Esse processo resultou na quantia final de 26 artigos provenientes de diversos journals.
Dentre eles: Business Ethics (9), Organization & Environment (2), Academy of Management
Review (2), Journal of Cleaner Production (3), Corporate Social Responsibility and
Environmental Management (2), Organization Science (1), Journal of Public Policy &
Marketing (1), Long Range Planning (2), Management and Policy Journal (2), Corporate
Communications: An International Journal (1), Business and Society (1), Journal of
Organizational Change Management (1).
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No que se refere a andlise dos dados, o software Start foi utilizado para auxilio na
operacionalizacdo da analise. Especificamente, ele auxiliou na classificacdo dos artigos de
maior relevancia para o estudo, sendo aqueles que abordavam os termos chave no titulo, resumo
e palavras-chave. Posteriormente, contribuiu para a extracdo dos dados para anélise.

A anédlise do contetudo dos artigos foi realizada por meio de leitura exploratdria,
buscando identificar qual (is) o(s) termo(s) referente a tensdes de sustentabilidade eram citados
no trabalho, qual o respectivo entendimento dos autores sobre o conceito. Logo em seguida,
verificou-se qual a abordagem estava sendo utilizada para o estudo das tensdes. Dessa forma,
obteve-se 0 entendimento da relag&o entre o uso do termo e o emprego da abordagem. Em
seguida, os resultados eram analisados para verificar como o fendmeno (trade-off, tensdes e
paradoxos) eram tratados pelos pesquisadores, dessa forma confirmacGes ou retificacBes a
teoria poderiam ser percebidos. Por fim, as conclusdes e consideracGes foram analisadas para
identificar as lacunas e oportunidades de pesquisa.

As categorias extraidas para analise se referem as abordagens tedricas encontradas bem
como os diferentes termos encontrados que foram relacionados as abordagens em uso. Num
primeiro momento, cada termo chave (tensdo, trade-off e paradoxo) foi caracterizado
individualmente. Posteriormente, para sistematizar os resultados e permitir que insights surjam,
os termos foram relacionados as abordagens tedricas. Ao final de cada se¢do, uma sintese é
apresentada, além disso quadro e figura foram construidos para melhor percepgdo das
contribuigdes.

RESULTADOS

Os topicos que seguem estdo estruturados em torno de descrigdes, sinteses e
pressupostos inferidos com base nos achados dos estudos analisados. Dessa forma, em primeiro



lugar atribui-se os significados e as perspectivas de trade-offs, tensdo e paradoxo encontrados
na literatura e, posteriormente relaciona-se as abordagens tedricas utilizadas nos estudos.

Paradoxo, tensao e trade-offs

Os estudos sobre paradoxos, tensdes e trade-offs de sustentabilidade j& mencionados na
introdugdo (VAN DER BYL; SLAWINSKY, 2015; HAFFAR; SEARCY, 2017; WANNAGS;
GOLD, 2020) atestaram que realmente h4 uma diversidade de termos chave para referir-se a
complexidade inerente ao relacionamento entre as dimensdes de sustentabilidade. No entanto,
tais autores levantaram algumas possibilidades de entendimento em torno desses termos.

Na literatura paradoxal, tensao refere-se a demandas contraditorias, enquanto paradoxo
refere-se ao reconhecimento de que tais tensdes estdo interrelacionadas e, portanto, devem ser
consideradas simultaneamente (SLAWINSKI; BANSAL, 2015). Nesse sentido, as tensdes
podem ser percebidas pelas organizacbes ou como trade-offs mutuamente exclusivos ou
paradoxos sinérgicos (EPSTEIN; BUHOVAC; YUTHAS, 2015; VAN DER BYL;
SLAWINSKI, 2015).

Para Wannags e Gold (2020) tensdo se refere ao relacionamento paradoxal - persistente
ao longo do tempo - entre dois polos que, quando considerados individualmente, parecem
razoaveis, mas formam uma relacdo ilogica quando tomados em conjunto. As tensées podem
ser gerenciadas pelas organizagdes de forma simultanea, seguindo estratégias paradoxais
(HAHN et al., 2018; EPSTEIN et al., 2015).

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

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

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

Por isso, tem efeito clarificador reconhecer que o uso de cada termo em especifico faz
referéncia tanto ao fenbmeno organizacional como também a forma de abordagem da tensao
pela organizagdo, ou seja, a forma pela qual a organizagdo entende, se como trade-off ou
paradoxo para em seguida gerencia-los. Sendo que a forma como a empresa percebe a tensdo
influencia na escolha das estratégias que serao utilizadas para resolucdo (HAFFAR; SEARCY,
2020).

Tem-se o0 entendimento a partir dos estudos analisados, dentre eles (HAHN et al., 2015;
HAFFAR; SEARCY, 2017; HAHN et al., 2018; WANNAGS; GOLD, 2020) que o termo
tensdo € um termo mais geral que pode ser utilizado de forma ampla e genérica como se
referindo ao fendmeno, sendo que trade-off e paradoxo se referem a forma como a empresa o
percebe (HAFFAR; SEARCY, 2020). Trade-off geralmente é associado a uma ma noticia
(HAFFAR; SEARCY, 2020), enquanto paradoxo é tido como uma forma de abracar as tensoes,
fazendo despertar a criatividade na gestdo (HAHN et al., 2015). O termo tensdo paradoxal
(HAFFAR; SEARCY, 2020) pode referir-se a ambos, fenémeno e forma de abordagem.



As constatagdes possibilitam a elaboracdo da proposicdo 1: Observa-se que ha
distingdo entre os termos tensao, trade-off e paradoxo ao referir-se a complexidade inerente a
sustentabilidade.

Abordagem instrumental de tensdes

Neste topico serdo relacionadas duas abordagens, a de trade-off (ganha-perde) e a win-
win (ganha-ganha) ou business case consideradas separadamente por Van der Byl e Slawinski
(2015). No entanto, a partir do estudo de Haffar e Searcy (2017) pode ser considerada uma
Unica abordagem por se tratar de dois lados de uma mesma moeda. Por isso, aqui sera
denominada de abordagem instrumental de tensdes, pois ambas sob uma perspectiva geral
privilegiam o caso de negdécios.

O pensamento win-win data de Porter e VVan Der Linde (1995) de acordo com Haffar e
Searcy (2017). Esta perspectiva € considerada uma abordagem instrumental, pois visa
selecionar dentre as opcdes de iniciativas socioambientais aquelas que trardo algum beneficio
para seu desempenho comercial (HAHN et al., 2018). E uma abordagem utilizada no campo da
estratégia organizacional servindo de base para estudos sobre desempenho organizacional. Tem
a teoria baseada em recursos naturais - NRBV (HART, 1995) como uma de suas principais
teorias de base, pois une desempenho e vantagem competitiva (HAFFAR; SEARCY, 2017).

A win-win visa selecionar os elementos que fardo parte das iniciativas de
responsabilidade social corporativa para que eles ndo interfiram no desempenho dos negdcios
(SILTALOPPI; RAJALA; HIETALA, 2020). Dessa forma, busca um alinhamento seletivo
entre metas sociais, ambientais e econdmicas (VAN DER BYL; SLAWINSKI, 2015; HAHN
et al., 2018). Tal alinhamento pode ser considerado uma estratégia win-win (VAN BOMMEL,
2018), no entanto, ela pode ser prejudicial, pois limita o escopo e a escala das contribuic6es das
organizacgOes para o desenvolvimento sustentavel (HAHN et al., 2018).

No que se refere a segunda forma de manifestacdo da abordagem instrumental de
tensdes de sustentabilidade, o trade-off pode ser considerado uma orientacdo a decisdo entre
opcodes conflitantes (tomada de decisao de trade-off) cujos resultados serdo positivos para uma
ou outra dimensdo de sustentabilidade ndo havendo comprometimento com o atendimento
simultaneo de todas as dimensdes (VAN DER BYL; SLAWINSKI, 2015).

O entendimento sobre a perspectiva de trade-off € de que busca evitar completamente
as tensdes privilegiando as metas de negécios (SILTALOPPI; RAJALA; HIETALA, 2020).
Esse ato de ignorar as tensdes € denominado de estratégia de evasdo (VAN BOMMEL, 2018).
Ou pode ser que ela implique em decisdo cuja consequéncia sejam ganhos socioambientais
expressivos em detrimento de pequenos ganhos financeiros, no entanto, quando pressionadas a
escolher entre metas financeiras e objetivos sociais, as empresas normalmente favorecem suas
metas financeiras (SLAWINSKI; BANSAL, 2015). Ou seja, trade-offs se referem a tomadas
de decisBes que sdo elaboradas de forma seletiva e alinhada ao caso de negécios.

Neste estudo, verificou-se que a perspectiva de trade-off ndo foi utilizada em nenhum
estudo como suporte tedrico, porém alguns estudos identificaram o uso da abordagem de trade-
off pelas empresas (ver por exemplo CRHRIST; BURRITT; VARSEI, 2016; VAN BOMMEL,
2018). O estudo de Crhrist, Burritt e Versei (2016) utilizou ferramentas de controle gerencial
com o objetivo de fornecer informagGes para o processo decisério numa tentativa de fomentar
a visdo de longo prazo (sob a perspectiva paradoxal) para decisbes que envolvessem as
dimensdes de sustentabilidade. Em contraponto a perspectiva usual de trade-off (tradicional) da
Organizacdo em questdo que tomava suas decisdes com base em indicadores de desempenho
de curto prazo. Van Bommel (2018) por sua vez, identificou que algumas empresas utilizam
tanto a abordagem instrumental como a abordagem paradoxal como forma de gerenciamento
de tensoes.



Abordagem paradoxal

A abordagem paradoxal da sustentabilidade corporativa parte da logica das tensGes
paradoxais, do conceito de paradoxo que consiste em ‘“elementos contraditorios, mas inter-
relacionados, que existem simultaneamente e persistem ao longo do tempo” (SMITH; LEWIS
2011, p. 382). Nesse sentido, estrutura e delineia algumas estratégias que visam gerenciar tais
tensdes de sustentabilidade. Enquanto Smith e Lewis (2011) s&o citados por todos os trabalhos
que utilizaram abordagem paradoxal na sustentabilidade corporativa, pois sdo 0s precursores.
Wannags e Gold (2020) citam Poole e Van de Ven (1989) como sendo o marco tedrico para a
teoria do paradoxo organizacional de forma geral.

A abordagem paradoxal para tensdes de sustentabilidade é proveniente em primeira
ordem de teorizacdes filosoficas antigas que posteriormente foram sendo aplicadas aos estudos
organizacionais (SCHAD et al., 2016). Smith e Lewis (2011) foram os precursores em aplicar
ao caso da sustentabilidade, no entanto, ndo sera analisado em profundidade aqui por ndo fazer
parte do periodo de anélise desta revisdo.

Com base na ideia de que as tensbes paradoxais nunca podem ser resolvidas
completamente (SMITH; LEWIS, 2011), alguns autores se dedicaram a construir formas de
gerenciamento de tensdes de sustentabilidade com base nos principios da teoria do paradoxo
organizacional. Esses aspectos estdo no modelo de equilibrio dindmico de Smith e Lewis (2011)
e nos quadros sistematicos de Hahn et al., (2015) e Hahn et al., (2018). Neste estudo, a maioria
dos trabalhos analisados utilizaram abordagem paradoxal como fundamento teorico.

A abordagem paradoxal para a sustentabilidade corporativa reconhece tensdes entre
diferentes objetivos desejaveis, mas interdependentes e conflitantes de sustentabilidade,
permitindo que os tomadores de decisdo alcancem objetivos de sustentabilidade concorrentes
simultaneamente e possibilitando contribui¢des de negdcios superiores para o desenvolvimento
sustentavel (HAHN et al., 2018).

Guiada pela abordagem paradoxal, uma empresa pode se esforcar por uma integracdo
mais profunda entre metas socioambientais e econdmicas sem favorecer uma sobre a outra. O
que exige que a empresa “abrace” propositalmente as tensdes resultantes, utilizando estratégias
de gerenciamento que possam equilibrar ou conciliar essas tensées (HAHN et al., 2015).

Um aspecto de distin¢cdo importante entre a abordagem instrumental e a abordagem
paradoxal é a dimensdo de preocupagdes. Ou seja, enquanto a abordagem instrumental se
preocupa com os trade-offs em nivel organizacional selecionando aquelas tensdes que possam
trazer beneficios financeiros. A abordagem paradoxal tem sua preocupa¢do voltada também
para a dimensao social ou sistémica, que compreende de fato o desenvolvimento sustentavel
(HAHN et al., 2018).

Nesta revisdo identifica-se que os pesquisadores atenderam ao chamado de pesquisa de
Van Der Byl e Slawinski (2015) para buscar maior compreensdo da natureza paradoxal das
tensdes de sustentabilidade corporativa, pois a grande maioria dos estudos capturados se
utilizou dessa abordagem em suas andlises. Fato que leva a seguinte pergunta: A abordagem
instrumental de tensdes de sustentabilidade caiu em desuso por parte dos pesquisadores?

Abordagem integrativa

Van Der Byl e Slawinski (2015) fizeram distin¢do entre abordagem integrativa e a de
paradoxo. Chamaram atencdo para o fato de que alguns estudos seguem o entendimento da
natureza paradoxal das tensdes. Porém, visam integrar aspectos econdmicos, sociais e
ambientais da sustentabilidade por meio de solugbes equitativas (VAN DER BYL,;
SLAWINSKI, 2015).



Para tanto, integram diferentes construtos, teorias de sustentabilidade ou estratégias
corporativas e de sustentabilidade para propor resolucdes equitativas para as tensdes alusivas
as dimensoes de sustentabilidade. No entanto, uma abordagem integrativa ndo procura explorar
as inter-relacdes entre os polos opostos de uma tensdo paradoxal, e nesse sentido ha a distin¢éo
entre a abordagem paradoxal e a abordagem integrativa (VAN DER BYL; SLAWINSKI, 2015).

Hahn et al., (2015) formataram um quadro integrativo para o gerenciamento de tensfes
na sustentabilidade corporativa. Este quadro esclarece a natureza das diversas tensoes,
relacionando-as a diferentes niveis entre 0s quais ocorrem, aos processos de mudanca
envolvidos e ao contexto espacial e temporal em que ocorrem, delineando algumas estratégias
para resolucdo. Infere-se que este estudo, apesar da denominacdo, enquadra-se na abordagem
paradoxal, pois estrutura uma analise das tensdes, baseando-se nos principios da teoria do
paradoxo organizacional.

Neste sentido, as consideragdes de Van Der Byl e Slawinski (2015) para distinguir uma
abordagem integrativa da abordagem paradoxal parecem se contrapor com as ideias de Hahn et
al., (2015) ao elaborar o quadro integrativo para gerenciamento de tens6es. Especificamente, o
argumento de que abordagens integrativas nao exploram os elementos contraditorios, mas tem
seu foco em fugir de abordagens instrumentais (visdo hierarquica entre as dimensdes da
sustentabilidade, na qual a dimensdo econémica tem primazia sobre as outras) e equilibrar os
trés aspectos de sustentabilidade corporativa, indo além do triple bottom line (ELKINGTON,
1998).

Nessa linha, alguns estudos evidenciaram o entendimento de que a abordagem
paradoxal fornece a lente tedrica para o uso de estratégias integrativas. Integrativas porque
visam balancear os aspectos econdmico e socioambiental e porque fazem o0 uso concomitante
ou combinado de estratégias instrumentais e paradoxais (HAHN et al., 2015; VAN BOMMEL,
2018; STUBBS, 2019; JOSEPH et al., 2020).

Portanto, verifica-se que a abordagem integrativa, parte da légica de tensdo paradoxal,
visando gerenciar simultaneamente as demandas socioambientais e financeiras da Organizacéo
sem sobrepor uma sobre a outra. Mas nédo pretende ser taxativa quanto ao uso de teorias e
respectivas estratégias, deixando a cargo da criatividade do pesquisador a escolha de solucgdes
que melhor se encaixem no problema analisado.

Enquanto a abordagem instrumental (win-win e trade-off) esta relacionada ao uso de
estratégias de alinhamento e evasdo (VAN BOMMEL, 2018). A maioria dos artigos (20)
utilizou a abordagem paradoxal, que estuda tensdes e explora estratégias que visam gerencia-
las de forma simultanea. A abordagem integrativa (1 estudo) sob a l6gica de tensdes paradoxais
deve ser aliada a outras lentes tedricas. Outros estudos utilizaram: abordagem de controle
gerencial ambiental sob a légica de tensBes paradoxais huma tentativa de superar a abordagem
de trade-off até entdo empregada na empresa estudada (1), abordagem filos6fico-econémica
numa perspectiva critica (1), teoria da cognicdo organizacional sob a ldgica de tensdes
paradoxais e trade-off (1), teoria de legitimidade e gerenciamento de impressdes em um estudo
sobre como as tensdes sdo percebidas e relatadas (1).

Na Figura 2 as abordagens e termos-chaves encontrados nos estudos foram sintetizados

esquematicamente. Embora haja variedade de termos-chave os mais comuns de serem
utilizados foram trade-off para estudos com abordagens instrumentais e tensdes, tensdes
paradoxais e/ou paradoxos para estudos com abordagem paradoxal e integrativa. O tracejado
na figura se refere ao fato de que na pratica a percepc¢édo e gerenciamento de tensdes acontece
de forma concomitante, podendo ser utilizadas mais de uma abordagem. Muito embora na teoria
os pesquisadores utilizem lentes tedricas em separado para ndo haver “choques” de cunho
ontoldgico e epistemoldgico.



Desde o estudo de Van Der Byl e Slawinski (2015) aumentaram 0s estudos sob a
perspectiva paradoxal, por isso a proposicao 2 justifica-se como uma atualizacéo a observacéo
de pesquisa desses autores, cujo conteldo mencionava a abordagem de trade-off e win-win
como sendo as mais utilizadas.

ABORDAGENS

Win-win
(Business
case)

Trade-off Integrativa Paradoxal

Termos-chave
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De posse desse panorama das abordagens surge a proposi¢ao 2: A abordagem paradoxal passou
a dominar os estudos sobre tensdes de sustentabilidade.

TensoOes e estruturas analiticas

Nesta secdo serdo apresentados, primeiramente, os principais tipos de tensfes de
sustentabilidade encontradas nos artigos estudados e em seguida algumas estruturas analiticas
para o estudo de tensdo de sustentabilidade organizacional que foram capturadas na busca:
Hahn et al., (2015), a Haffar e Searcy (2017) e a Hahn et al., (2018) e a de Wannags e Gold
(2020).

A tensdo mais citada € aquela entre metas de desempenho financeiro e demandas por
iniciativas socioambientais (EPSTEIN; BUHOVAC; YUTHAS, 2015; HAFFAR; SEARCY,
2017; HAHN et al., 2018; SIEGNER; PINKSE; PANWAR, 2018; HAFFAR; SEARCY, 2019;
JOSEPH et al., 2020). No entanto, dentre outras tensdes encontradas cita-se: padronizacao e
eficiéncia versus avango das praticas ambientais e sociais; principais atividades de negocios
versus engajamento da comunidade local (JOSEPH et al., 2020); relacéo entre as praticas de
economia circular e a competitividade da empresa (DADDI et al., 2019); e implicacdes de
orientacé@o temporal de curto versus longo prazo (SLAWINSKI; BANSAL, 2015; HAHN et al.,
2015; VAN BOMMEL, 2018). Além disso, existem tens@es entre diferentes objetivos sociais,
no caso das empresas sociais (SIEGNER; PINKSE; PANWAR, 2018).

Hahn et al., (2015) propem um quadro integrativo para o estudo de tensfes que reline
um conjunto de elementos que fornece as bases para 0 gerenciamento de tensdes na
sustentabilidade corporativa com base em estratégias paradoxais. Essa estrutura relaciona
diferentes niveis nos/entre os quais as tensfes podem ocorrer, 0s processos de mudanca
envolvidos e o contexto espacial e temporal em que ocorrem, delineando algumas estratégias
para resolucdo. Os niveis de andlise de tensdes segundo esses autores sdo: individual,
organizacional e sisttmico, nos quais a dimensdo de mudanca (transicdo) pode provocar



diferentes tipos de tensdes. Outra dimensdo é o contexto (temporal e espacial) que gera tensées
de sustentabilidade.

As estratégias apontadas por Hahn et al., (2015) foram baseadas em teorizagdes de
pesquisadores da teoria do paradoxo organizacional como Poole e Van de Ven (1989) e Smith
e Lewis (2011). Sdo as estratégias de aceitacdo (oposicao), de resolucdo (separacdo e de
sintese). A estratégia de oposicdo consiste no fato de que os tomadores de decisdo devem
distinguir os dois polos de um paradoxo, aceitar as tensdes resultantes e buscar formas de
conviver com essa situacdo, mantendo assim o paradoxo aberto. 1sso exige improvisacdo por
parte dos gestores uma vez que eles precisam atender os dominios opostos simultaneamente,
mantendo-os separados (HAHN et al., 2015).

Nas estratégias de resolucéo os gestores buscam resolver um paradoxo, explicitando a
natureza das tensdes entre posi¢des contrarias. Por meio de estratégias de resolucéo, o paradoxo
é transformado em uma situacdo mais gerenciavel. Por exemplo, estratégias de separacao
facilitam a gestdo de paradoxos separando os dois polos espacial ou temporalmente. A
separacdo espacial situa os dois polos em diferentes niveis (individual, organizacional,
sistémico), enquanto a separacdo temporal aloca opostos em diferentes pontos do tempo
(HAHN et al., 2015). A estratégia de resolucdo do tipo sintese facilita a busca de demandas
concorrentes, oferecendo aos gestores uma maneira alternativa de dar sentido a dois elementos
opostos através de uma l6gica abrangente ou mediadora (HAHN et al., 2015).

Haffar e Searcy (2017) propuseram uma estrutura hierarquica para a analise de tensées
e trade-offs com base em suas diferentes categorias, tensdes-raiz, interconexdes e onde s&o
encontradas na pratica de sustentabilidade corporativa. Essa estrutura pode auxiliar
pesquisadores e gestores a navegar melhor na hierarquia da tomada de decisdes de trade-off,
com objetivo de transformar trade-offs em sinergias. Os autores alocam a tensdo entre valor
privado e compartilhado no ambito macro como sendo a tensdo raiz dos trade-offs de
sustentabilidade. Essa tensdo raiz, para 0s autores, pergunta ao gestor se a empresa deve se
envolver em sustentabilidade corporativa. Mais abaixo, no &mbito micro, as perguntas sao qual
0 escopo e a profundidade de tais iniciativas, como serdo implementadas, gerenciadas e
mensuradas.

Hahn et al., (2018) estabelecem uma estrutura que visa delinear os aspectos
instrumentais, descritivos e normativos para a pesquisa a partir da perspectiva paradoxal. Dessa
forma, tal estrutura esclarece o conteldo da perspectiva paradoxal, assim como suas
implicacdes para a pesquisa e a pratica, tendo em vista que auxilia os pesquisadores a refletirem
sobre os impactos de suas pesquisas nesses trés aspectos.

Como exemplo de utilizacdo dessas estruturas analiticas cita-se Joseph et al. (2020) que
utilizaram o quadro integrativo de Hahn et al., (2015) para identificar as principais estratégias
utilizadas pelas empresas de sua amostra para lidarem com as tensfes, constataram que a
principal foi a de sintese.

Wannags e Gold (2020) mesclaram os modelos de Hahn et al., (2015) e Haffar e Seacry
(2017) de identificagdo de tensdes e adicionaram criatividade cientifica para ir além. Os autores
partiram da logica de Haffar e Searcy (2017) de que hd uma relag&o hierarquica entre tensdes e
trade-offs, mesclaram os contextos geradores de tensédo dos dois modelos (valor privado vs
valor compartilhado, agenda pessoal versus organizacional de sustentabilidade, isomorfismo
versus mudanga tecnologica, eficiéncia versus resiliéncia) nos ambitos intra e inter
organizacionais. Adicionaram a isso, 0 entendimento da teoria institucional, das logicas
institucionais que regem o comportamento dos atores de um campo, 0 que gerou mais uma
dimenséo ao modelo, a dimensdo dos atores.

As possibilidades de uso de estruturas analiticas sdo variadas e como foi visto existem
formas de combinacdo de estruturas assim como de estruturas com teorias. Dessa forma, fica
ao encargo do pesquisador escolher qual arranjo tedrico analitico e qual abordagem que melhor



se encaixa em seu caso de estudo. Existem uma infinidade de contextos a serem estudados,
variados setores em que as tensdes de sustentabilidade estdo para serem descobertas, analisadas
e gerenciadas a luz das abordagens tedricas existentes. Essas constatacBes permitem a
elaboracdo da proposicéo 3: As tensdes de sustentabilidade sdo multiplas, mas sua analise pode
ser estruturada.

Insights para pesquisas futuras

Primeiramente, dois exemplos de “chamada aos pesquisadores” que foram atendidas:
Hahn et al., (2015) apontaram para a oportunidade de tecer estudos utilizando seu quadro
analitico para identificar outras tens@es além das que eles identificaram. Além disso, chamam
a atencao para a possibilidade de buscar outras teorias para auxiliar no desenvolvimento de
novas solugdes para tensdes. Van der Byl e Slawinski (2015) propuseram que mais pesquisas
fossem feitas utilizando a lente paradoxal para analise de tensbes de sustentabilidade. De certa
forma, os artigos que retornam da busca deste estudo atenderam a esses chamados.

Hahn et al., (2018) apontam para a necessidade de mais estudos que consigam apontar
quais estratégias as OrganizagBes utilizam para gerenciar as tensdes de sustentabilidade.
Consoante a isso, Haffar e Searcy (2017) ressaltam a importancia de desenvolver estudos desse
teor em diferentes contextos e indistrias com o objetivo de tecer comparacdes entre setores.

Van Bommel (2018) identificou que as empresas de sua amostra sdo flexiveis quanto
ao uso de estratégias para gerenciar as tensdes, alternando entre as estratégias instrumentais e
as paradoxais, nesse sentido os autores chamam a atencdo dos pesquisadores para buscar
entender como acontecem as iteragdes entre as estratégias. Joseph et al., (2020) apontam um
caminho interessante no sentido de buscar mapear as tensées de SC que as empresas enfrentam,
bem como o grau de sucesso das respectivas estratégias adotadas.

Além disso, alguns artigos apontam para novas abordagens que se propde a fornecer
ferramentas para analise dos paradoxos organizacionais, cabe, portanto, aos pesquisadores
empreenderem pesquisas focadas em tensdes e paradoxos de sustentabilidade, como é o caso
da abordagem constitutiva de Putnam, Fairhurst e Banghart (2016) e da abordagem quéntica do
paradoxo organizacional de Hahn e Knight (2021). Essas novas abordagens mostram, na
verdade, ndo lacunas, mas um campo inteiro a ser explorado por novas lentes. O quadro 1
fornece uma sintese dos achados referentes a insights para novas pesquisas, 0 que pode
enriquecer a ciéncia e somar com os estudos ja realizados. 1sso leva a Gltima proposicao.

Insights

Descricéo

Referéncia

Implicagbes das politicas
publicas nas tensdes e seu
gerenciamento

Uma anélise de laténcia versus saliéncia das
tensdes, alusivo ao modelo de Smith e Lewis
(2011).

Ozanne et al. (2016)

Anélise de tensBes por setor
econdmico

Verificar a validade da estrutura dos autores
em contextos empiricos diversificados.

Haffar e Searcy (2017)

Anélise de como acontece
iteracdes entre abordagens na
pratica organizacional

Foi constatado que na pratica as empresas
podem utilizar tanto estratégias instrumentais
guanto paradoxais. Mas a percepcdo que as
empresas tém sobre as tensGes podem ser
decisivas para 0 sucesso organizacional.

Van Bommel (2018)

Mensuracdo de sucesso das
estratégias

Estudo comparativo que busca verificar o grau
de sucesso das diferentes estratégias de
gerenciamento de tensdes adotadas pelas

Joseph et al., (2020)




empresas.

Estudo sobre as ldgicas de | Explorar até que ponto as logicas de | Haffar e Searcy (2020)
sustentabilidade que regem [ sustentabilidade em nivel organizacional se

as decisdes estendem entre as empresas do mesmo setor.

Aplicacdo de novas A abordagem constitutiva e a quantica Putnam, Fairhurst e

abordagens fornece novas lentes para andlise de tensdes Banghart (2016); Hahn
de sustentabilidade. e Knight (2021)

O quadro sintese com as sugestdes dos autores para pesquisas futuras traz a proposicao
4: Apesar do aumento de estudos paradoxais, muitas lacunas ainda existem e novas abordagens
podem ser aplicadas as tensdes de sustentabilidade.

CONCLUSOES

Este estudo se prop0s a atualizar o quadro de abordagens teoricas utilizadas nos estudos
sobre tensOes, trade-offs e paradoxos de sustentabilidade, sistematizando o conhecimento
gerado nesse campo de pesquisa. Para tanto, procedeu-se uma revisdao sistematica da qual
emergiram 0s conceitos de cada termo-chave, bem como sua diferenciacdo. Em seguida,
discutiu-se sobre as abordagens relacionadas aos estudos de tensdes de sustentabilidade.

Verificou-se em primeiro lugar, que as pesquisas mais recentes sobre trade-off, tensdo
e paradoxo organizacional fazem distincdo entre o entendimento dos termos-chave possiveis de
serem utilizados para a anélise das tensdes de sustentabilidade. Sendo tenséo o termo geral de
referéncia ao fendbmeno, e trade-off (ganha-perde) uma forma de percepcdo ligada a uma
perspectiva instrumental (business case). Tal abordagem ja foi a mais utilizada nos estudos para
mensurar o desempenho organizacional.

Em segundo lugar, pode-se dizer que o termo tens&o assim como a abordagem paradoxal
sdo mais comumente utilizados nas pesquisas que foram analisadas. Isso mostra um contraponto
aos resultados de VVan Der Byl e Slawinski (2015) cuja abordagem mais utilizada a época era a
de trade-off. Esse resultado aponta para uma mudanca de paradigma na pesquisa de
sustentabilidade corporativa.

No que se refere aos niveis de analise, a maioria dos estudos optaram pelas tensées bem
como as estratégias de gerenciamento no nivel organizacional. No entanto, algumas pesquisas
utilizaram o recorte de nivel inter organizacional (MITRA, 2018; HENRY; RASCHE;
MALLERING, 2020). Emergiram desses estudos alguns I6cus de pesquisa interessantes como,
parcerias intersetoriais e parcerias entre concessionarias de servi¢o publico.

Para Smith e Lewis (2011) o estudo sobre paradoxo é antigo. Porém, ainda hoje existem
questdes a serem estudadas, como foi demonstrado neste estudo. As razBes para isso podem ser
justificadas dada a natureza dinamica dos contextos social e organizacional. Os estudos que
abordaram inovacdo, modelos de negdcios sustentaveis e parcerias sociais entre organizacées
sdo uma amostra de como novos fendmenos de pesquisa podem surgir nesse campo.

Como limitagdes, primeiramente pode-se apontar o proprio foco do estudo que era
apontar as abordagens utilizadas para lidar com tensdes de sustentabilidade de nivel
organizacional e inter organizacional. Paradoxalmente, ao delimitar os niveis de anélise
proporciona maior foco, mas exclui-se as teorias que podem ser utilizadas para gerenciar
tensdes dos outros niveis (individual, sisttmico). O que poderia fazer surgir novas
possibilidades de gerenciamento por meio de adaptacdes de estratégias.

Para esta pesquisa foram utilizados somente estudos focados em sustentabilidade, no
entanto, seria interessante analisar os estudos disciplinares e interdisciplinares que abordam
paradoxos tendo em vista a origem filoséfica do tema. O estudo sobre paradoxo, por exemplo,



é proveniente de correntes filosoficas antigas, mas alguns estudos aplicaram tais teorizagGes a
administragdo (SMITH; LEWIS, 2011; SCHAD et al., 2016; SCHAD; BANSAL, 2018).
Resgatando estudos focados na teoria do paradoxo, por exemplo, poderia surgir melhor
compreensdo de estratégias que possam ser aplicadas a sustentabilidade, como aconteceu com
alguns estudos analisados aqui (HAHN et al., 2015; HAHN et al., 2018).

Existem também teorizacdes interdisciplinares envolvendo varias areas da ciéncia social
e educacéo para elaborar uma abordagem constitutiva para o estudo das tensdes organizacionais
(PUTNAM; FAIRHURST; BANGHART, 2016). Assim como 0 mais recente empreendimento
de pesquisa, a abordagem quantica do paradoxo organizacional de Hahn e Knight (2021) que
utilizam principios da mecanica quantica e assim como todo o background da teoria do
paradoxo organizacional.

Portanto, um caminho paradoxal, expandir a analise a abrangéncia de analise para
depois focar em um empreendimento de pesquisa especifico e empirico, poderia possibilitar
novas lentes para se analisar o fendmeno das tensdes de sustentabilidade. Para tanto, poderiam
ser utilizadas mais de uma string de busca, bem como mais bases de dados, com o objetivo de
capturar 0s estudos necessarios para um novo projeto de pesquisa.
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