UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

BEATRIZ LIMA ZANONI

A TRADUCAO ENQUANTO PRATICA: O MOVIMENTO DOS SENTIDOS DA
SUSTENTABILIDADE NO CAMPO ORGANIZACIONAL

CURITIBA
2024



BEATRIZ LIMA ZANONI

A TRADUCAO ENQUANTO PRATICA: O MOVIMENTO DOS SENTIDOS DA
SUSTENTABILIDADE NO CAMPO ORGANIZACIONAL

Tese apresentada ao Programa de Pés-Graduagao
em Administragdo, Setor de Ciéncias Sociais
Aplicadas, Universidade Federal do Parana, como
requisito parcial a obtencéo do titulo de Doutora em
Administragao.

Orientadora: Prof.2 Dr.2 Natalia Rese

CURITIBA
2024



DADOS INTERNACIONAIS DE CATALOGAGCAO NA PUBLICAGAO (CIP)
UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
SISTEMA DE BIBLIOTECAS - BIBLIOTECA DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

Zanoni, Beatriz Lima

A tradugao enquanto pratica: o movimento dos sentidos da
sustentabilidade no campo organizacional / Beatriz Lima Zanoni. —
Curitiba, 2024.
1 recurso on-line : PDF.

Tese (Doutorado) — Universidade Federal do Parana, Setor de
Ciéncias Sociais Aplicadas, Programa de Pés-Graduagao em
Administragao.

Orientadora: Profa. Dra. Natalia Rese.

1. Tradugéo. 2. Sensemaking. 3. Sensegiving. 4. Instituto
Beleza Natural. 5. Performance. I. Rese, Natalia. Il. Universidade
Federal do Parana. Programa de Pds-Graduagao em
Administracao. Ill. Titulo.

Bibliotecaria: Maria Lidiane Herculano Graciosa CRB-9/2008



MINISTERIO DA EDUCACAO
w SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS
Lifiil UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

l ' F P R PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAQ

UMIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAQ ADMINISTRACAO -
40001016025P6

TERMO DE APROVAGAO

Os membros da Banca Examinadora designada pelo Colegiado do Programa de Pos-Graduagdo ADMINISTRACAO da
Universidade Federal do Parana foram convocados para realizar a arguigédo da tese de Doutorado de BEATRIZ LIMA ZANONI
intitulada: A TRADUGAO ENQUANTO PRATICA: O MOVIMENTO DOS SENTIDOS DA SUSTENTABILIDADE NO CAMPO
ORGANIZACIONAL, sob orientagdo da Profa. Dra. NATALIA RESE, que apos terem inquirido a aluna e realizada a avaliagéo do
trabalho, s&o de parecer pela sua APROVACAO no rito de defesa.

A outorga do titulo de doutora esta sujeita & homologagao pelo colegiado, ao atendimento de todas as indicagdes e corregoes

solicitadas pela banca e ao pleno atendimento das demandas regimentais do Programa de Pos-Graduagao.

Curitiba, 23 de Fevereiro de 2024.

Assinatura Eletrénica Assinatura Eletrénica
04/07/2024 15:06:25.0 04/07/2024 09:43:40.0
NATALIA RESE EDUARDO GUEDES VILLAR
Presidente da Banca Examinadora Avaliador Externo (INSTITUTC FEDERAL DE SANTA CATARINA)
Assinatura Eletrénica Assinatura Eletrénica
05/07/2024 18:36:08.0 04/07/2024 20:51:06.0
RAFAEL BORIM DE SOUZA SAMIR ADAMOGLU DE OLIVEIRA
Avaliador Externo (UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS) Avaliador Externo (UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA/UFPB)

Av. Lothario Meissner, 632 - Curitiba - Parana - Brasil
CEP 80210-170 - Tel: (41) 3360-4365 - E-mail: ppgadm@ufpr.br
Documento assinado eletronicamente de acordo com o disposto na legislagao federal Decreto 8539 de 08 de outubro de 2015.
Gerado e autenticado pelo SIGA-UFPR, com a seguinte identificacao unica: 377974
Para autenticar este documento/assinatura, acesse hitps://siga.ufpr.br/siga/visitante/autenticacaoassinaturas.jsp
@ insira o codigo 377974




AGRADECIMENTOS

Acreditar que daria certo, para mim, n&o seria suficiente sem fé. Entdo, antes
de qualquer coisa, agradego a Deus por toda for¢a e saude que me permitiram concluir
essa etapa.

Ricardo e Edilaine, pai e mae, chegamos até aqui! Chegamos, no plural, porque
vocés construiram essa estoria junto comigo, desde o colégio. Obrigada por me
incentivarem a estudar desde sempre, obrigada por me incentivarem a fazer o
processo seletivo do doutorado, e por apoiarem a minha mudanga de cidade, mesmo
sabendo que seria dificil para vocés. Obrigada por sempre me ouvirem, por serem
apoio e colo nos dias mais desafiadores. Obrigada por comemorarem cada uma das
minhas conquistas, por menores que sejam. Obrigada por serem sé amor.

A minha orientadora, Natdlia Rese, muito obrigada! Acredito que nenhuma
palavra sera suficiente para expressar a admiracao e o carinho que eu tenho por vocé,
assim como nenhuma palavra sera suficiente para te agradecer por me acolher como
sua orientanda. Que grande presente o meu! A Natalia mulher, mae, professora e
pesquisadora, € realmente digna de toda a admiracdo que tem. Mas, como dizem
nossos colegas de Programa, quem tem vocé como orientadora é, de fato,
privilegiado. E eu agradego esse privilégio, agradeg¢o por ter comigo uma pessoa
paciente, que mesmo de uma inteligéncia imensuravel, conserva sua humildade e
humanidade intactas. Agradeco a relagéo de parceria e confianga que construimos e
por vocé segurar a minha mao e caminhar comigo até o ultimo dia de trabalho.
Obrigada pelo cuidado, ndo s6é com a minha tese, mas comigo.

Aos Professores da banca, Eduardo Villar, Rafael Borim e Samir Adamoglu,
deixo aqui o meu agradecimento por aceitarem esse convite com tanto carinho.
Eduardo Villar, agradecgo o respeito e paciéncia em todas as conversas desde o grupo
de pesquisa até os eventos académicos que nos encontramos. Sua trajetoria com a
pesquisa e 0 seu amor pela ciéncia sdo admiraveis. Rafael Borim, agradeco porque
além de Professor membro da banca, ex orientador de mestrado, € amigo. Amigo que
se faz presente nas conquistas e nos dias mais desafiadores. Obrigada por estar
comigo em mais uma etapa importante. Samir Adamoglu, agradecgo as aulas hibridas
(quem diria), que me permitiram conhecer muito mais do que a Teoria Institucional,
mas me levaram a um Professor que eu tenho profunda admiragdo e carinho.

Obrigada pela confianga e parceria cientifica no decorrer deste processo.



Agradeco também aos professores do PPGADM que, em geral contribuiram
com a minha formag¢ao. Mesmo aqueles com os quais néo tive aula, sempre foram
solicitos e abertos ao dialogo.

Agradeco agora ao meu irmao de orientagéo e de vida, Pablo Henrique. Eu
gostaria que todos tivessem o privilégio de ter um amigo como vocé. Obrigada por me
ouvir desde o mestrado, obrigada por dividir comigo os trabalhos extras que surgem,
obrigada por ser ouvido nos trajetos que fizemos para a UFPR e para a academia.
Tenho certeza de que vocé seria capaz de explicar minha tese tanto quanto eu.
Obrigada pelo suporte técnico até o ultimo minuto. Obrigada pela preocupagao comigo
em cada etapa e por me fazer rir nos dias que nao foram tao faceis. Vocé é especial!

Ao meu grande presente do doutorado, Ingrid de Matos, muito obrigada por
trazer leveza para os meus dias, e por mostrar que quando mais velhas podemos
fazer amizades tao intensas como aquelas que fazemos na infancia. Obrigada por
abrir as portas da sua casa e dividir sua familia com a gente. Obrigada pelos
momentos em que vocé parou todos os seus trabalhos para que pudéssemos
conversar. Obrigada, minha amiga!

Ao Gustavo, agradeco por toda compreensao pelos momentos de auséncia nos
ultimos tempos e por, mesmo assim, ser um namorado presente. Agradeco a
paciéncia de ouvir todas as ideias da minha tese nos dias de maior ansiedade.
Obrigada por estar comigo nos momentos de descanso dos trabalhos, por me mostrar
a vida de um jeito mais leve e, claro, por me fazer acreditar que “vai dar certo, porque
nunca deu errado”!

Agradeco aos meus amigos de PPGADM. Quando pensei que apdés a
pandemia seria dificil fazer novos amigos no doutorado, ganhei de presente o Alan, a
Carla, o Daniel, o Eli, a Gabi, o Noah e tantos outros que hoje fazem parte do nosso
amado “Windows”. Obrigada por fazerem as tardes na salinha serem mais divertidas,
obrigada pela disposig&o de sair sempre e principalmente pela relagdo de apoio mutuo
que construimos. Aproveito para agradecer também ao André e o Rafael que foram
0s amigos de sala, e de pandemia, com quem eu ja tive longas e boas conversas, e
dividi bons momentos.

Aos meus amigos que n&o fazem parte do meio académico, ou do PPGADM —
Anna, Caio, Camilla, Carolina, Giovanna, Jacques, Jodo Gabriel, Mafe, Nicolle,
Tasnim e tantos outros — e se mantém constantemente interessados e preocupados

comigo, e com como esta o processo de doutoramento. Nossos audios e nossos



encontros, com certeza fazem esse processo ser mais leve, eles conseguem
momentaneamente fazer com que eu me deligue das obrigacdes e foque no presente
que é ter vocés comigo.

Por fim, agradeco a coordenacgédo de aperfeicoamento de pessoal de nivel
superior (capes), pelos quatro anos de bolsa, que me deram suporte financeiro para
me dedicar integralmente ao doutorado, morar em outra cidade, participar de eventos,

e contribuir para o PPGADM de alguma forma.



EPIFRAFE

Essa tristeza significava: chegamos a ultima estagao.
Essa felicidade significava: estamos juntos. A tristeza era

a forma e a felicidade, o conteudo — Milan Kundera (1984)



RESUMO

As organizagdes sao produtos e produtoras de estérias, que estdo inseridas em um
campo, aqui chamado de campo organizacional. Este é construido social e
verbalmente, e ao colocar a linguagem como elemento central dessa construgéo,
ressaltamos um olhar epistemologico que se da a partir de alguns principios da
hermenéutica. Assim, sustentamos o interesse de debater sobre as traducdes e
construcdes de sentido da sustentabilidade que acontecem no campo organizacional.
Entendemos tradugcdo enquanto uma pratica comunicativa em movimento, que
mobiliza regras e recursos, posigdes e interesses, e que se constitui a partir da entre
sensemaking, sensegiving, negociacdo e poder. Defendemos que os sentidos se
constroem a partir da linguagem, da interagcédo social e sdo anteriores a acdo. Além
disso, rompendo com as compreensdes funcionalizadas que sustentam o conceito,
defendemos que a tanto a construgdo de sentido, quanto todas as elaboragdes
narrativas abordadas nesta tese estdo imersas em relacbes de poder. Ademais,
compreendemos a sustentabilidade enquanto um tema retoérico, normalmente tratado
de forma prescritiva e instrumental, que aqui se assume, na verdade, complexo,
polimorfico e polissémico. Mediante essas compreensdes, essa pesquisa tem o
objetivo de analisar de que maneira os sentidos de sustentabilidade, a partir da
tradugao (compreendida como uma pratica comunicativa-material), sdo construidos e
sustentados pelas organizagbes e tornam-se um dos pilares de seus discursos na
contemporaneidade. Para que esse objetivo fosse alcangado, construimos a tese
pautada em uma abordagem qualitativa, que busca romper com as lbgicas
instrumentais, abrindo espaco para reflexdo aliada ao rigor. Optamos por
operacionalizar esse debate a partir de um estudo de caso. Para tanto, foi selecionada
uma organizagdo que nunca saiu do indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE),
reconhecida, portanto, como porta-voz, ou tradutora, do tema: a Natura. Para acessar
as informagdes sobre a organizagao e sobre outros atores que falam sobre ela, nos
orientamos por meio de uma pesquisa documental. Foram selecionados 63
documentos, no total, incluindo ndo apenas os que advém da organizagdo, mas
também de outros atores que falam sobre ela, como o Instituto Natura, casos de
ensino e reportagens. As informagdes acessadas foram trabalhadas a partir da analise
de narrativas. A entendemos enquanto um método de analise que nos permite acessar
0s processos de comunicacao, as interacdes e 0s processos de criagao de sentido
dos diferentes atores. Apds a analise e reflexdes acerca dessas informacdes,
entendemos a Natura como tradutora e “sensegiver’ da sustentabilidade. O Instituto
Natura, demonstra ser uma extensdo da voz da organizagao e, tanto os casos de
ensino, quanto as reportagens, sao compreendidos como atores que consomem,
incorporam e reproduzem as “verdades” sustentaveis disseminadas pela organizagao.

Palavras-chave: traducdo; sensemaking; sensegiving, Natura; performatividade;
narrativas.



ABSTRACT

Organizations are products and producers of stories, which are part of a field, here
called the organizational field. This is socially and verbally constructed, and by placing
language as a central element of this construction, we emphasize an epistemological
view that is based on some principles of hermeneutics. Thus, we are interested in
debating the translations and constructions of meaning of sustainability that take place
in the organizational field. We understand translation as a communicative practice in
movement, which mobilizes rules and resources, positions, and interests, and which is
constituted through sensemaking, sensegiving, negotiation and power. We argue that
meanings are constructed through language and social interaction and are prior to
action. Furthermore, breaking with the functionalized understandings that underpin the
concept, we argue that both the construction of meaning, and all the narrative
elaborations discussed in this thesis are immersed in power relations. Furthermore,
we understand sustainability as a rhetorical theme, usually treated in a prescriptive and
instrumental way, which here is complex, polymorphic and polysemic. Based on this
understanding, this research aims to analyses how the meanings of sustainability,
based on translation (understood as a communicative-material practice), are
constructed, and sustained by organizations and become one of the pillars of their
discourses in contemporary times. To achieve this objective, we built the thesis based
on a qualitative approach, which seeks to break with instrumental logics, opening
space for reflection combined with rigor. We chose to operationalize this debate
through a case study. To this end, we selected an organization that has never been
included in the Corporate Sustainability Index (ISE) and is therefore recognized as a
spokesperson or translator of the topic: Natura. To access information about the
organization and other actors who talk about it, we used documentary research. A total
of 63 documents were selected, including not only those from the organization, but
also from other actors who talk about it, such as the Natura Institute, teaching cases
and reports. The information accessed was analyzed using narrative analysis. We
understand it as a method of analysis that allows us to access the communication
processes, interactions, and meaning-making processes of the different actors. After
analyzing and reflecting on this information, we see Natura as a translator and
sensegiver of sustainability. The Natura Institute proves to be an extension of the
organization's voice and both the teaching cases, and the reports are understood as
actors who consume, incorporate, and reproduce the sustainable "truths" disseminated
by the organization.

Keywords: translation; sensemaking; sensegiving; Natura; performativity; narratives.
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1 INTRODUGAO: CONHECENDO O ITINERARIO

Os labios comprimidos contra o tubo de ambar do cachimbo, a barba esmagada
pela gargantilha de ametista, os dedbes do pé nervosamente dobrados dentro dos
chinelos de seda, Kublai Khan ouvia os relatérios de Marco Polo sem se mover. Era
uma daquelas noites em que um vapor hipocondriaco premia o seu coragao.

— As suas cidades nao existem. Talvez nunca tenham existido. Certamente nao
existirdo nunca mais. Por que enganar-se com essas fabulas consolatérias? Sei
perfeitamente que o meu império apodrece como um cadaver no pantano, que
contagia tanto os corvos que o bicam quanto os bambus que crescem adubados
por seu corpo em decomposi¢do. Por que vocé ndao me fala disso? Por que mentir
para o imperador dos tartaros, estrangeiro?

Polo reiterava o mau humor do soberano.

— Sim, o império esta doente e, o que é pior, procura habituar-se as suas
doengas. O propdsito das minhas exploragbes é o seguinte: perscrutando o0s
vestigios de felicidade que ainda se entreveem, posso medir o grau de pendria. Para
descobrir quanta escuriddo existe em torno, é preciso concentrar o olhar nas
luzes fracas e distantes.

Outras vezes, o Khan era acometido por sobressaltos de euforia. Ficava de pé sobre
as almofadas, media com longas passadas os tapetes estendidos sobre o0s
canteiros, debrugava-se nos balaustres dos terragos para abranger com os olhos
deslumbrados a extenséo dos jardins do palacio real iluminados por lanternas
penduradas nos cedros.

— Todavia — dizia —, sei que o meu império é feito com a matéria dos cristais,
e agrega as suas moléculas seguindo um desenho perfeito. Em meio a ebuligdo dos
elementos, toma corpo um diamante espléndido e durissimo, uma imensa montanha
lapidada e transparente. Por que as suas impressées de viagem se detém em
aparéncias ilusérias e ndo colhem esse processo irredutivel? Por que perder
tempo com melancolias nao essenciais? Por que esconder do imperador a grandeza
de seu destino?

E Marco:

— Ao passo que mediante o seu gesto as cidades erguem muralhas perfeitas, eu
recolho as cinzas das outras cidades possiveis que desaparecem para ceder-lhe
o lugar e que agora ndo poderdao ser nem reconstruidas nem recordadas.
Somente conhecendo o residuo da infelicidade que nenhuma pedra preciosa
conseguira ressarcir € que se pode computar o numero exato de quilates que o
diamante final deve conter, para ndo exceder o calculo do projeto inicial (Calvino,
1990. p. 57-58).

De que matéria é feita uma organizacao? Por quais meios um pesquisador
pode afirmar apropriar-se dessa matéria e apresentar conclusdes sobre esse objeto
etéreo que parece nos escapar pelas maos? Qual a natureza do uso de uma palavra
como sustentabilidade em um contexto cuja ética privilegia a exploragao exaustiva em
nome do lucro que so se concretiza mediante uma competicdo que confere vantagens
aos mais astutos? Existira mesmo casos de organizagdes que podem superar todas
as contradigdes e consolidar-se como porta-vozes de um novo tempo? Todas essas
questdes sao incdmodos que nos fizeram delinear a tese que ora se apresenta. Para
comecar a apresenta-las nessa pesquisa, que se assume narrativa, recorremos a

Calvino como prologo dessa introdugéo, a fim de proporcionar um contexto explicativo
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as provocagdes incomodativas iniciais e apresentar nossos posicionamentos e
percursos teoricos.

Uma organizagcdo € comumente tomada por seus resultados expressos em
numeros, balancos, relatorios; por seus prédios, seus produtos e servigcos; por seus
gestores, fundadores, figuras épicas que encarnam suas caracteristicas invisiveis;
pelas palavras literais expressas em entrevistas e respostas a roteiros pré-
estabelecidos. Porém, a organizacéo é feita também de praticas cotidianas cuja razado
pode fugir do contexto instrumental imediato; de contradigdes — em que coexistem as
dimensdes de um “império que apodrece” e “império é feito com a matéria dos cristais”
como é descrito na bela narrativa do nosso prélogo; de discursos e narrativas
habilmente organizados para sustentar “impressdes e aparéncias ilusorias” de
narrativas que privilegiam a versédo do conquistador — no caso a organizagao — que se
ergue como articuladora dominante da nossa sociedade organizada contemporanea.

Ah, diante de tamanha fractalidade desse cristal que é a organizagcao, que
ardua tarefa tem um pesquisador para apropriar-se desse fenébmeno! Em nome da
objetividade, a escolha é geralmente pela representagéo das “muralhas perfeitas”, a
despeito das “cinzas” que se espalham pelo caminho. Ser um “recolhedor de cinzas,
€ certo, ndo é tarefa facil, uma vez que as “cinzas” dificiimente se apresentam tao
majestosamente e objetivamente quanto as muralhas. Essa pesquisa, no entanto,
posiciona-se epistemologicamente em um contexto hermenéutico, onde os discursos,
as narrativas e os significados importam de forma que sao capazes de evidenciar tanto
as “‘muralhas perfeitas” construidas, mas nao conseguem também esconder as
‘cinzas” que se apresentam pelo caminho. Desta maneira, parte-se das “muralhas
perfeitas” — construidas, cristalizadas, apresentadas pelas organizagdes e veiculadas
por veiculos de midia diversos — e chega-se na reconstrugdo, a partir das “cinzas”
também as trajetdrias e os sentidos guardados por tais muralhas, por meio de recursos
tedrico-metodoldgicos nos quais essa pesquisa se assenta.

Nesse império onde reinam as organizagdes, nao raro, elas assumem para si
o papel de enunciarem e definirem sentidos préprios para palavras e conceitos que
nao lhe sdo préprios, mas que afetam seus dominios. Reconhecem, a seu modo, “o0
império [...] doente e [...], procura habituar-se as suas doengas”, assumindo para si 0
papel de imprimir o sentido para o curso da doenga. Com a ideia de sustentabilidade
esse caminho parece emblematico. Quando o imperativo social de pensar o presente

e o futuro aparecem, as organizagdes se veem pressionadas a tomar parte nessa
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narrativa e a palavra sustentabilidade adquire sentido, significado, conceito, modelos
e praticas proprias do contexto do mundo das organizagdes. Nessa pesquisa
dialogaremos a respeito desse processo sob a perspectiva tedrica da tradugéo e da
construcao de sentidos.

Nesse movimento de reconhecimento de um “império [...] doente e, 0 que é
pior, [habituado] as suas doencgas”, € comum que casos cuja unicidade aparece como
modelo de boas praticas, representem "vestigios de felicidade que ainda se
entreveem, [fazendo evidente nosso] grau de penuria. Para descobrir quanta
escuridao existe em torno, é preciso concentrar o olhar nas luzes fracas e distantes”,
que se tornam portadores de voz, representatividade e capacidade de enunciagao de
significados a respeito de temas como a sustentabilidade. Nessa pesquisa, o estudo
de material empirico sera baseado em um caso dessa natureza, a fim de que
possamos analisar essa viagem por um império que carece de explicagdo e
transformacao.

Ao olharmos para as ideias instrumentais sustentadas por esse império,
sabemos que, ele estd doente, ao mesmo tempo em que sabemos que este se
acostuma com as suas doencas (Calvino, 1990), o que faz com que sua
irredutibilidade, dureza e ilusao de reluzéncia construam sua autorreferéncia. Apesar
da autossuficiéncia praticamente declarada, sabemos que os aspectos relacional e
comunicacional, constituem a relagao deste império com outros atores relevantes, o
nos leva a ideia de que o campo organizacional € social e verbalmente construido
(Czarniawska, 2009; Phillips; Malhotra, 2017; Wedlin; Sahlin, 2017).

As relagdes que se estabelecem entre organizagdes, ciéncias naturais, grandes
instituicdes e outros atores relevantes para a conservacgao deste império, caracterizam
a necessidade e, talvez até mesmo a urgéncia, de promover um outro olhar sobre o
pensar e fazer sustentabilidade no campo organizacional. Olhar este pluralista, capaz
de promover dialogos construtivos que tragam alguma relevancia politica e ética para
esse tema (Persson et al., 2018; Shevchenko et al.,, 2016). Consequentemente,
entendemos este como um contexto que enfrenta uma constante necessidade de
(re)construcdes de sentidos.

Desejamos compreender entdo alguns aspectos especificos: as batalhas
travadas a partir das relagdes de interesses e poder mobilizadas a partir da tradugao;
as armas utilizadas pelo império da organizagao para defender suas “verdades”, ou

seja, as articulagbes e curadorias de narrativas que performam; a disputa pela
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hegemonia narrativa; os sentidos sobre sustentabilidade construidos (sensemaking);
e as estorias contadas neste contexto de disputa (storytelling) (Austin, 1962; Beigi et
al., 2019; Fernandes, 2017; Gond et al., 2015; Van Hulst; Ybema, 2020; Villar, 2019;
Weeraas; Nielsen, 2016).

No campo organizacional, apontamos a tradu¢cédo da sustentabilidade como
uma motivadora para que batalhas acontecam. Aqui entendemos a tradugdo como
uma pratica, e ndo como processo. Defendemos que ela é, especificamente, uma
pratica comunicativa-material, que estd em constante movimento, e que é capaz de
mobilizar regras, recursos, posi¢cdes e interesses. Para acessar esse movimento
apontamos duas formas especificas: compreender a relagdo entre os sentidos
construidos (sensemaking); compreender como os sentidos sdo dados (sensegiving).
A partir de ambos, entendemos que € possivel acessar as negociagdes e relagdes de
poder que permeiam a tradugcdo e todo o arcabougo linguistico que a constitui
enquanto pratica.

A construcao de sentido, nesta tese especificamente, é entendida como algo
que se da a partir da linguagem e da interagao social, e que os sentidos sdo anteriores
a acao. Os atores envolvidos nesse processo social € de comunicagao, quando em
disputa por algo, neste caso, pela hegemonia narrativa, precisam lutar com as
melhores armas disponiveis. A partir das palavras de Calvino (1990), podemos dizer
que ha uma tendéncia de que os ouvidos de um ator especifico do campo retenham
apenas aquilo que Ihe interessa quando ecoa da voz de outros atores. Assim como
ha também uma tendéncia de lutar para que a sua voz sobressaia as demais. Por
isso, associamos as armas das organizacdes, que se propdem a discutir a
sustentabilidade, as articulagdes e curadorias de narrativas, que carregam consigo a
propriedade performativa.

As narrativas sao entdo formas de representar multiplas interpretacdes e
diferentes contextos, que influenciam as bases ideoldgicas a partir dos quais os atores
sociais compreendem o mundo (Cunliffe et al., 2004). Elas s&o carregadas de
intengbes, motivagcdes, crengcas e valores. Esses aspectos constituem as
subjetividades dos atores sociais, e podem convergir ou se contrapor aos lastros de
um imaginario social dominante (Ricouer, 2018). Imaginario este que se refere a
estdria que a humanidade da a si mesma a partir do ato de ser consciente de si.

Mediante essas percepg¢des nao objetivas da narrativa, complementamos

nossa discussdo com a ideia de que elas performam. Isto quer dizer que, a
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propriedade performativa da narrativa coloca contexto e intencdo lado a lado, e
consegue promover um rompimento com os fundamentos estruturalistas da linguagem
(Ricouer, 2018). Neste caso, as palavras se transformam em acgdo, em atos
significativos e ndo mais apenas descritivos, que reverberam para além do instante
presente, promovendo efeitos para além do aqui e do agora vinculado ao ato de fala
em si. Enquanto propriedade da linguagem, entendemos que a performatividade
constitui todo o arcabougo comunicativo das organizagoes.

Todavia, para que aquilo que foi dito, se transforme, de fato, em acdo, nao cabe
simplesmente dizer, € necessario olhar para aquele que diz, para o contexto que o
permeia e os elementos com os quais interage. Para que as narrativas performem,
elas precisam de um conjunto de fatores caminhando juntos, dentre eles: convengoes,
ferramentas, comportamentos endossados e pessoas autorizadas (McKinlay, 2010).
Uma vez que esses elementos estdo sincronizados, aquele que se vé autorizado a
construir sentido, traduzir e elaborar as narrativas, passa a contar estoérias. A nivel
organizacional, o storytelling pode entédo ser associado a agao de construir sentido, a
relacao entre memoria do individuo, da organizacéo, e de estdrias coletivas etc. (Beigi
et al., 2019; Boje, 1995; Fernandes, 2017; Van Hulst; Ybema, 2020).

Entendemos que o ato de contar estérias, principalmente nas organizagoes,
pode ser uma forma de legitimar estruturas de poder, de desafiar as percepgoes
hegemodnicas disseminadas por outros atores, pode ser uma forma de desafiar as
grandes narrativas, e até mesmo de transformar comunicagdo em manipulagao (Beigi
et al., 2019; Van Hulst; Ybema, 2020). Isso se da, porque aquele que esta autorizado
a construir sentidos, traduzi-los e conta-los em formato de estdrias, pode realizar uma
curadoria narrativa, emitindo aquilo que lhe é mais conveniente (Fernandes, 2017).

O processo de curadoria narrativa reflete uma possibilidade de as organizagdes
ocultarem determinadas incoeréncias e ressaltarem determinados feitos. A partir da
fragmentacgao e instrumentalizagcdo dessa pratica, nos aliamos aos posicionamentos
defendidos por Fernandes (2017), e destacamos que o problema esta, na verdade, na
transformacado dessas estorias em algo utilitario, objetivado e, principalmente,
precificado.

Entre aqueles que constroem ou falam sobre suas “muralhas perfeitas” e
aqueles que apontam as “cinzas” geradas por tais construgbes, partimos do
pressuposto de que ha um histérico de dissonancia epistemoldgica e de diversas

outras discordancias entre as ideias advindas dos diferentes atores que compdem o
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campo organizacional (Persson et al., 2018). Todavia, podemos dizer que
normalmente, s&o as organiza¢des que assumem o papel de tradutoras e portadoras
legitimas das construgdes de sentidos sobre a sustentabilidade neste contexto. Sdo
elas, as representantes de um império feito com a matéria dos cristais (Calvino, 1990).
Sao elas que, fundamentadas na realidade objetiva e instrumental desse contexto,
sustentam narrativas amplamente propagadas, que performam e favorecem a
sustentacdo do imaginario social dominante (Ricouer, 2018).

Destacamos que, mesmo diante das percepcdées de que a voz das
organizacgdes soa mais alto diante de outros atores também relevantes do campo, nao
existe aqui a intencado de divisao entre os sentidos que estdo certos e os que estao
errados, ou que é falso e o que é verdadeiro (Czarniawska, 2000; Gond et al., 2015),
isto porque reconhecemos que existem diferentes narradores e sentidos construidos
por eles, que refletem os mais diversos interesses em determinados temas.

Da mesma maneira que Marco Polo conta ao imperador sobre suas viagens a
partir do que ele enxergou e viveu, as muitas formas de debater a sustentabilidade
existem mediante a complexidade de um mundo social, verbal e relacional no qual
estamos imersos e dos sentidos que nele sdo construidos. Neste espago existem
interdependéncias dos processos, praticas e atores sociais, que revelam diversos
grupos capazes de construir a realidade, negociar significados e, simultaneamente,
disputar o direito de narrar suas estorias a partir de suas respectivas percepcgdes e
contextos (Depélteau, 2018).

Frente a um contexto diverso, de conflitos e disputas pela hegemonia narrativa,
que constituem simultaneamente as organizagdes e as ideias advindas de outros
atores relevantes do campo, entendemos que vivemos em um mundo em colapso —
ambiental, social, econédmico, moral, politico, ético etc. —, e isso reflete a importancia
de direcionar a atencdo de diferentes atores para o debate comum: o da
sustentabilidade (Foladori, 2001 Latour, 2017; Leff, 2010).

Em uma tentativa — dita utdpica — de equilibrio, podemos destacar que, seja a
partir da relagao entre sociedade e natureza, economia e ecologia, crescimento e
conservagao, a sustentabilidade representa um tema complexo e historicamente
situado. O debate perpassa diferentes contextos, sejam eles cientificos ou sociais,
perpassa diferentes culturas e costumes, envolve diferentes instancias institucionais
€ organizacionais e, consequentemente, implica em percepcdes e interesses que

divergem. Essas caracteristicas reforcam a relacdo de interdependéncia com
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discussoes culturais, politicas, ideoldgicas, morais e éticas (Mebratu, 1998; O'Connor,
2000; Shevchenko et al., 2016).

Ontologicamente, sociedade e natureza ndo sdo passiveis de separagao, e
esse argumento quando sustentado por uma perspectiva relacional, reforga a ideia de
qgue as coisas raramente fazem sentido quando sao consideradas isoladamente. Nas
interrelagdes e nas praticas de traducdo os atores (re)constroem significados, se
(re)constroem, (re)significam a si mesmos, os elementos com os quais interagem, os
contextos em que estdo e os assuntos sobre os quais debatem (Escobar, 2005;
Hernes; Schultz, 2020; Latour, 2017; Smets et al., 2017).

Dentre as reflexdes que podem emergir dessas percepg¢des no decorrer dessa
tese, defendemos que os sentidos de sustentabilidade s&o mais fortemente
sustentados pelas organizagbes e incorporados as praticas organizacionais a partir
de tradugdes instrumentalizadas e mercantilizadas. Ademais, essas tradugdes sao
caracterizadas a partir de relagdes politicas, de forca, de transgressao e colonizagao
(Doolin et al., 2013; Weeraas; Nielsen, 2016). Em uma tentativa de adentrar o campo
empirico a partir das percepcdes apresentadas até aqui, essa tese se motivou pelo
seguinte problema: de que maneira os sentidos de sustentabilidade sao
construidos e sustentados pelas organizagoes e tornam-se um dos pilares de
seus discursos na contemporaneidade?

Para respondé-lo, construimos nosso percurso metodolégico pautado em uma
pesquisa qualitativa, especificamente a partir de um estudo de caso. Mas antes disso,
reforcamos a nossa compreensao de mundo a partir de perspectivas sociais e verbais.
Perspectivas essas que nos permitem entender que a linguagem e a interagao estao
ao centro do mundo social e das ideias debatidas no campo organizacional, logo,
constituem os atores, os contextos e os elementos com os quais interagem. Ademais,
partimos dos pressupostos hermenéuticos no que se refere aos processos de
interpretacéo, o que nos faz propor um equilibrio entre a explicacdo e a compreensao
(Boje, 2001; Fisher, 1984; Ricouer, 2012; Schmidt, 2014).

Dito isso, destacamos o interesse de acessar as constru¢des de sentidos de
sustentabilidade, alguns aspectos histéricos referentes as interagdes entre os
diferentes atores que o constituem o campo organizacional, bem como as elaboragdes
narrativas a partir de uma organizagao especifica: a Natura. Essa organizacgao foi

selecionada a partir do indice de Sustentabilidade Empresarial B3 (ISE B3),
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fundamentando-se especificamente no critério de selecionar aquela que sempre
esteve presente no ISE B3, ou seja, desde 2006 a 2022.

Compreendemos a Natura enquanto uma organizacdo onde as praticas
sustentaveis aparentam fazer parte de uma escolha, e ndo de uma obrigagao, o que
nos permite entendé-la como pioneira do tema. A Natura € reconhecida enquanto
organizacao modelo de boas praticas (ou bons discursos) de sustentabilidade, a partir
dos critérios estabelecidos pelo ISE.

Uma vez selecionada a organizagdo, ressaltamos que os dados foram
acessados a partir de pesquisas documentais. Mais especificamente, foram
acessados e analisados: 19 relatérios da Natura; 11 relatérios do Instituto Natura;
quatro relatérios do Grupo Natura &Co; cinco casos de ensino; 21 reportagens da
revista Exame, nove reportagens da revista Vocé S/A e uma reportagem da revista
Carta Capital. No que se refere aos documentos, destacamos o interesse de acessar
diferentes fontes com o intuito de nos aproximarmos de narrativas mais estaveis e
estruturadas, capazes de expressar as curadorias realizadas pela organizagéo e por
outros atores sociais que dao voz a ela, revelando aspectos que apenas o0s
documentos organizacionais ou apenas as midias de negaocios, individualmente, ndo
revelariam.

Por fim, entendemos a analise de narrativas como uma forma viavel para
analisar os dados acessados nessa pesquisa. Isto porque buscamos compreender os
processos de comunicagao, as interagdes e 0s processos criativos dos atores sociais
(Banks, 2000; Schmidt, 2014; Sparkle; Smith, 2008). @ Colocamos assim a
comunicagdo como aspecto central na constituicdo do ser e de suas interagdes.
Compreendemos as narrativas como forma de superar as barreiras metodolégicas
que dificultam a operacionalizagdao das discussdes advindas de temas como
sensemaking, sensegiving, sensebreaking e performatividade. Essa forma de analisar
os dados sustenta-se a partir da ideia de que nao ha neutralidade nas elaboracoes
linguisticas, visto que falar é fazer, e € um fazer intencional (Nathues et al., 2021).

Apresentadas as percepgdes tedricas, as proposicdbes metodologicas que
guiaréo essa tese, convidamos vocé, leitor, a vir conosco nessa viagem, que perpassa
por diferentes paradas, descobertas e nos leva a um destino repleto de estorias.
Adiantamos que o destino nos permite falar sobre um império reluzente, quase

irredutivel, mas que apesar lindas muralhas, também apresenta sinais de penduria e
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de adoecimento. Enquanto um ator organizacional n&do esperariamos outras coisas
senao uma realidade organizada, mas ilusoria, certo?

Nosso itinerario foi organizado a partir de quatro paradas principais: as
diferentes ideias da sustentabilidade; o processo de constru¢ao de sentido; narrativa
e storytelling; e tradugéo, narrativa e sustentabilidade. Em sequéncia, contamos com
uma explicagdo mais detalhada de como construimos o caminho a partir dessas
paradas em diregdo ao nosso destino, ou seja, os procedimentos metodologicos
desse projeto sdo apresentados. Destacamos depois a analise dos dados, ou retratos
de descobertas dessa viagem. Por fim, apresentamos uma discussao sobre tudo o

gue vivenciamos € encerramos a nossa viagem nas consideragoes finais.

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar de que maneira os sentidos de sustentabilidade, a partir da tradugao
(compreendida como uma pratica comunicativa-material), sao construidos e
sustentados pelas organizagdes e tornam-se um dos pilares de seus discursos na

contemporaneidade.

1.1.2 Objetivos Especificos

1. Desvelar os atores sociais relevantes nos processos de
(re)construcdes de sentido da sustentabilidade;

2. Acessar os sentidos sobre a sustentabilidade construidos no campo
organizacional, especificamente na Natura;

3. Demonstrar a construgado social e verbal sobre a sustentabilidade
narrativamente performada por esta organizagao;

4. Compreender, a partir das narrativas, os principais elementos com os
quais os atores sociais interagem para construir sentido sobre
sustentabilidade.

1.2 JUSTIFICATIVA
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As inquieta¢des que guiam o inicio desta tese, representam também algumas
das justificativas para a realizacdo da pesquisa. Quando nos perguntamos, por
exemplo, de que matéria é feita uma organizagdo, conseguimos comecgar uma etapa
de apresentacao e justificativa para o caminho que construimos. Primeiramente,
destacamos como direcionamento a tentativa de contribuicdo aos Estudos
Organizacionais.

Ressaltamos que ndo nos direcionados a teoria das organizagdes
especificamente, uma vez que, fundamentando-se nas ideias de Clegg et al. (2007, p.
xxiii) ndo acreditamos “que exista uma teoria, no singular, das organizagdes”. Dessa
maneira, entendemos que os Estudos Organizacionais representam um campo de
ampla possibilidade de dialogos entre diferentes teorias das organizagdes, métodos e
paradigmas. E isso nos permite explorar os conceitos propostos aqui de maneira a
construir uma relagdo imbricada entre organizagdes, comunicagao e a linguagem
(Clegg et al., 2007).

Ao se assumir amplo e abrangente, os Estudos Organizacionais envolvem os
mais diversos conhecimentos desenvolvidos sobre as organizagdes e permitem que
elas sejam entendidas tanto como objetos empiricos, quanto como espacos “feitos” a
partir de discursos e processos sociais, que impactam a sociedade e todo o campo
onde ela esta. A construgao social e verbal que caracteriza as organizagoes, reflete a
caracteristica dos estudos organizacionais, que se sustentam na “pratica intelectual
dindmica, permeada por controvérsias tedricas e conflitos ideoldgicos” (Reed, 2007,
p. 34).

A dinamicidade inerente a esse contexto € o que pretendemos explorar por
meio de um olhar epistemoldgico guiado pela hermenéutica. Isto porque defendemos
aqui a linguagem como elemento central da socializagdo humana (Berger; Luckmann,
2013). Esse pressuposto revela um alinhamento com o espago que acessamos, ou
seja, 0 campo em que estdo as organizagdes, 0 campo organizacional. Neste espaco,
constituido de organizagdes e outros atores relevantes, a linguagem deixa de ser
compreendida “apenas” como um canal de comunicagao instrumentalizado, e nesta
tese, especificamente, a entendemos como elemento central, que constitui e é
constituida a partir da complexidade de uma arena de relagcbes de poder e
interdependéncias que caracterizam este espaco (Phillips; Oswick, 2012).

Ao colocar a linguagem no centro deste debate, partimos de uma

interpretacdo sincrénica, ou seja, que reconhece a existéncia e a relevancia de
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diversos contextos e, consequentemente, de diferentes interpretagdes na construgao
social (Cunliffe et al., 2004). Desta maneira, destacamos como avango tedrico a
proposicao de partir da ndo instrumentalizacdo de conceitos. Esse interesse se
sustenta no fato de que entendemos “que ainda ha uma predominéncia da légica
quantitativa, mesmo que em estudos qualitativos. Estes tendem a mimetizar uma
pesquisa categorizada, genérica e hipotetizada, reforcando modelos lineares e
enfatizando efeitos causais” (Zanoni; Rese, 2023, p. 2).

Como uma tentativa de abrir caminhos nos estudos organizacionais que
sustentem o rompimento com essa logica, defendemos uma légica contraria a do
Management, normalmente sustentada por meios e fins. Acreditamos que ao unirmos
tradugao, narrativas, storytelling e performatividade, partimos de uma compreenséao
nao funcionalista do mundo, consideramos a construgcao social e verbal do mesmo
(Czarniawska, 2009; Phillips; Malhotra, 2017; Wedlin; Sahlin, 2017). Para tanto,
entendemos que os sentidos construidos, dados ou destruidos — sensemaking,
sensegiving e sensebreaking, respectivamente — bem como toda a elaboragdo
narrativa que se da a partir deles, sao elementos inerentes as relagdes interessadas
e imersas em poder, relacbes que, neste caso, estdo especificamente no campo
organizacional (Schildt et al., 2020; Sandberg; Tsoukas, 2020).

Por isso, defendemos que também avangamos e contribuimos teoricamente
ao propor a compreensao da tradugdo enquanto uma pratica comunicativa-material,
nao neutra e interessada. A teoria da traducdo, diferentemente das ideias que,
normalmente, a sustentam - enquanto processo - representa nesta tese, uma pratica
comunicativa, nao linear, relacional, que implica em movimento, mudancga,
mobilizagao de recursos, construgdes de sentidos, negociag¢des e poder (Doolin et al.,
2013; Weeraas; Nielsen, 2016). Partindo desses pressupostos, podemos dizer que os
sentidos que estdo nesse mundo, nas organizagdes, incorporados nos atores sociais
com o0s quais elas interagem, podem ser (re)interpretados, (re)construidos e
(des)construidos (Brown; Rhodes, 2005).

Essas compreensbes nos levaram ao dialogo com um tema que nos
encaminharia a contribuigdo pratica desta tese. Por isso, ao nos perguntarmos sobre
a “natureza do uso de uma palavra como sustentabilidade em um contexto cuja ética
privilegia a exploragao exaustiva” destacamos as ideias de sustentabilidade advindas
de diferentes atores do campo, ora organizag¢des, ora o meio académico, as midias

de negdcio, e outras instituigbes disseminadoras das grandes narrativas (Egri;
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Pinfield, 2002). Entendemos o tema como relevante mediante sua complexidade, essa
que se da a partir de sentidos construidos de diferentes formas a depender dos atores
envolvidos, de contextos econdmicos, politicos, culturais etc. (Borim-de-Souza et al.,
2020; Rahman et al., 2022; Zanoni; Adamoglu de Oliveira, 2023).

Ao apresentarmos e discutirmos narrativas elaboradas, veiculadas e
disseminadas por meio de relatérios, documentos organizacionais, midias de
negocios, casos de ensino que permeiam o mundo da formagdo académico-
profissional de gestores como dotados de uma condigdo performativa, chamamos a
atencao para o fato de que todos esses documentos, os sentidos articulados e a voz
de quem fala a partir deles sao implicados, interessados e nao neutros. Ao
ultrapassarmos a dimensdao da aparéncia desse discurso narrativo, queremos
desvelar mecanismos que sustentam e reproduzem uma posigao hegeménica sobre
a sustentabilidade que advém das organizagdes. Fazendo isso, pensamos que
podemos contribuir para revelar efetivamente o que sustenta esse “conceito” de
sustentabilidade e assim, talvez, ressignificar a ideia de sustentabilidade, e abrir
caminhos para um entendimento do tema realmente comprometido com a vida da
humanidade neste planeta.

Ainda que os atores mencionados construam e traduzam sentidos sobre o
tema de formas diferentes, entendemos que em um campo onde se intenciona
construir sentido sobre sustentabilidade, como o campo organizacional, os diferentes
atores influenciam as elaboragdes narrativas e até as praticas do outro. Isso acontece
por meio de definicdes prontas, pela influéncia do imaginario social dominante, das
grandes narrativas, por pressao social, pela busca por legitimidade e tantos outros
fatores (Ricouer, 2018; Shevchenko et al., 2016; Zanoni; Adamoglu de Oliveira, 2023).
Assim, defendemos a sustentabilidade como um tema abrangente, socialmente e
economicamente relevante, capaz de nos revelar as disputas pela autorizagao de falar
de um campo sustentado pelo poder e pelo interesse.

Como uma forma de acessar esse debate no contexto empirico, optamos por
olhar esse campo a partir de uma organizagao reconhecida no Brasil como referéncia
no tema sustentabilidade: a Natura. Por meio dos documentos analisados
conseguimos ressaltar ndo apenas sua relevancia politica, ambiental e social, ja
conhecidas, mas destacamos também o quanto ela se reconhece nessa posicao e,
consequentemente, o quanto as suas narrativas a apresentam enquanto tradutora do

tema no pais.
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Para tanto, acreditamos ter avangado de forma pratica ao apontar que as
estorias contadas por ela sdo tdo bem construidas que, de maneira quase que
automatica, os outros atores aqui acessados, constroem seus proprios sentidos
pautados no consumo e reproducéo das “verdades” da organizagdo. Verdades essas
que sao narrativas cuidadosamente selecionadas para compor suas estorias
(Fernandes, 2017).

Mesmo diante das boas intengcbes e praticas organizacionais, destacamos
que toda a estrutura de uma organizagao, por mais sustentavel que ela seja, se
sustenta em suas estratégias e se orienta pela légica de meios e fins do mercado
(Purvis et al., 2019). Assim, mesmo a Natura reflete em suas narrativas, acées nao
neutras e interessadas, que acabam por angariar atores para que seus sentidos sejam
reproduzidos pela maior quantidade de “vozes" possiveis, nas mais diferentes
instancias.

Ademais, retomamos as ideias de que as pesquisas qualitativas seguem
vinculadas a uma logica categorizada e destacamos a tentativa de um avanco
metodolégico para os Estudos Organizacionais. A partir de uma construgao
metodologica essencialmente qualitativa, acessada por meio de pesquisas
documentais e pautada na analise de narrativas, buscamos situar os dados de
maneira fundamenta, articulada e reflexiva.

Ainda que haja uma tendéncia de a pesquisa qualitativa detalhar o processo
de construcao da analise como forma de apresentar — e convencer — o leitor que suas
articulagdes sao legitimas, nao propomos fazer isso nesta tese com o intuito de
instrumentalizagdo, mas como uma forma de atribuir rigor metodolégico a essa
pesquisa, especificamente, e para ressaltar o potencial da pesquisa qualitativa
(Harley; Cornelissen, 2020; Zanoni; Rese, 2023). Nao obstante, a construgéo do
percurso metodolégico para acessar o0s significados das narrativas e a
operacionalizacao dessa analise também podem se apresentar com uma contribuigcédo
metodoldgica de interesse, dado que pode ser uma contribuigdo para os estudos que
pretendem adotar esse caminho tedrico-metodoldgico.

Considerando que nao temos a intencdo de alcancar o todo, a analise de
narrativa, neste caso, nos permitiu unir fragmentos (Cunliffe et al., 2004) para
identificar, enredos, os elementos narrativos que os constituem — reportabilidade,
propriedade, estilo e intertextualidade - e os sentidos atribuidos ao tema de interesse

que permeia essa tese, a sustentabilidade. Além disso, destacamos que os diferentes
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fragmentos que acessamos, advém das multiplas vozes que “ouvimos”, e isto
representa também um avango metodologico, visto que ndo nos restringimos ao que
o “Imperador nos conta” (Austin, 1962; Borba, 2015; Calvino, 1990; Gond et al., 2015),
mas descobrimos que a influéncia dele é tdo grande quanto seu “império”.

Por fim, na medida em que esta tese defende a tradugdo como uma pratica
comunicativo-material, capaz de articular os processos de sensegiving e sensemaking
em um nivel de campo, caracterizando diferentes atores envolvidos na tradugdo em
posicdes particulares para protagonizar a construgao de sentido a respeito do conceito
de sustentabilidade ao longo do tempo, entendemos que podemos dar uma importante
contribuicdo para compreender o papel performativo das narrativas articuladas,

disseminadas e consumidas na sociedade contemporanea.
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2 PRIMEIRA PARADA: AS DIFERENTES IDEIAS DAE SUSTENTABILIDADE?

“Entre cada nagdo e cada ponto do itinerario pode-se estabelecer uma relagcado de afinidades
ou de contrastes que sirva de evocagdo a memoria”
(CALVINO, 1990, p. 15)

Ao evocarmos as memoarias que constituem o contexto histérico da construcao
do sentido da sustentabilidade, entendemos que este se da a partir de grandes
viagens, de diferentes interagdes culturais, importantes conversas, reconhecimento
de afinidades e opinides contrarias. Em todo o processo de sua construgéo, que nao
se encerra, o termo sustentabilidade foi e é veiculado por grandes instituicbes e
organizagoes, foi e é traduzido, modificado e veiculado por diversos atores e areas de
conhecimento. Por essa razao, dificilmente sdo encontradas definicdes prontas do
termo sustentabilidade em um dicionario, por exemplo (Glavic; Luckman, 2007).
Podemos dizer entdo que a tradug¢ao do termo implica em construcdes e modificagdes,
e reflete que suas ideias podem ser ambiguas porque ja foram traduzidas diversas
vezes (Wedlin; Sahlin, 2017).

Partimos entdo do entendimento de que as compreensbes sobre
sustentabilidade sao devedoras de um movimento de tradugao, um movimento entre
“voz e ouvido”, situado em um campo de disputas, interesses e poder. Se Calvino
posiciona, sob a voz de Marco Polo que “Eu falo, falo, mas quem me ouve retém
somente as palavras que deseja. Quem comanda a narragao nao € a voz: é o ouvido”
(Calvino, 1990, p. 129), n6és defendemos que ha um movimento narrativo, aqui
representado pelo conceito de tradugao, que estabelece uma dindmica de negociagao
entre “voz” e “ouvido”. Nenhuma das duas instdncias sao passivas ou
desinteressadas. Posicionamos ainda que esse movimento direciona a tradu¢ao como
uma pratica: uma fazer comunicativo-material, que mobiliza regras socialmente
instituidas, mas também recursos, posicdes e interesses que definem o significado e
o sentido do conceito vigente e orientador da dindmica organizacional.

O reconhecimento da relevancia do debate sobre sustentabilidade além de
representar um fendmeno histérico, implica também na compreensao de que a
discussao se da em diversos contextos, dos quais aqui destacamos o organizacional.
Este que é entendido como um contexto complexo, polimorfico, polissémico, relacional
e conflituoso. Ao se propor discutir a sustentabilidade € permeado por complexidades,

visto que as ideias envolvem diversas areas do conhecimento, busca por legitimidade,
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pressao de stakeholders e, consequentemente, objetivos econdmicos (Shevchenko et
al., 2016; Zanoni; Adamoglu de Oliveira, 2023). Os contextos sédo polimérficos, uma
vez que os debates acontecem a partir de diferentes culturas, costumes e em
territérios variados. Sdo polissémicos, pois as discussdes assumem diferentes
sentidos e significados dependendo, principalmente, de quem as enuncia e como o
faz (Borim-de-Souza et al., 2020; Rahman et al., 2022; Zanoni; Adamoglu de Oliveira,
2023).

Ademais, os contextos organizacionais sao relacionais, dado que as
interagcdes que emergem dos debates sobre o tema impactam e sdo impactadas por
diferentes areas de conhecimento e dimensdes — social, econdmica, cultural, politica,
ambiental etc. — e, mesmo diante da ideia de colaboracdo, fomentam relacbes de
disputas (Vazquez-Brust et al., 2020). Essas caracteristicas ajudam a sustentar o
entendimento da tradugdo como uma pratica, que envolve toda a situacionalidade e a
imersao do que seja sustentabilidade.

Destacamos de antemdo, que entendemos que as organizagdes estdo
imersas em um campo e que este representa: uma totalidade de atores relevantes;
uma arena funcionalmente especifica; um centro de dialogo de discussado; uma arena
de poder e conflito; uma esfera institucional de interesses em disputa; e uma rede
estruturada de relacionamentos. Entendemos também que um campo pode emergir a
partir de determinado problema e/ou necessidade de debate sobre um tema, e/ou
pode representar um espago que proporciona condicdes de agéncia, de construgao
de sentido e de busca por interesses (Machado-Da-Silva et al., 2006; Scott, 2014;
Wooten; Hoffman, 2017).

Fundamentando-se nessas percepcgoes, ressaltamos a relevancia dos atores
sociais e suas relagdes de poder, e entendemos o0 campo como um espaco relacional,
que se propode construir relagdes, interacoes e dialogos entre diferentes atores, areas
de conhecimentos e perspectivas. Mediante a intencéo de refletir sobre como se da a
construgdo do sentido da sustentabilidade, especificamente, destacamos alguns
pontos em relagao a perspectiva de atores sociais que nao as organizagdes sobre o
tema e, em seguida, as ideias sobre sustentabilidade advindas delas, de fato. Estes
diferentes espacos de discussado fazem parte de nosso itinerario e constituem parte
relevante do contexto historico da sustentabilidade. As memarias que refletem os

contrastes e, talvez, afinidades entre eles sdo apresentadas nos subtdpicos a seguir.
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2.1 DIFERENTES ATORES E AS IDEIAS DA SUSTENTABILIDADE NO CAMPO
ORGANIZACIONAL

Ainda que as organizagdes tenham, atualmente, grande representatividade no
debate sobre o tema, as ideias de sustentabilidade e, posteriormente, os conceitos
que emergiram n&o sao originarios deste espago. As primeiras memarias que se tém
ndo surgiram em eventos mundiais, nem mesmo nas ciéncias naturais. O termo
“sustentavel”, como um precursor das discussdes que viriam mais tarde, teve origem
na expressao alema “Nachhaltig”, que significa longevidade, e foi encontrado em um
livro de Carlowitz, no ano de 1713. Feil e Schreiber (2017) destacam que naquele
contexto o termo propunha um debate sobre a escassez de recursos naturais. Os
autores refletem ainda sobre a ideia de que as discussodes sobre sustentabilidade nao
fazem parte de um “movimento ambientalista moderno”, mas estdo, ou deveriam
estar, incorporadas a forma de viver dos atores sociais ha muito tempo.

Essa forma de viver inspirada na longevidade aconteceria em uma nagéo
(Calvino, 1990) caracterizada pelo equilibrio, pautada em um pensar sustentavel. Este
espacgo pode ser relacionado ao que os cientistas naturais, por exemplo, entendem
por ambiente, ou seja, espaco em que “todos os fatores fisicos e bioldgicos externos
que influenciam diretamente na sobrevivéncia, crescimento, desenvolvimento e
reproducao de organismos” coexistem (Egri; Pinfield, 2002, p. 461). Dentre as mais
diversas defini¢des, Foladori (1999, p. 31) também destaca que o ambiente € um
espaco de “inter-relacédo com o meio abidtico e com outras espécies vivas”. Ambos os
autores buscam destacar a relevancia da harmonia e afinidade entre elementos da
natureza e seres humanos, no entanto, as memorias retratam uma relacao conflituosa
entre ambos, mediada pela fragil relagdo entre as ciéncias naturais e sociais (Persson
et al., 2018).

A fragilidade a que nos referimos, esta relacionada a fatores alvos de critica
das ciéncias naturais como por exemplo: crescimento populacional; aumento do
interesse em uma vida pautada em aquisigdes materiais; industrializagao; geragao de
lixos e residuos, poluigao etc. (Egri; Pinfield, 2002). Neste caso, € importante destacar
que essas criticas ndo se direcionam, necessariamente, ao capitalismo apontando-o
como causador de todos os problemas. Os paises que se orientam por outros
sistemas econémicos também geraram e ainda geram danos ao ambiente natural
(Foladori, 1999).
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Por essa razao, a incorporagao do tema sustentabilidade nas reivindicagdes
dos cientistas naturais por (no minimo) uma diminuicdo dos ritmos de degradacgao,
reflete o inicio do reconhecimento dos efeitos da exploracdo desenfreada de recursos.
As preocupagoes, referem-se a vulnerabilidade de ecossistemas (Dovers et al., 1996),
a destruigao irreversivel de alguns elementos naturais, aos tipos de relagbes sociais
de produgao, normalmente precarias e associadas a exploragao do ambiente natural
nos grandes periodos de industrializagédo, dentre outros fatores (Foladori, 1999). Ao
partir do pressuposto que as relagdes sociais determinam as relagdes ecoldgicas, e
que os problemas ambientais sdo também problemas sociais, as ciéncias naturais
passam a criticar o fato de que, mesmo que as necessidades humanas sejam
limitadas, os sistemas de producido fazem com que os atores sociais acreditem no
contrario (Foladori, 1999; Taylor, 2000).

Em meio aos embates entre ciéncias naturais e organizacdes, podemos
mencionar outro ator que compdem o0 campo organizacional, ou seja, se mantém em
constante dialogo constante com as ciéncias naturais e a as organizagdes,
influenciando ambas, que s&o as Nagdes Unidas (UN). Enquanto um dos primeiros
orgados mundiais a institucionalizar a compreensdo do termo “desenvolvimento
sustentavel”’, as Nacdes Unidas sdo responsaveis por disseminar compreensoes
reformistas do termo, ou seja, compreensdes sustentadas em mudancas sociais e
organizacionais paliativas. Compreensdes estas que podem gerar mais barreiras para
a propria sustentabilidade diante da confusdo entre a ideia de desenvolver e crescer
economicamente, visto que os sentidos sobre sustentabilidade que encontramos nos
protocolos, grandes eventos e importantes relatérios se sustentam, normalmente, no
pilar econdmico deste debate (Purvis et al., 2019).

Apesar de reconhecer a impossibilidade de desvincular as dimensdes social
e ambiental da econbémica, precisamos destacar que o capitalismo, enquanto sistema
econdmico vigente na maior parte dos paises do mundo, ndo esta fundamentado na
intencdo de conservar hoje para suprir necessidades de toda a populagao no futuro,
mas esta orientado a geragao de lucro, apenas. Por essa razao, as preocupagdes
que, supostamente, passariam a ser compartilhadas entre ciéncias naturais e atores
como grandes instituicdes e as organizagdes orientadas ao lucro, ndo sdo as mesmas.

O distanciamento entra as vozes das ciéncias, por exemplo, e o ouvido de
instituicbes e organizagdes orientadas ao lucro, fazem com que haja um

distanciamento entre determinados sentidos construidos sobre a sustentabilidade e o



33

ouvido da sociedade (Calvino, 1990). Como exemplo podemos dizer que a
degradacdo ambiental tende a se tornar um topico relevante para as organizagdes
quando isso, de alguma forma, as afeta. As discussdes iniciais sobre sustentabilidade
neste campo estdo relacionadas a finitude dos recursos utilizados para produzir
riquezas, reproduzir regras e padrdes culturais e ndo, necessariamente, relacionadas
aos impactos gerados nas condi¢cdes de vida humana, fauna e flora, de fato (Borim-
de-Souza et al., 2020; Egri; Pinfield, 2002; Foladori, 1999).

Historicamente, e mediante a supervalorizagdo da producao e produtividade,
foi possivel perceber que a capacidade de carga da natureza e da economia sao
diferentes. Ha algum tempo o planeta tem passado por um processo entropico, ou
seja, por uma irreversibilidade dos processos naturais, que impossibilita a reciclagem
da matéria transformada, o que faz dos recursos naturais, finitos (Foladori, 2001).
Diante de um cenario de colapso, vivemos em uma era caracterizada pela crise
ecoldgica.

Para compreendermos um pouco mais essa crise, propomos entender um
termo por vez: (1) tratar esse contexto como um momento de crise pode caracterizar
uma previsdo de que ele passara, todavia, as estorias que ouvimos, os desastres
naturais que acompanhamos, e que tem se intensificado a cada ano, as condigbes
sociais indignas que cercam o planeta, e os conflitos de interesses, revelam que o
NOsso cenario €, na verdade, cadtico e definitivo (Latour, 2017); (2) ademais, ao tratar
a “crise” como ecoldgica, e ndo como “ambiental”, desconsideram-se esses aspectos
sociais, econdémicos, politicos, culturais, éticos, morais, ideoldgicos etc. que também
a constituem e influenciam (Borim-de-Souza et al. 2020; Rahman et al., 2022).

As caracteristicas da crise ambiental refletem entdo a complexidade e
multiplicidade, que caracterizam a sustentabilidade enquanto uma tematica de
discussbes que abriga tanto argumentos advindos das ciéncias naturais, quanto
aqueles advindos das ciéncias sociais, das dimensbes politicas, de relagcdes de poder
e, por isso, consequentemente, das organizacdes (Persson et al., 2018). Ainda que
haja uma ideia utépica de equilibrio dos interesses de diferentes atores para o
surgimento de um consenso, sabemos que perpetua-se a ideia de autonomia dos
envolvidos nas discussdes sobre o tema, o que reforca a liberdade de tradugcdo em
diferentes contextos.

N&o obstante, em meio a tamanha autonomia, em certos momentos

interpretada como soberania, as organizagdes passam a se caracterizar como
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principais enunciadoras das ideias e sentidos da sustentabilidade, tomando
autoridade sobre o tema e sustentando-se, muitas vezes, em definicbes prontas
advindas das grandes instituigdes, ou seja, traduzindo de forma sutil — ou n&do —
compreensodes ja instrumentalizadas. A traducéao € entéo reforcada como uma pratica
que sustenta posicdes e interesses. Nao podemos dizer, contudo, que a tomada de
autoridade sobre as ideias de sustentabilidade aconteceu de maneira repentina ou de
modo voluntario, mas foi permeada pela combinacéo entre as pressdes externas e os

interesses internos.

2.2 ORGANIZACOES E AS IDEIAS SOBRE SUSTENTABILIDADE NO CAMPO
ORGANIZACIONAL

Mediante diferentes pressdes, caracterizamos as organizacbes como atores
em destaque quando falamos sobre o campo organizacional. Enquanto parte
relevante do nosso itinerario (Calvino, 1990), e nas construgdes de sentido e
tradugdes sobre o tema, entendemos que o campo organizacional nos faz ir além dos
muros de uma organizagao especifica e das relagdes que ali se estabelecem. “Um
campo organizacional inclui ndo apenas um tipo de organizacao [...], mas todas as
organizagbes que desempenham um papel ou outro na atividade em questao”
(Emirbayer; Johnson, 2008, p. 12). Ou seja, no campo organizacional estdo outros
atores além das organizagbes produtivas, como organizagdes de terceiro setor,
instituicdes de ensino e tantos outros tipos de organizagdes que impactam e sao
impactadas pela tradugéo das ideias de sustentabilidade.

As organizagbes que constituem este campo organizacional, sao
reconhecidas enquanto atores que se pautam nas légicas de meios e fins e associam
0 bem-estar social a ideia de desenvolvimento, neste caso, normalmente confundida
a percepcado de crescimento econémico (Purvis et al., 2019; Sachs, 2004). Esse
crescimento pode vir acompanhado de certo grau de reflexdo acerca das atividades
que buscam o lucro, no entanto, quando isso acontece, normalmente fala-se sobre
compensagdo econdmico/financeira ao ambiente natural. E valido lembrar, porém,
que medidas compensatorias, que normalmente satisfazem os stakeholders, nao
anulam os impactos negativos que a empresa esta causando (Egri; Pinfield, 2002;
Lélé, 1991; Lélé; Norgaard, 1996; Shevchenko et al., 2016).
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Para entendemos melhor a nossa “primeira parada”, precisamos visitar as
memorias deste contexto. Em uma breve retomada histérica da relagcdo entre
sustentabilidade e organizagdes, entendemos que em um primeiro momento,
aconteceram as descobertas cientificas das ciéncias naturais, que revelaram um
cenario mundial colapsado ou ao menos prestes a colapsar. Quando essa revelagao
emergiu, a indiferenga das organizacbes em relacdo as ideias ecoldgicas da
sustentabilidade foi predominante (Latour, 2017).

O sistema econdmico vigente, desde o inicio incentivava a produgao ilimitada,
mobilizava relagdes de poder a partir de crencgas, ideologias e diferentes formas de
persuasao. A exploragdo, em um primeiro momento, era incentivada tanto pela Igreja,
enquanto uma instituicdo de grande representatividade, principalmente antigamente,
quanto por alguns cientistas. Aqueles atores organizacionais que passaram a
demonstrar certa preocupagao com a escassez dos recursos, a relacionavam com 0s
impactos econdmicos que isso poderia gerar (Egri; Pinfield, 2002; O’Connor, 2000).

Ainda nos primeiros anos do século XXI, a relagdo entre organizagbes e as
ideias de sustentabilidade, que ainda advinham das ciéncias naturais foi marcada por
posturas de resisténcias, revelando um posicionamento defensivo. Esse periodo teve
inicio apds a divulgacao das percepcdes dos ecologistas sobre um possivel
aquecimento global e durou alguns anos (Latour, 2017). Enquanto as vertentes mais
radicais das ciéncias naturais passaram a tratar a producgao industrial como sinénimo
de destruicdo, as organizagdes passaram a questionar a veracidade dessas
informacgdes e, incialmente, desacreditar na finitude de recursos (Taylor, 2000; Véron,
2004),

As grandes organizagdes, neste periodo, questionavam e menosprezavam o
trabalho dos cientistas naturais, apontando-os como um grupo contrario ao “american
way of life”. Mediante as possiveis interpretacées, entendemos essas acusagdes
como uma maneira de negar a existéncia de um cenario critico, cadtico e definitivo.
Cenario este intensificado pelas atividades organizacionais. Essas atitudes refletiram
uma tentativa de as organizagdes se isentarem da culpa que lhes foi atribuida pelas
ciéncias naturais, desassociando externalidades negativas de suas formas de
producao (Latour, 2017).

Foi somente em uma terceira fase, de incorporagdo, que as organizagdes
produtivas assumiram — ao menos formalmente — uma postura pretensamente

proativa no que se refere as discussdes sobre sustentabilidade e praticas
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sustentaveis, ou seja, perceberam que agir de maneira defensiva ja néo era mais
suficiente. E em uma tentativa de, constantemente, provar seu valor para a sociedade
(Egri; Pinfield, 2002), as organizacdes, discretamente — ou ndo — partiram para o
“ataque” e comecaram a buscar se apropriar do tema.

Todavia, mesmo as organizagdes reconhecendo que existe uma crise
ambiental (Borim-de-Souza et al., 2020), ou cedendo a essa percepgao ao nao ver
saida, percebemos incoeréncias narrativas que se sustentam em seus discursos.
Diante de uma incorporagéo — formal e interessada — das ideias de sustentabilidade,
as organizacdes tendem a defender uma economia ambiental, que busca recodificar
as formas da natureza a partir de valores econémicos, precificando nao s6 produtos,
mas o ambiente como um todo e as relacdes sociais. Percebemos uma tendéncia de
que as organizagdes sejam seletivas em relagdo ao que se propdéem a escutar,
retendo o que Ihes cabe melhor (Calvino, 1990).

A partir do interesse e/ou necessidade de se impor diante do debate sobre
sustentabilidade, as organizagbes passam a se orientar por uma ordem politica
dominante, ou seja, por uma ordem sustentada pela forga institucional de um
“império”, que pressupde reformas, minimizacdo de impactos e uso tecnologias para
lidar com as externalidades (Egri; Pinfield, 2002; Persson et al., 2018). Isso revela a
tendéncia de que as ideias das — e fatos comprovados pelas — ciéncias naturais,
podem ser entendidas tanto como “uma nova forma de loucura quanto uma nova
maneira de lutar contra as formas de loucura que a precederam” (Latour, 2017, p. 14;
Persson et al., 2018).

Dentre os mais “loucos” discursos, sejam eles as acusacgdes e propostas
“utdpicas” dos cientistas naturais, ou a tentativa de isencdo de culpa das
organizagbes, a compreensdao da sustentabilidade advinda de um contexto
organizacional parece se sobressair nas memoédrias sobre o tema na
contemporaneidade. Ainda que diferentes areas do conhecimento tenham a
possibilidade de contar uma mesma estéria’ fundamentada e interessada sobre a

sustentabilidade, as organizagbes parecem tomar autoridade sobre esse debate.

T Ao utilizar o termo “estéria” estamos cientes que este ndo estd mais presente nos dicionarios da lingua
portuguesa, contudo, entendemos a importancia de manté-la dessa forma em nossas discussoes
pelo fato de a associarmos a palavra de origem inglesa “story”, ao invés de “history”. Neste caso, o
interesse em destacar os aspectos narrativo da palavra, isto é, o ato de contar e narrar o real ou o
imaginario, sobrepdem a ideia de retomadas histéricas pressupostas pela palavra histéria (CENI,
2017).
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Mediante as inumeras razdes possiveis para essa sobreposi¢cao de vozes,
podemos pressupor que as “armas” desses atores talvez sejam mais fortes, e que
seus “impérios” talvez sejam considerados essenciais para a conservagao de todos
os outros “impérios” (Calvino, 1990). Assim, as organizag¢des, enquanto atores com
representatividade econémica e politica, capazes de disseminar discursos relevantes
sobre os mais diversos temas, se tornam participantes e até responsaveis pela
construgdo dos sentidos da sustentabilidade (Zanoni; Adamoglu de Oliveira, 2023).

A autorizagdo para traduzir um conceito quando amparada por regras sociais
historicamente articuladas, e por forcas econdmica, social e politica, inerente ao
contexto organizacional (Waldorff; Madsen, 2023), favorecem a veiculagédo e
enunciacdo das ideias de sustentabilidade por parte desses atores sociais.
Sustentabilidade, neste caso, pode ser compreendida como retoérica, centrada em
modelos prescritivos e instrumentais. Isto porque quando falamos sobre a relagao
entre sustentabilidade e organizagdes, existe um jogo semantico, politico e ideoldgico
(Borim-de-Souza et al., 2020), sustentado por interesses objetivos e instrumentais.

Como uma tentativa de debater acerca da apropriacao e (re)significacéo das
compreensdes de sustentabilidade a partir de diferentes atores e dimensdes — social,
ambiental, politica, ideoldgica, econdémica etc. —, nosso itinerario nos leva a segunda
parada: onde buscamos discutir um pouco mais sobre como os sentidos sao
construidos. Para isso, visitamos diferentes perspectivas de traducao, teorias de

sensemaking, sensesegiving e as relacionamos aos debates sobre poder.
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3 SEGUNDA PARADA: O PROCESSO DE CONSTRUGAO DE SENTIDO

“Nem sempre as relagoes entre os diversos elementos da narrativa resultavam claras

para o imperador; os objetos podiam significar coisas diferentes: uma faretra cheia de flechas
ora indicava a proximidade de uma guerra, ora uma abundancia de cacga, ou entdo a oficina de um
armeiro; uma ampulheta podia significar o tempo que passa ou que passou, ou entdo a areia, ou uma
oficina em que se fabricavam ampulhetas”

(Calvino, 1990, p. 28)

3.1 TRADUCAO

Ja dizem os bons viajantes que aqueles que querem conhecer e aproveitar bem
o lugar para onde vao, precisam estudar sobre ele antes. Neste sentido, seguimos
com a proposta de acessar um pouco dos aspectos histéricos que constituem a nossa
segunda parada: a traducgao. Discutido nos Estudos Organizacionais principalmente a
partir da década de 90, o conceito de tradu¢cdo advém da sociologia da tradugao de
Latour e Callon (Weeraas; Nielsen, 2016) e € normalmente interpretado enquanto um
processo (Czarniawska, 2000; Pallas et al.2016; Weaeraas; Nielsen, 2016).

Sem que essa importante caracteristica seja negada, propomos que nesta tese
a compreensao do conceito de tradugdo como uma pratica comunicativa-material em
movimento, que mobiliza regras e recursos, posigdes e interesses, e que se constroi
a partir da relacéo entre sensemaking, sensegiving, negociagoes e poder. Para isso,
0 nosso entendimento sobre o conceito se sustenta na teoria da pratica, que aponta
como relevante a interdependéncia entre individuo e sociedade (Whittington, 2006).
Inerentemente a essa compreensao destacamos os atores como seres sociais
orientados pela comunicagcdo e pela pratica, ndo desvinculados dos aspectos
contextuais que os cercam.

Quando a tradugao é compreendida como pratica ela ndo deixa de ser processo
para passar a ser um resultado. Quando a pratica é interpretada a partir dos olhares
do construtivismo social, admitimos que, justamente por ser temporal, espacial,
historica e relacional, ela representa um continuum entre passado e futuro. Como
consequéncia, a tradugcao enquanto uma pratica também pode ser entendida como
um continuum. O conceito, por essa razido conserva-se enquanto processo, €
mantém-se em constante construgao e transformacao (Hernes; Schultz, 2020; Smets
et al., 2017).
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Sustentamos assim, o interesse em debaté-lo a partir da construgao social que
advem tanto dos atores sociais internos as organizagdes, quanto dos atores sociais
externos, mas que ainda fazem parte ou influenciam o campo organizacional. Isto
porque a tradugao envolve uma busca por relacionar e conectar diferentes mundos,
nagdes, vocabularios, tempo e espacos. Enquanto pratica comunicativa-material, ela
nao desvincula o ator do contexto e de outros elementos que influenciam suas
construgdes de sentido (Waldorff; Madsen, 2023). A tradugao enfatiza a relevancias
das interrelagdes para a construcdo de sentido acerca de determinado assunto
(Czarniawska, 2000).

Em um movimento recursivo, as organizagdes, que constituem o campo em
debate, sdo produto e produtoras da razdo instrumental que orienta a traducdo dos
sentidos de sustentabilidade. Assim, a traducao pode ser entendida como uma pratica
que se sustenta na recursividade e dialogicidade entre os diferentes atores que
constituem o campo organizacional. Isto porque ndo se sabe exatamente de onde
seus sentidos vem e para onde eles vao. Ela pode ter como seu local de partida o
contexto organizacional e ir em diregdo a destinos representados por outros atores,
como instituicdes globais, o Estado, investidores, e comunidades do entorno, por
exemplo, ou ela pode fazer o caminho contrario.

Ao olharmos para essa relagcao entre os diferentes atores que constituem o
campo, a tradugéo pode ser explicada das seguintes maneiras: enquanto um esforgo
coletivo caracterizado por guerras com o objetivo final de controle (Czarniawska,
2000); como um complexo processo de negociagao que envolve mudanga de
significados e de interesses; como um processo imprevisivel e heterogéneo no qual
as ideias e praticas viajam entre diferentes niveis (Waeraas; Nielsen, 2016); como um
processo nunca finalizado que implica em transformacao organizacional (Pallas et
al., 2016).

Ao associarmos nossa discussdo a ideia de Calvino (1990), de que as
narrativas nem sempre foram claras ao imperador e que um mesmo objeto pode
significar coisas diferentes, reconhecemos que diante de algumas das muitas
definigbes possiveis para o conceito de tradugdo, existem algumas palavras que
refletem trés de suas caracteristicas que optamos destacar aqui, sdo essas: politica,
percebida a partir de agbes de persuasdo, poder e estratégia (guerras; controle;
negociacao; interesses); geométrica, relacionada ao movimento de ideias um lugar

para o outro (mudanga, imprevisivel); e semi6tica, relacionada a mudanga de
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significados durante o movimento de mudanca (nunca finalizado; transformacao
organizacional) (Weeraas; Nielsen, 2016).

Com a intencao de aprofundar a discussao de cada uma dessas caracteristicas
destacamos previamente que: (1) a tradugdo, neste ensaio, ndo se limita as
perspectivas linguisticas, ou seja, as percepcdes aqui destacadas enfatizam que
ideias podem ser traduzidas em numeros, em praticas, em imagens, em relatérios
etc.; (2) a traducao é considerada uma pratica naturalmente politica, o que revela que
os atores podem elaborar uma espécie de curadoria e construir narrativas a seu favor,
uma vez que as praticas, relacbes e ideias exercem forga sobre os sentidos
construidos e significados veiculados por eles (Cassel; Lee, 2017; Doolin et al., 2013;
Papilloud, 2018). Ademais, por meio da tradugdo ha uma constante tentativa de
enquadrar, em um outro contexto, determinada condicdo de poder a partir de um
tradutor reconhecido e legitimado.

Quando as organizagdes sao reconhecidas como potenciais tradutoras de
ideias, sentidos e significados, € possivel compreender que a prépria pratica de
traducéo é sustentada por uma performatividade narrativa que se torna uma “arma”
para elas. Essa performatividade pode ser destacada mediante um alinhamento de
circunstancias favoraveis, como: a relagao entre o que é traduzido e o ator que o faz;
a relacao entre o que é traduzido e o contexto em que ele esta, os elementos com os
quais interage etc. Quando este alinhamento existe e mostra-se coerente, € possivel
associar as estratégias narrativas, permeadas por influéncias politicas, com objetivos
como conquistar: “novos territérios”; ampliar “o império” (Calvino, 1990) — ou talvez
ampliar a admiragdo que as pessoas tenham em relagdo a ele —; e (re)construir
sentidos especificos (Austin, 1962).

Em um contexto em que as relagdes de poder sdo uma condi¢gdo para o
acumulo e perpetuacdo das associagcdes dos atores sociais, a pratica de tradugao,
fundamentada em caracteristicas politicas (Waeraas; Nielsen, 2016), pode explicar
como elas se apropriam de determinadas ideias, constroem sentidos e os veiculam
por meio de estdrias da maneira que Ihes convém (Papilloud, 2018). Sera que séo os
objetos que, simplesmente, significam coisas diferentes ou, de fato, os ouvidos retém
0 que é mais viavel (Calvino, 1990)?

Sabemos que ha uma tendéncia de as organizagdes persuadirem os atores que
compdem o0 campo organizacional com a intengao de manter uma imagem favoravel

e perpetuar as compreensdes de mundo que elas mesmas criaram fundamentando-
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se em seu contexto interno. Presume-se, neste caso, um ressoar de sua propria voz
que tende a abafar vozes de outros atores do campo (Calvino, 1990). A essa boa
imagem criada a partir das narrativas organizacionais atribui-se a ideia de
legitimidade, e diante de uma autorizagdo social, as organizagbes se conservam
enquanto tradutoras que tém autoridade sobre diferentes temas (Pallas et al., 2016).

Dentre as caracteristicas de tradugdao mencionadas, a segunda é a geométrica
(Weeraas; Nielsen, 2016), que enfatiza a importancia do movimento dessa pratica.
Pautando-se em alguns fundamentos do institucionalismo escandinavo, entendemos
que as ideias e praticas viajam e representam um continuum. A traducdo esta em
estado de becoming, tanto entre os diferentes atores que constituem o campo
organizacional como um todo, quanto no préprio contexto interno das organizagdes,
fazendo com que haja um movimento constante de sentidos e significados no tempo
e no espaco (Doolin et al., 2013; Weaeraas; Nielsen, 2016).

Quando uma ideia é traduzida para um novo contexto, por exemplo, ndo sao
apenas as ideias que se transformam, mas as percepcoes e identidades dos atores
que estao nesse contexto também sao transformadas. Se uma faretra € encontrada
inesperadamente e cheia de flechas por um homem de uma tribo, ela se torna um
objeto passivel de diferentes interpretacdes, que pode leva-lo a uma mudancga de
comportamento. Pode haver duvida, pode gerar suspeita, pode fazer com que ele
avise outros homens que ha um possivel invasor naquele espago. Se nessa mesma
tribo, o homem encontra a faretra cheia de flechas e eles estdo em temporada de
caga, a interpretagcao pode ser completamente diferente (Calvino, 1990).

Assim, as construcdes de novos sentidos e significados fazem com que as
realidades mudem como um resultado da pratica da traducéo, realidades essas que
tendem a nao voltar para o estagio inicial. Em uma tentativa de visualizar essa
caracteristica no dia a dia organizacional, podemos pensar que: quando as
compreensdes sobre sustentabilidade comegaram a ser traduzidas para e pelas
organizagbes, no decorrer do tempo, e diante desse movimento previsto pela
caracteristica geométrica da tradugao, tanto o conceito quanto as organizagdes e o

campo organizacional como um todo, se modificam (Wedlin; Sahlin, 2017).
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Figura 1 — Tradugcdo como pratica comunicativa-material em movimento
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A caracteristica semiética da traducdo, portanto, ressalta a relevancia de
direcionar o olhar para as mudangas dos significados presente nos movimentos da
viagem de ideias (Doolin et al., 2013; Weeraas; Nielsen, 2016). Inerente a concepgéo
de transformacao, existe a relevancia dos aspectos contextuais, e Czarniawska (2000)
aponta que novos significados sao (re)desenhados enquanto se movimentam no
tempo e no espago. Essa mudanga pode acontecer: de um ambiente institucional para
uma perspectiva local/organizacional; pode se dar com o passar do tempo dentro de
um mesmo campo; ou pode até mesmo acontecer entre esferas institucionais.
Independentemente de onde parte e para onde vai, a ideia traduzida normalmente
orienta-se de uma légica de representagao para uma légica da pratica, e isso acontece
a partir das formulagbes narrativas dos atores e tradutores (Czarniawska, 2000;
Wedlin; Sahlin, 2017).

Nesta tese, pautada em uma construgdo metaférica sobre uma viagem,
pressupomos que a traducao das ideias de sustentabilidade implica em um pratica
comunicativa-material que se da a partir do movimento entre os diferentes atores que
constituem o campo organizacional. Ainda que a tradugdo, normalmente, expresse
coletividade em atos individuais, isso nao implica, necessariamente, em atender os

interesses de todos os atores envolvidos, tampouco revela o objetivo de promover um
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consenso (Papilloud, 2018). A discussdo sobre as ideias inerentes ao tema
sustentabilidade abriga ndo apenas as narrativas advindas dos atores discutidos até
entdo, mas de outros diversos atores, campos e areas de conhecimento, com as mais
diversas e divergentes orientagdes epistemoldgicas.

Ao entendermos o campo organizacional como um espaco relacional que se
propdem interagir com outros campos, atores e areas de conhecimento, entendemos
também que as organizagdes ndo existem sem as agbes comunicativas externas,
como a midia, por exemplo. Tornar a sustentabilidade um pilar do discurso
organizacional contemporaneo reforca a tentativa de fazer desse um debate diario,
continuo e até mesmo repetitivo em busca de vantagens de mercado e legitimidade
(Borim-de-Souza et al., 2020; Rahman et al., 2022; Zanoni; Adamoglu de Oliveira,
2023). A repeticao, aliada a elaboragao estratégica da linguagem, reflete a ideia de
traducgao. Isto porque, pelo fato de nao ser interpretada como um sinénimo de réplica,
a tradugao envolve mudancga e representa uma maneira de a organizagao conservar
uma imagem, que muitas vezes nao existe sendo em suas proprias narrativas e
estodrias.

Diante da relevancia das atividades organizacionais no sistema econémico e
social atual, a traducao que estas fazem das ideias de sustentabilidade, transfiguram
algumas compreensdes iniciais advindas das ciéncias e dos grandes eventos, por
exemplo, e promovem novas percepgdes, novos sentidos, significados e novas regras
para os atores interessados e/ou impactados pelo tema (Phillips; Malhotra, 2017).
Aquilo que os ouvidos organizacionais retiveram, se transformou em novas vozes
(Calvino, 1990). A tradugao, neste caso, consiste em uma pratica que mobiliza
recursos, interesses, se constitui a partir de negociagbes e poder, por isso,
caracteriza-se como motivadora de batalhas narrativas.

No decorrer do desenvolvimento histérico, e de sua viagem para o campo
organizacional, as compreensdes da sustentabilidade tornaram-se propostas pro-
organizacdo. As ideias sustentadas pelas organizagdes, sao hoje representadas por
termos como: contabilidade ambiental, ecoeficiéncia, controle da polui¢do, dentre
outros que revelam uma preocupagdao econdmica e recente com o tema. A
desconsideragdo, ou reducdo de problemas passados, repercute na
instrumentalizacdo do nao instrumentalizavel e na mercantilizagdo do néo

mercantilizavel.
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Para lidar com as diferengas presentes nas batalhas narrativas intrinsecas a
traducdo, podemos mencionar algumas abordagens dessa pratica destacadas por
Doolin et al.,, (2013). Os autores ressaltam cinco formas de tradugdo: como
compromisso; como transmutagdes infinitas; como translocagao; como transgressao;
e como colonizagdo. Todas essas ressaltam, de alguma forma, os novos sentidos e
significados que sao incorporados por organizagdes a partir da pratica de tradugao.
Em relagdo a forga presente na pratica da traducédo, seja ela de qualquer uma das
abordagens mencionadas, entendemos que ela permeia toda a relagdo entre as
organizacodes e outros atores relevantes no campo. Essa forga € inerente a pratica da
tradugao e reflete as lutas politicas sobre determinados significados em contextos
especificos, 0 que evidencia também as relagdes de poder e movimentos recursivos
acerca do tema.

Com a intengao de discutir principalmente as abordagens de traducao pautadas
na transgressao e colonizagao, destacamos que a primeira delas, de transgressao,
reflete uma tendéncia a “reformulagéo/reescrita de iniciativas de mudanga por meio
de humor, ironia, satira, cinismo e outras formas de resisténcia individual e coletiva”
(Doolin et al., 2013, p. 254). No caso desta tese, interpretamos essa abordagem como
um reflexo da resisténcia das organizagdes para ouvir na integra e reter todas as
informacdes das tradugdes previamente estabelecidas por outros atores do campo,
como as ciéncias naturais. Traducdes estas constituidas de responsabilizacbes ao
setor produtivo, que foram recebidas com descrédito, acusacdes e, em certos
momentos, com satiras e cinismos (Egri; Pinfield, 2002; Latour, 2017).

A traducdo enquanto colonizagao, por sua vez, € associada por Doolin et al.
(2013) a produgéao e consumo de textos na lingua inglesa como algo naturalizado, por
exemplo. Quando apresentada em nossa viagem, contudo, destacamos a tradugao a
partir dessa abordagem com a intencdo de ressaltar a maneira com que as
organizagdes tendem a disseminar suas tradugdes de ideias enquanto verdades
hegemonicas, buscando naturalizar perspectivas racionais e instrumentais do debate.
Perspectivas estas que, normalmente, sao sustentadas por um imaginario social
dominante (Ricouer, 2018). E comum ento, que as os atores que estdo distantes das
organizagdes, ou nao tém acesso as disputas existentes pelo direito de traduzir ideias
no campo organizacional, sejam elas sobre quaisquer temas, “permanecem inauditos,

impensados e desarticulados” (Doolin et al., 2013, p. 260, tradugao nossa).
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Diante da intencdo de compreender essa separacdo que existe entre os
sentidos construidos por aqueles que tendem a ser ouvidos, e aqueles que tendem a
ser orientados (ou forgados) a “falar baixo”, ou seja, que tem sua voz marginalizada,
discutimos no tépico subsequente sobre sensemaking. Enquanto mais um ponto para
explorarmos em uma das paradas dessa viagem, propomos a nossa — ja prevista —
retomada sobre as origens do tema. No entanto, intencionamos também o discutir a
partir de perspectivas mais recentes, que nos permitem associa-lo as relagdes de
poder, ao sensegiving, a disseminagao de grandes narrativas, dentre outros aspectos

que transpassam a ideia de construir sentido de forma objetivada e instrumentalizada.

3.2 SENSEMAKING, SENSEGIVING E PODER

Na administragdo, a historia do conceito de sensemaking acompanhou,
majoritariamente, o desenvolvimento dos pensamentos e argumentagcdes de Weick
sobre o tema. Glynn e Watkiss (2020) buscaram explicar esse caminho dividindo os
posicionamentos de Weick em trés fases: os pensamentos de 1969; as compreensdes
de sensemaking do Weick de 1979; e finalmente, as percepcdes do Weick de 1995.
A historia apresenta, contudo, que antes disso, Garfinkel foi o primeiro pensador que
mencionou a ideia de “making sense”, ainda gramaticalmente separado. O socidlogo
o relacionou como uma forma de atribuir sentidos as praticas de interacdo e
interpretacbes do dia a dia de atores sociais. Além disso, Garfinkel destacou a
construgao de sentido como uma maneira de retratar de que forma a realidade era
compreendida (Glynn; Watkiss, 2020).

Anos depois, Weick comeca a debater acerca da construcido de sentido e
referir-se ao termo, como proposto por Garfinkel, em 1976, ou seja, no decorrer de
sua primeira fase (Glynn; Watkiss, 2020). Mediante um debate que se da em contexto
organizacional, Weick tende a associar a ideia de constru¢do de sentido a
compreensao de organizing. Para ele, a organizagao esta em constante processo de
construgao a partir de processos interpretativos e experiéncias (Weick, 2020). Na fase
de 69, o autor parte de uma perspectiva mais linear, em que a agao precede o sentido,
em que o organizing é determinado pelas acdes dos atores que a compdem. Estes
tentam construir um contexto organizacional da maneira menos equivocada possivel,

uma vez que buscam compreender a relagéo entre comportamentos anteriores, fatos
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do presente, para assim construir novos sentidos e significados (Glynn; Watkiss,
2020).

Na segunda fase, de 79, Weick passa a associar organizing com linguagem.
Neste periodo, a ideia de significar e atribuir sentido ganhou mais espago em suas
discussdes. A cognigdo e agao, que antes assumiam uma relacao de sucesséo,
passam a andar lado a lado. O autor reconhece assim, que significar representa uma
relacédo entre esquemas cognitivos, o que faz com que as causas e efeitos sejam mais
associados do que subsequentes. Nessa fase, 0 making sense é entendido como algo
que esta na organizacao (Glynn; Watkiss, 2020).

Weick de 1995, por sua vez, nao apenas destaca a constru¢ao de sentido como
algo que faz parte da organizacgdo, mas a destaca como um aspecto central dela. E
nessa fase que os termos “making” e “sense” se transformam em uma palavra so:
sensemaking. Essa unido gramatical acontece para retratar a interdependéncia entre
sentido e agao que Weick percebeu no decorrer dos anos em que se debrugou sobre
o tema. Fundamentado em uma perspectiva ciclica do sensemaking, o autor buscou
ir além das discussdes principais que se via na Administracdo até entdo, como
estratégia e decisdo, por exemplo, e passou a debater sobre os aspectos que
constituiam essas discussdes, ou seja, as conversas, as interacdes e interpretacdes
que sustentavam as construgcdes de sentido em processos estratégicos e decisorios
(Glynn; Watkiss, 2020).

A terceira fase de Weick reflete novas tendéncias de discussbes sobre as
organizacdes, tendéncias estas pautadas em perspectivas construtivistas. Ao colocar
0 sensemaking no centro do contexto organizacional, Weick destaca tanto a
linguagem falada, quanto a escrita como relevantes neste processo, sendo ambas
consideradas causa e efeito da construgao de sentido. Ao destacar a linguagem e as
interagbes, que causam e resultam a construgdo de sentido, evidenciamos a
relevancia de debater acerca das praticas comunicativas que, em seus movimentos,
abarcam diferentes aspectos culturais, sociais e politicos e caracterizam o tema.

A partir das compreensbes de sensemaking apresentadas até aqui,
ressaltamos a impossibilidade de desvinculacdo dos atores e seus contextos e dos
elementos com os quais interagem. Entendemos que as influéncias de aspectos
culturais, sociais e politicos incorporados nos atores sociais tendem a interferir e/ou
influenciar o processo de construgao de sentido (Glynn; Watkiss, 2020; Sandberg;
Tsoukas, 2020).
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Para os pensadores que se orientam por uma linha cognitivista, o sensemaking
consiste na interpretacao de estimulos e na construgao de esquemas mentais. Para
0s construcionistas, por sua vez, o sensemaking € compreendido como um processo
de linguagem relacionado a interpretacdo do outro. Ao partirmos da compreensao
proposta por Sandberg e Tsoukas (2020), conseguimos unir diferentes aspectos
dessas duas perspectivas e ressaltar que nesta tese entendemos o sensemaking a
partir de trés fundamentos principais, sao eles: o sentido é anterior a agao; o sentido
€ criado a partir da linguagem; e o sentido € criado a partir da interagao social.

Com a intengao de explorar um pouco mais esses trés fundamentos, partimos
de quatro categorias, explicadas por Sandberg e Tsoukas (2020) como categorias
ontoldégicas que constituem o processo de construgdo de sentido no contexto
organizacional: being-in-the-world; temporality; embodiment; e language -.
Orientados a partir de um olhar epistemoldgico pautado na fenomenologia, eles
destacam que sensemaking nas organizacdes esta relacionado ao fato de que, os
atores sociais estdo imersos em um mundo de praticas socio-materiais (being-in-the-
world), repletas de significados e propdsitos. Em um cenario estavel, o sentido é
construido de maneira imediata e, em alguns casos, de maneira antecipada
(temporality). Em cenarios de mudanga, por sua vez, tende a haver construgdes de
sentido no presente, pautadas em experiéncias passadas e com um olhar para as
prospecgoes futuras.

A interdependéncia entre atividades mentais e o corpo do ator social no mundo
retratam habitos, que sdo apresentados como processos cognitivos incorporados,
dindmicos (embodiment), que se ajustam a depender das situagdes e,
consequentemente, tendem a influenciar as construgdes de sentido. Além disso, a
linguagem (language) é apontada como uma forma — que pode ser — performativa de
demonstrar as interagdes sociais, bem como uma forma de representar aquilo que
ainda é abstrato, ou aquilo que tende a ser ressignificado.

Essas formas de caracterizar o sensemaking também demonstram
alinhamento as compreensdes pautadas na perspectiva epistemoldgica da
hermenéutica. Em relacdo a temporalidade do conceito, por exemplo, podemos
destacar que quando ha um problema, e/ou uma informacgao incorreta e os atores
sociais sao capazes de identifica-los, antes da agao, algo ja foi entendido e sentidos
ja foram construidos. A linguagem, da mesma forma, mostra-se relevante nos

debates sobre sensemaking, por representar um constante movimento de
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(re)construcao de ideias tanto por parte daquele que fala/escreve, quanto por parte
daquele que ouve/lé. Assim, o sentido construido a partir da interagao social revela
a importancia da compreensao do pensar do outro, a compreensao do periodo em
que algo foi dito/escrito, do contexto em que determinado ator social estava, dentre
outros aspectos que nos permitem reconstruir processos criativos (Schmidt, 2014).
Neste sentido, destacamos a Figura 2 como uma representagdo da relagao
entre as quatro categorias apresentadas por Sandberg e Tsoukas (2020) e os trés
fundamentos reconhecidos como forma de interpretar o sensemaking nesta tese.
Entendemos que a temporalidade, assume uma relagdo mais proxima com o fato de
que alguns sentidos sdo construidos antes da acdo. Ainda assim, essa categoria,
juntamente com o fato de o ator social estar no mundo e carregar consigo elementos
ja incorporados, assumem uma relagdo imbricada com a relevancia atribuida a

interacao social.

Figura 2 — Categorias e fundamentos do sensemaking

N G

SENSEMAK

Fonte: a autora.

A linguagem, disposta ao centro, reflete 0 movimento recursivo entre ideias e
sentidos ja construidos e as novas ideias e sentidos que podem se estabelecer.

Enquanto um fundamento em constante movimento de (re)constru¢do, a linguagem,
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neste caso, pode ser explicada enquanto algo capaz de agregar ideias,
temporalidades, incorporagdes e interagbes sociais com o intuito de construir e
reconstruir sentidos.

Fundamentando-se nessas relagbes, podemos enxergar como os dois pontos
da nossa parada estdo interligados, uma vez que a tradugdo se pauta em
caracteristicas semelhantes e se constr6i de maneira dinamica a partir das
construcdes de sentidos. Do mesmo modo que a tradugao se caracteriza a partir de
aspectos geomeétricos e semioticos, precisamos lembrar que a perspectiva politica que
a caracteriza também esta presente nas ideias do sensemaking.

Nesta viagem de ideias e sentidos, que chamamos de tese, especificamente,
defendemos o protagonismo do sensemaking em um ambiente organizacional, onde
os sentidos constituem e sao constituidos de construgdes verbais e sociais.
Construgdes estas que se fundamentam em incorporacoes, interpretacoes, relagdes
sociais, estimulos cognitivos, temporalidade, linguagem e, por ndo serem neutras e
desinteressadas, fundamentam-se também em poder (Schildt et al., 2020; Sandberg;
Tsoukas, 2020). Dentre os diferentes caminhos que nos permitem discutir a relagao
entre os dois temas — sensemaking e poder — optamos por partir das compreensdes
de poder episddico e poder sistémico (Schildt et al., 2020).

O poder episodico esta relacionado ao poder de coacédo, influéncia e
manipulagéo dos atores em determinada circunstancia especifica. Diante do campo
organizacional discutido nesta tese, destacamos a relagao entre o poder episodico, o
sensebreaking e o sensegiving. O primeiro, o sensebreaking, representa o
rompimento e invalidagdo dos sentidos ja construidos por algum ator ou grupo de
atores. Neste caso, uma das formas de compreender esse rompimento, pode ser o
ouvido que retém aquilo que Ihe convém e se afasta de percepcdes e ideias contrarias
as suas (Calvino, 1990).

O segundo, o sensegiving, pode representar tanto um processo relacional e
reflexivo de construgdo de sentido, quanto a imposicdo e/ou resisténcia a
determinadas ideias de um ator social sob o processo de construgao do outro (Glynn;
Watkiss, 2020; Schildt et al., 2020). Em alguns casos, tanto o rompimento quanto a
imposigdao podem acontecer de maneira figurada, isto €, disfarcadas de um
sensemaking coletivo. Ao olhar para o contexto organizacional entendemos que ainda

que a ideia seja, ou parega ser, a co-criagao de sentidos, visto que os atores tendem
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a estar todos engajados nas mesmas praticas, ao construir entendimentos de maneira
conjunta, estabelecem-se arenas de argumentacao e negociagao de sentidos.

Antes, precisamos retomar a ideia de que os objetos, por si sO, propiciam
interpretacdes diferentes (Calvino, 1990), que podem bifurcar-se ainda mais a
depender dos atores sociais que as interpretardo. Assim, essas arenas sao espagos
caracterizados por influéncias politicas, sociais e culturais que resultam em arenas de
poder. Em uma tentativa de discorrer mais sobre o poder episédico, podemos
entendé-lo a partir de quatro ferramentas de resisténcia, dentre elas: sensegiving
supressivo; sensegiving autoritario; sensegiving inspirador; e sensegiving expansivo
(Schildt et al., 2020).

O primeiro deles, o sensegiving supressivo, representa um poder episodico
em que os atores tendem a silenciar os outros e destruir os significados ja
estabelecidos. E comum, em contexto organizacional, que opinides divergentes sejam
rejeitadas, que uma voz seja audivel e fale “por cima” da outra. O segundo, o
sensegiving autoritario, reflete um esforco de questionamento de sentidos ja
estabelecidos, ou seja, a partir de um sensebreaking busca-se minimizar percep¢des
contrarias as narrativas dominantes.

O sensegiving inspirador, reflete a ideia de desafiar os sentidos ja criados, ou
seja, cabe ao ator social utilizar-se do sensebreaking como uma forma de
problematizacdo. Os diversos atores que sustentam a disputa comunicativa sobre o
tema sustentabilidade, por exemplo, caracterizam-se pela tentativa de fazer-se ouvir
e, concomitantemente, mostrar suas perspectivas como as mais plausiveis. O
sensegiving expansivo, por sua vez, pode ser explicado a partir de um contexto
organizacional em que novas ideias e debates sao atribuidos a determinada situagao,
o que favorece um processo reflexivo e desfavorece tomadas de decisdes
precipitadas.

Neste caso, podemos apontar como exemplo, sentidos sobre sustentabilidade
atribuidos as organizagdées que, normalmente, advém de outros atores do campo,
como as grandes instituigdes, promotoras dos grandes eventos e acordos sobre o
tema. Sdo ideias novas (ou remodeladas) que surgem com a proposta de,
objetivamente auxiliar nos debates, disputas e embates sobre o tema (Cristofaro,
2022; Schildt et al., 2020).

A relagao entre o sensemaking e o poder sistémico, por sua vez, mostra-se

mais engendrada em estruturas cognitivas, discursivas e culturais, desvinculando-se
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da ideia de situagdes pontuais. Ao assumir uma relagado mais direta com a formagao
tanto da identidade de atores e grupos sociais, quanto de suas praticas, o
sensemaking, neste caso, se da a partir da busca pelo consentimento e/ou imposi¢cao
de ideias de um grupo sob o outro (Cristofaro, 2022). Em um contexto organizacional,
por exemplo, podemos dizer que os discursos estratégicos representam a
materializagcdo do poder sistémico. Assim, como uma forma de explorar um pouco
mais os efeitos do poder sistémico no sensemaking, destacamos a relagao entre ele
e 0 processo: automatico; algoritmico; de improvisagdo; e processo reflexivo de
construcao de sentido (Schildt et al., 2020).

O poder sistémico quando relacionado ao sensemaking, exerce efeito nos
processos automaticos de construcdo de sentido. Isso acontece mediante a
identificacdo do ator social com a organizagédo. Neste caso, a partir de um esforgo
minimo, os atores tendem a desconsiderar as acusagdes e crencas negativas sobre
o espaco em que atuam. No que se refere ao efeito do poder sistémico em processos
algoritmicos de construgcdo de sentido, podemos destacar situagbes em que 0s
discursos, categorizagdes e racionalidades ja determinadas sdo apenas normalizadas
pelos atores que compdem a organizacdo. Dessa forma, as interpretacdes e
construgdes de sentido que virdo, partem de modelos prontos e ja postos (Cristofaro,
2022; Schildt et al., 2020).

O poder sistémico e o processo de improvisagao de construgado de sentido,
estao lado a lado no que se refere a forca que essa forma de poder tem na formacao
das estruturas e na construcao de identidade. Os atores sociais, em momentos de
decisdes, por exemplo, tendem a ponderar conscientemente a forma de construir
sentido pautando-se, tanto no que esta incorporado neles mesmos, quanto naquilo
que advém da estrutura. O processo reflexivo de constru¢ao de sentido, por sua vez,
esta relacionado a multiplicidade de narrativas e identidades que surgem como uma
alternativa as restrigcdes e regulagdes. A capacidade de reflexdo permite que o ator
social transcenda o consenso e, de certa forma, o empodera. Ainda assim, o poder
sistémico nao deixa de exercer influéncia, visto que delineia as bases cognitivas dos
processos reflexivos dos atores sociais (Cristofaro, 2022; Schildt et al., 2020).

A partir dos nossos caminhos percorridos até aqui, podemos entender que o
sensemaking, no contexto organizacional, ndo é apenas resultado da unido de
construgdes individuais (Cristofaro, 2022). Weick (1995), ja destacava que grande

parte daquilo que constitui a organizagdo, como os mitos, as metaforas e os
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paradigmas, esconde boas estorias que podem auxiliar na construgado de sentido e,
posteriormente, auxiliar nas praticas. Dessa maneira, aquilo que esta “escondido” nos
permite entender que sensemaking vai além do significado literal e/ou individual.

Dentro da organizagdo o sensemaking tende a assumir um carater
intersubjetivo, em que os atores buscam sintetizar significados conectando estorias
do passado com as experiéncias do presente. Isso pode assumir um carater subjetivo
genérico, ou seja, os atores compartilham significados, fazendo com que as estérias
entrelacem cognigao e narrativa. E o sensemaking também pode assumir um carater
extrasubjetivo, isto é, ainda que esteja na organizagao, o ator social também constroi
sentido a partir das suas praticas externas, de outros contextos em que significados
emergem. Isso pode se dar a partir das experiéncias referentes a sua classe social,
cultura, local em que vive, dentre outros elementos com os quais interage e que o
constituem enquanto ser humano (Sandberg; Tsoukas, 2020)

Mediante as praticas de traducédo e construgdes de sentido que acontecem
simultaneamente no ambiente organizacional, entendemos que ha reflexividade, ha
mobilizacao de recursos e interesses, negociagao, resisténcia e, consequentemente,
ha poder. Diante das possiveis arenas de conflito que emergem das praticas
comunicativas, entendemos que os diferentes atores que compdem as organizagdes
elaboram diferentes narrativas a partir dos sentidos que constroem (Schildt et al.,
2020), o que, consequentemente, os fazem contar diferentes estorias. Dessa maneira,
nossa proxima parada nos leva ao debate sobre essas elaboracdes discursivas, aqui
interpretadas como as estorias que sao contadas pelos atores sociais em

organizagoes.
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4 TERCEIRA PARADA: NARRATIVA E STORYTELLING

“O dominio se concretiza por meio do discurso, mas o problema permanece, pois como
alerta Marco Polo jamais se deve confundir uma cidade com o discurso que a descreve’
(Calvino, 1990, p. 2)

Nossa terceira parada nos leva a um assunto que descreve bem todo viajante,
na verdade, descreve bem todo ser humano, que é o ato de narrar e contar estorias.
Quando nos propomos a estudar as organizagdes e as relagdes que nela ou dela se
desdobram, buscamos compreender as praticas de linguagem que ali acontecem. Nos
anos 70 surgiram os primeiros pensadores dispostos a acessar as estorias que se
passavam no contexto organizacional. Todavia, foi apenas na década de 80 que essa
forma de compreensdo se legitimou no campo de conhecimento (Czarniawska, 2000).
Atualmente, entendemos que, em contextos organizacionais, as estorias séo
multiplas, sdo formas de sustentar pontos de vistas diferentes, criar identidade e
identificacao, direcionar agdes, definir e transformar sentidos.

Compreendemos entio os atores sociais como homo narrans e homo fabulans
(Boje, 2001; Fisher, 1984), ou seja, como atores que interagem, e que tém
incorporados em si mesmos a capacidade natural de contar e interpretar estorias e
narrativas. Em contexto organizacional, entendemos que estes atores sociais,
representam storytellers, que atribuem as estérias enredos e coeréncia e fazem
emergir delas, multiplas narrativas (Boje, 2001; Makela; Bjorninen, 2022). Dessa
maneira, as narrativas se constituem a partir da incorporagdo de elementos
socialmente compartilhados (Boje, 2001).

E por meio das narrativas que os significados e sentidos construidos,
movimentados, traduzidos e, transformados no decorrer das interagdes sociais,
podem ser veiculados e mais bem explorados. Por conseguinte, a narrativa €
reconhecida como uma maneira de compreender tanto a construgéo social e verbal
da realidade organizacional, quanto a realidade e as (in)coeréncias por parte daquele
que narra (Czarniawska, 2009; Phillips; Malhotra, 2017), afinal, pode haver diferengas
entre aquilo que é e aquilo que é narrado (Calvino, 1990). Em nossa viagem,
acreditamos que a narrativa carrega consigo uma propriedade performativa e, aliada

ao storytelling é considerada uma forma de veicular os sentidos traduzidos.



54

4.1 NARRATIVA E PERFORMATIVIDADE

Ao revisitar alguns autores que debatem o tema, entendemos que as narrativas
podem ser entendidas de diferentes maneiras, como por exemplo: “um modo de
cognigao reflexivo e recursivo” (Dawson; Makela, 2022, p. 5); como uma das formas
de construir sentido (Makela; Bjorninen, 2022); como “construtos morais” (Fisher,
1984, p. 10); como um processo fluido, que envolve constru¢des coletivas (Cunliffe et
al., 2004); como uma historia traduzida e coerente (Boje, 2001). Independentemente
das definicbes e compreensdes que podem ser encontradas na literatura, dentre as
que foram apresentadas aqui, entendemos que todas carregam consigo
caracteristicas que caminham na diregdo contraria, e em alguns momentos podemos
até dizer que desafiam, as verdades positivistas dos estudos em organizagdes.

Opondo-se as interpretacdes diacronicas, que pressupdem relacdes de causa
e efeito, entendemos aqui as narrativas a partir da interpretacao sincrénica, ou seja,
que representam multiplas interpretagdes e diferentes contextos (Cunliffe et al., 2004).
As narrativas estdo dispersas no ambiente cadtico e na arena discursiva que
representam a organizacao (Boje, 1995). Interpretadas de maneira “nao neutra”, elas
influenciam as bases ideoldgicas de compreensdo do mundo dos atores sociais. Isso
acontece uma vez que eles, ao emitirem as narrativas, tém intengdes, motivacoes,
crengas e valores proprios. Esses aspectos subjetivos podem convergir ou se
contrapor aos lastros de um imaginario social dominante, que se referem aquilo que é
entendido e compartilhado como correto, ou seja, que também € carregado de
intengdes, motivagdes, crengas e valores, mas em uma dimensao mais ampla, social
(Makela; Bjorninen, 2022).

Todavia, diferentemente do que se tem a intengao de demonstrar no contexto
organizacional contemporaneo, as narrativas nao necessariamente representam o
real, mas por meio da linguagem elas assumem o papel de representar a realidade de
maneira criativa, e ndo, necessariamente, literal (Calvino, 1990; Cunliffe et al., 2004).
Dizer-se néo literal e criativa, ndo pressupde que, por meio das narrativas contam-se
apenas fabulas e contos, verdades ou mentiras, mas reflete a ideia de que € possivel
fazer coisas com palavras e que, o proprio falar faz parte do fazer. Neste caso,
entendemos que as narrativas atuam performativamente e podem ser causa de uma
realidade extralinguistica (Austin, 1962; Gond et al., 2015; Ricouer, 2012).
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A propriedade performativa da narrativa evidencia a relevancia de colocar
contexto e intenc&o lado a lado, o que supera a ideia de um olhar apenas para os
fundamentos estruturalistas da linguagem (Ricoeur, 2018). Neste caso, as palavras
se transformam em atos significativos e ndo descritivos. Para que isso ocorra de
maneira eficiente, € necessario que haja convengdes e ferramentas sociais
apropriadas, atores agindo de acordo com essas convengdes e ferramentas, e
comportamentos endossados (McKinlay, 2010). Existem narrativas que né&o
performariam se proferidas por pessoas ndo autorizadas, e neste caso, ndo nos
referimos a ideia de uma proibicdo formal, mas nos referimos a pessoas que nao tém
legitimidade para falar sobre determinado assunto.

Para entender um pouco mais sobre essa propriedade da narrativa, a
performatividade, nos fundamentamos no ato discursivo locucionario, que nos permite
destacar que as narrativas assumem um papel descritivo. Isto €, por meio do ato
locucionario performa-se com a intencao reproduzir o que foi dito. No ato discursivo
ilocucionario, por sua vez, a narrativa pode performar enquanto uma agéo, ou seja,
faz-se algo quando se diz. As cidades séo construidas nas ideias do Imperador, por
exemplo, conforme Marco Polo narra suas experiéncias viajantes (Calvino, 1990).
Ademais, o ato ilocucionario também pode representar uma forma de contar com as
proprias palavras o que foi dito por outro (Austin, 1962; Gond et al., 2015; Villar, 2019).

Austin (1962) menciona uma situagdo em que a performatividade pode
assumir qualquer uma das duas caracteristicas mencionadas — de um ato locucionario
ou ilocucionario —, sendo ela: “tem um touro no campo”. Enquanto ato discursivo
locucionario essa frase seria uma descricao. Enquanto um ato discursivo ilocucionario,
contudo, seria a acao de avisar, de alertar. Além dos atos discursivos mencionados,
podemos destacar ainda o ato discursivo perlocucionario, sustentado pela ideia de
que, por meio das palavras transformadas e exageradas, é possivel mudar as agbes
do outro, daquele que ouve (Austin, 1962; Gond et al., 2015; Villar, 2019).

A partir da compreensao dos trés atos discursivos mencionados, podemos
destacar a propriedade performativa da narrativa como algo que se da a partir de
relagdes dialéticas, interdependentes entre atores sociais envolvidos nas interacoes.
A propriedade performativa da linguagem produz e transforma situagdes, uma vez que
somos seres socialmente imersos (McKinlay, 2010). Entendemos assim que a

performatividade narrativa ndo se da apenas em uma diregcdo — hierarquica, por
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exemplo — mas constitui todo o arcabougo comunicativo das organizagdes de maneira
recursiva e dialdgica (Austin, 1962; Gond et al., 2015).

A organizacgao, por se tratar de um espago multiplo em vozes e estérias, onde
essas sdo traduzidas e sentidos sdo constantemente (re)construidos, abrigam
relagdes de poder inerentes as relagbes que constituem e s&o constituidas pelas
narrativas organizacionais. Neste sentido, conforme elas performam, representam e
repercutem em acgdes, e conforme enunciados sao emitidos pelos atores sociais que
nelas estdo, ou que por elas sao influenciados, discursos dos mais diversos temas
sao construidos pelas organizagdes como algo natural, que sempre fizeram parte das
rotinas e da esséncia daquele contexto (Austin, 1962; Borba, 2015; Gond et al., 2015).

A caracteristica performativa da narrativa € uma das formas de explicar o
papel de tradutora que as organiza¢des buscam alcangar. Ao trabalhar a pratica de
traducdo a partir de narrativas sustentadas em aspectos historicos, socialmente
articulados e legitimamente aceitos — principalmente aqueles que reproduzem o
calculo utilitario de meios e fins, e tem como base a racionalidade que sustenta a
sociedade capitalista moderna — as organizagdes se veem autorizadas a emitir
enunciados, com uma voz imponente e os ouvidos, muitas vezes, fechados (Calvino,
1990).

A performatividade narrativa do campo organizacional esta entao relacionada
a proposi¢cao de um amplo engajamento social em torno das proprias organizagdes.
Engajamento este que permite que seus discursos sejam acreditados, aceitos,
reproduzidos, sustentados ou, em alguns casos, enfrentados. Entendemos assim, que
o storytelling, ou seja, o ato de contar estorias, representa uma das formas de
disseminar narrativas que performam no préprio campo e para tantos outros. Por essa
razao, seguimos com a nossa viagem para mais uma pequena parada, ou para o

préximo subtdpico, onde esse debate é construido.

4.2 NARRATIVA E STORYTELLING

Ao entendermos que as cidades criadas narrativamente por Marco Polo podem
nao ser as mesmas que existem em seu sentido real (Calvino, 1990), podemos partir
para essa parada da nossa viagem fundamentando-nos nos pensamentos de Ricoeur
(2018), que destaca que as produg¢des humanas nao partem do inexistente. O homem

€ aqui apresentado como um ser capaz de inventar, imaginar, trocar e transmitir,
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sejam os sentidos construidos, textos ou estorias. Nos propomos entdo a discutir
especificamente a relagdo dos atores sociais com as estodrias, compreendidas
enquanto conjuntos de eventos, atores e cenarios, que (re)produzem a realidade de
forma fragmentada.

Essa fragmentagao explica-se pela valorizagcao de aspectos emergentes, pelos
aspectos situacionais, subjetivos, e pela n&o linearidade que elas carregam consigo
(Rosile et al., 2013). As estorias, nas mais diferentes instancias, inclusive na
organizacional, sdo entrelacadas, ndo tém comeco, meio e fim bem definidos,
carregam consigo percepgdes de tempo, mas nao de cronologia e, por isso, estdo em
constante construcao (Beigi et al., 2019).

Elas podem ser discutidas entdo enquanto ante-narrativas, ou seja, enquanto
um conjunto de elementos que s&o anteriores a narrativa e assumem um papel
fundamental na construcao de contextos e sentidos. Elas, assim como as narrativas,
podem ser representadas/contadas por pessoas, artefatos ou, diante do campo aqui
debatido, por discursos corporativos, sejam eles falados, escritos, ou até mesmo os
silenciados (Boje, 1995).

Da mesma maneira que a performatividade transpassa a compreensao literal e
interpretacdo exclusiva e estruturada da linguagem, podemos destacar que o
storytelling também nao se da apenas a partir de elementos discursivos, mas a partir
da relacdo entre esses e os elementos nao discursivos (Boje, 2019). O ato de contar
uma estoria, situada socio-historicamente, constitui-se de caracteristica politicas e de
poder, e reforca as caracteristicas da linguagem exploradas até aqui, de nao
neutralidade, de propdsitos e intencionalidades (Beigi et al., 2019; Van Hulst; Ybema,
2020). Aqueles que contam estorias, os storytellers, sao atores sociais com
experiéncias subjetivas, construidas a partir da interagdo com o outro
(intersubjetivamente), e atores com diferentes percepgdes de mundo, ou neste caso,
diferentes percepc¢des do ambiente organizacional (Beigi et al., 2019).

Por algum tempo, as estoérias foram associadas a formagcao de identidade
destes atores em contexto organizacional, enquanto a narrativa foi tratada,
majoritariamente, como uma estratégia que relaciona retorica e persuaséo (Dawson;
Makela, 2022; Makela; Bjorninen, 2022). Nesta viagem, especificamente, optamos por
olhar para as perspectivas sociolinguisticas de ambas, o que nos permite relaciona-
las com agao, interagao, contexto, temporalidade, poder etc. (Dawson; Makela, 2022).

Entendemos que nas organizagdes, contar estorias € uma forma de construir sentido
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e de (re)produzir as realidades organizacionais (Beigi et al., 2019; Van Hulst; Ybema,
2020).

Construir sentido por meio de estorias neste contexto implica em relacionar “a
experiéncia individual com a narrativa dominante organizacional” (Beigi et al., 2019, p.
454). Essa construcao pode representar uma relagao entre a estrutura e capacidade
de agéncia dos atores que compdem a organizagado, 0 que nos revela mais uma vez
que essa construcdo nao é neutra. As condicbes em que as estdrias sao contadas
sdo relevantes no debate sobre storytelling. O contexto, tempo, condi¢des sociais,
politicas e personagens envolvidos, importam. Ademais, dependendo de como e por
gquem sao contadas, as estorias podem unir percepgdes divergentes, criar identidades
e despertar sensos de pertencimento (Fernandes, 2017; Van Hulst; Ybema, 2020).

O storytelling organizacional pode ser associado a performance de estoérias, a
acao de construir sentido, a relagdo entre memoria do individuo e da organizacéo,
com historias coletivas etc. Mesmo que, normalmente, entendamos o storytelling
como um monodlogo advindo de grandes lideres ou organizagdes, em determinados
casos, ele pode ser resultado de interagdes, negociagdes e de construgdes conjuntas.
Da mesma forma que a estéria de uma organizacao pode ser construida a partir de
uma grande narrativa, ou seja, a partir de grandes ideias sustentadas pelo imaginario
social dominante, ela também pode se construir a partir de diferentes performances,
contadores e outras multiplas estérias dos atores que a compéem (Beigi et al., 2019;
Boje, 1995; Fernandes, 2017; Van Hulst; Ybema, 2020).

As organizagdes tendem a contar estérias sobre si mesmas, os lideres tendem
a “vender” estorias sobre as organizag¢des, mas ainda assim, existem estorias por tras
das estorias. Existem detalhes sobre as cidades reais que nao se fazem presente nas
cidades narradas (Calvino, 1990). Neste sentido, ha relevancia no ouvir vozes que
nao se planejava ouvir, para que se possa acessar o que nao foi, necessariamente,
dito e/ou experenciado (Beigi et al., 2019; Boje, 1995; Fernandes, 2017; Van Hulst;
Ybema, 2020). Partimos entdo de uma percepgao mais critica sobre o storytelling, e
entendemos que contar estérias nas organizagdes pode ser uma forma de legitimar
estruturas de poder, de desafiar as percepgbes hegemonicas, desafiar as grandes
narrativas, e até mesmo de transformar comunicagdo em manipulacdo (Beigi et al.,
2019; Van Hulst; Ybema, 2020).

Nem sempre aqueles que contam estdrias convencerao seu publico pautados

em argumentos logicos, isto porque, o storytelling ndo implica na obrigagao de contar
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estdrias repletas de significados. E comum que o convencimento a partir das estérias
contadas, fundamente-se na relacdo que se estabelece entre elas e os valores
compartilhados pelos atores envolvidos nessa interacdo comunicativa. E comum que
haja maior valorizagdo das experiéncias compartilhadas, do que dos significados
intrinsecos ao que foi contado (Fernandes, 2017; Van Hulst; Ybema, 2020).
Fundamentando-se nessas percepc¢des, destacamos um dos pontos centrais dos
debates propostos por Fernandes (2017), que é a ideia da curadoria narrativa.

Ao falarmos sobre o campo organizacional, destacamos anteriormente que ele
nao se limita as organizagdes produtivas, mas abarca os mais diversos tipos de
organizacoes (i.e., de ensino, de terceiro setor etc.) e atores que influenciam e séo
influenciados pelas atividades organizacionais. Deste modo, destacamos que
organizagbes nao orientadas ao lucro também usam o storytelling a seu favor. As
organizacdes do terceiro setor, por exemplo, tendem a buscar conquistas legislativas
a partir das estorias contadas. Ainda assim, ao falarmos sobre as organizagdes
produtivas, € comum a busca por reverter boas repercussdes advindas das estoérias
contadas em retorno financeiro e/ou legitimidade organizacional (Fernandes, 2017).

A contemporaneidade € marcada por um periodo soécio-historico em que o
homem €, majoritariamente, um ator do mercado, o que nos permite estender essa
compreensao para as organizagdes, como autbmatos desse mesmo mercado. Ao
realizar curadorias narrativas das estérias que sdo contadas, as organizagdes tém a
possibilidade de ocultar alguns aspectos, dentre eles aspectos politicos, historicos e
ambiguidades, por exemplo, e ressaltar outros elementos “mais lucrativos” em suas
narrativas. Isso se da de maneira que a estéria contada tenda a agradar seu publico
e, consequentemente, Ihe favorega (Fernandes, 2017).

Fundamentando-se nessas percepc¢des destacamos a instrumentalizagcdo do
storytelling nas organizagbes, e ainda que o explicar dessa forma soe como uma
critica, Fernandes (2017) argumenta que instrumentalizar estorias ndo seria, de fato,
um problema. A instrumentalizagao do storytelling pode ser positiva em alguns casos,
ainda assim, storytelling, em suas raizes, envolvia contar estérias com profundidade
e complexidade, pautando-se na ideia de influenciar, transformar, e ndo apenas de
reproduzir hierarquias, grandes narrativas e estruturas de poder. Todavia, mediante
os ritmos acelerados do mercado, as estérias vém sendo abreviadas (i.e. elevator
pitch). As constru¢cdes de sentido sobre diversos temas em organizagbes séo

reduzidas e/ou reproduzidas a partir de defini¢des prontas.
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As organizagdes, tendem a reproduzir significados socialmente aceitos e/ou
impostos pelo imaginario social dominante. Consequentemente, os sentidos dados
por instituicbes que, de alguma forma, exercem poder sobre elas e influenciam suas
atividades, nos levam a associar as grandes narrativas ao sensegiving (Beigi et al.,
2019). Em um contexto organizacional, esses elementos — os sentidos dados a partir
das grandes narrativas — sao reproduzidos e sustentados pelo storytelling. A critica,
entdo, ndo seria, especificamente, pela instrumentalizagcdo da agao de contar estdrias,
ou pelo fato de essas serem abreviadas, mas consiste no fato de que as organizagdes
tendem a fazer isso de maneira utilitaria, objetivada e precificada (Fernandes, 2017).

As estodrias e os formatos que elas assumem sao resultados de demandas e
oportunidades contextuais, ademais, aqueles que as contam, da mesma forma que
aqueles que as traduzem, precisam de uma autorizagdo social para o fazer,
sustentando-a legitimamente. As preocupacgdes acerca da constituicdo de uma boa
estoria organizacional, quando n&o utilitaria, consistem em alguns aspectos como:
alinhamento entre contextos regionais, nacionais e globais; alinhamento de principios
politicos (Fernandes, 2017); coeréncia e equilibrio entre “enredo, personagem,
proposito, dialogo, ritmo e espetaculo” (Boje, 2019, p. 340). No entanto, cabe dizer
que, atualmente, a relevancia atribuida aos caminhos das estorias e ao “espetaculo”
que elas proporcionam, sobrepde-se a relevancia atribuida ao enredo (Boje, 2019;
Wood, 1991).

A partir dos trajetos escolhidos até aqui, podemos entender que a
performatividade narrativa, aliada a curadoria de estérias nas organizagdes, estao
relacionadas a prospeccao de uma ideia utdpica do equilibrio entre economia,
sociedade e natureza. Relatorios de sustentabilidade, por exemplo, passam a
representar ferramentas essenciais na construcdo de sentido desse debate em
organizacdes. Ferramentas essas que tendem a defender processos graduais de
desaceleracdo dos desgastes ambientais, aliados a investimentos em inovagdes
capazes de “salvar” o planeta dentro de um prazo determinado pelas agendas
mundiais.

Fundamentando-se no pressuposto que “o performativo € o comego da
realizacdo do fazer” (Ricoeur, 2012, p. 118), acreditamos que as narrativas
organizacionais performam, e que as organizagdes contam estérias com a intengao
de construir e/ou impor seus proprios sentidos sobre a sustentabilidade, e assim

sustentar seu papel de tradutora em meio a um debate social, econdmico e
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politicamente relevante. Nossa proxima parada exige do viajante um bom félego e
uma boa memoria. Nela s&o tecidas discussdes que relacionam os principais pontos
tedricos abordados até aqui: sustentabilidade; tradugcdo; construcdo de sentido;

narrativa; performatividade; e storytelling. Vamos 1a?
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5 QUARTA PARADA: TRADUGAO, NARRATIVA E SUSTENTABILIDADE

“Se descrevo Olivia, cidade rica de mercadorias e de lucros, o tnico modo de representar

a sua prosperidade é falar dos palacios de filigranas com almofadas franjadas nos parapeitos dos
bifores; uma girdndola d’agua num patio protegido por uma grade rega o gramado em que um
pavéo branco abre a cauda em leque. Mas, a partir desse discurso, é facil compreender que Olivia é
envolta por uma nuvem de fuligem e gordura que gruda na parede das casas; que, na aglomeragdo
das ruas, os guinchos manobram comprimindo os pedestres contra os muros” (Calvino, 1990, p.
143).

Durante a viagem para a qual convidamos vocé, leitor, reconhecemos a
existéncia de diversos atores sociais relevantes, mas precisamos frisar que falamos
essencialmente de um campo e sobre os atores que o compdem/influenciam. Esses
espacos em que estdo as organizagdes, estdo também os cientistas naturais, os
representantes de Estado, as de Instituicdes de ensino e organizagdes globais por
exemplo, e sao territorios construidos a partir de curadorias de estérias que enfatizam
diferentes aspectos no que se refere a sustentabilidade. Entendemos assim, que a
relagdo entre esses atores é marcada por uma disputa pela hegemonia da pratica da
traducdo. O ato de contar estorias representa entdo uma ferramenta relevante a
pratica de traducao (Egri; Pinfield, 2002; Fernandes, 2017; Schildt et al., 2020).

Permeadas por interesses diversos, as relagdes de negociagao, interesses,
forca e poder que se estabeleceram entre esses atores, advém das divergéncias e
discordancias em relacdo as formas com que os sentidos sobre sustentabilidade
foram construidos e articulados narrativamente ao longo do tempo. A tradugao, neste
caso, € compreendida como uma pratica comunicativo-material que exerce o papel de
motivadora das batalhas narrativas. As relacdes de poder que se estabelecem diante
dessas batalhas, entre as perspectivas instrumentais advindas das organizagdes e
aquelas advindas de outros atores relevantes sobre o tema, sé sdo superadas a partir
da criagao de novas relagdes de poder (Czarniawska, 2000; Papilloud, 2018; Schildt
et al., 2020).

Quando os atores representantes das ciéncias naturais, por exemplo,
trouxeram a tona o posicionamento insustentavel das organizagdes e deram inicio a
esse embate de sentidos, ideias e narrativas, por exemplo. Neste caso, a ciéncia
natural assumiu uma posicdo de contestacdo perante as organizagdes. Isto porque
sua voz baseava-se em dados e estudos cientificos para afirmar as causas do
aquecimento global, demonstrando categoricamente as incoeréncias, inconsisténcias

e consequéncias das praticas produtivas das organizagdes, caracterizadas muitas
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vezes como predatorias. As almofadas franjadas, os pavdes no jardim e tantos outros
luxos de um Império reluzente, agora estavam refletidos nas nuvens de fuligem e na
gordura presa as paredes (Calvino, 1990).

A fuligem, a gordura e as cinzas estavam ali ha um bom tempo, o incébmodo
foi gerado porque esses aspectos foram destacados por outros atores, dentre eles as
ciéncias naturais. Como uma forma de se blindar as criticas as organizagbes
resistiram e tentaram invalidar o trabalho destes cientistas. Dentre as criticas,
estavam: verdades apontadas como inconvenientes e sem sugestdes efetivas de
melhorias, contrapondo a proposta de desenvolvimento econbémico sustentada até
entdo; a ecologia apontada, na época, como uma area “jovem”, sem experiéncia para
lidar com um temas amplos; o sistema natural foi apresentado como extremamente
complexo para que algo de tamanha magnitude, como o aquecimento global, fosse
afirmado; os altos niveis de mudancgas de estilo de vida sugeridos pelas ciéncias
naturais ndo tinham precedentes; e a comunicacdo com as organizagbes era
considerada inadequada (Doolin et al., 2013; Dovers et al., 1996; Latour, 2017).

As organizagdes, ao apontarem as possiveis fraquezas de um dos atores que
se opbs a sua logica instrumental — como uma forma de esconder suas proprias
fragilidades e destacar suas “forcas” — se utilizaram da pratica da tradugdo como uma
forma de ressignificar alguns aspectos até entdo disseminados pelas ciéncias
naturais. Seguindo por um fluxo histérico, as organizagdes aderiram entdo a pratica
de traducgao pautada em fundamentos de transgressao. Isso se deu como uma forma
de superar a submissdo ou dominagao inicial em relagdo aos outros atores que ja
dominavam o debate sobre sustentabilidade. E isso foi feito por meio do
estabelecimento de novas relagdes de poder (Doolin et al., 2013; Fernandes, 2017).

Pautado na utilizagdo de narrativas de cunho estratégico, sem desvincular a
relevancia que, naquele momento, outros elementos narrativos teriam, as
organizagdes buscaram alterar as posi¢des de poder dos atores envolvidos nesse
debate, tentando subverter as condigdes de “pressionado” para “enunciador
hegemodnico” (Borba, 2014; Gond et al., 2015). Caracterizada como uma maneira de
resistir a mudanca, essa forma da tradugdo, enquanto transgressao, explica
teoricamente a ironia e até mesmo o cinismo com que as organizagdes trataram os
alertas advindos das ciéncias naturais sobre um mundo em condi¢ao de colapso.

Essa postura das organizagbes, de ecoar sua voz sustentada pelo um pilar

instrumentalizado do mercado, e os confltos que dai emergiram, geraram
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consequéncias. Por muito tempo, os cientistas naturais nao foram reconhecidos como
atores politicos nas discussdes sobre sustentabilidade. Por razdes onto-
epistemologicas esses atores se orientam por uma abordagem mais ambiental da
sustentabilidade. Suas vozes ecoam sustentadas por dados cientificos e, por isso,
estao relacionadas a tentativa de minimizar externalidades, debater acerca de
recursos renovaveis, reutilizacdo e reparagao destes, dentre outras propostas que
fazem com que essa area do conhecimento seja marginalizada pela logica
instrumental-organizacional.

Mediante aspectos praticos e econdémicos, suas propostas sao apontadas
como utdpicas. A sustentabilidade a partir das tradugdes das ciéncias naturais refere-
se a uma postura que se forga a olhar para tras e tem o foco de corrigir os problemas
causados no passado como uma maneira de lidar mais facilmente com as praticas do
futuro (Glavic; Lukman, 2007).

Em contrapartida, as ideias de sustentabilidade construidas em contexto
organizacional, evidenciam complexidades, incertezas, irreversibilidade e
incoeréncias que sao, muitas vezes, resultado das préprias praticas organizacionais.
Deste modo, diante de uma possivel sensagao de ameacga, as organizacdes deixaram
de apenas criticar os debates sobre sustentabilidade, mas antes de se verem
obrigadas a incorporar os sentidos que lhes foi dado pelas ciéncias naturais, passaram
a construir seus proprios sentidos, atribuindo-os aos seus discursos a partir de
traducdes que Ihes fossem mais interessantes. Essa foi a forma que elas encontraram
para construirem as grades que as permitem ficar do lado de dentro de um patio
seguro (Calvino, 1990). Se as grades forem bem estruturadas, as chances de que
outros atores relevantes invadam o seu espaco, sdo menores.

Ao incorporar novos sentidos e veicula-los, entendemos que as narrativas
organizacionais sobre o sustentabilidade performam, a medida em que representam
acgdes e intengéo de construir uma “nova’ realidade (Austin, 1962; Gond et al., 2015).
Ao traduzir ideias, as organizagdes se propdem articuladoras ativas de um tema
relevante, e fazem com que as percepgdes sobre o assunto assumam um caracter
disciplinar, aqui entendido como um tipo ideal a ser seguido que é, normalmente,
aceito e faz perpetuar a sua logica — instrumental — nos outros atores que constituem
0 campo organizacional. Diferentemente das propostas mais radicais advindas das

ciéncias naturais, as tradugdes das ideias de sustentabilidade nas organizagdes sao
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sustentadas por uma narrativa pautada no ganha-ganha, ou seja, em posturas
amenas onde todos sédo supostamente beneficiados.

Todavia, por tras das narrativas que performam e sustentam a traducao das
ideias da sustentabilidade nas organizagdes, € possivel identificar as incoeréncias na
tentativa de alinhamento do processo produtivo equilibrado com uma postura, de fato,
sustentavel, duas delas sao: (1) a precificagdo do nao precificavel; (2) o desequilibrio
entre a importancia atribuida as questdes econémicas, ambientais e sociais etc.
(O’Connor, 2000). Isso faz com que o entendimento puramente ecolégico da
sustentabilidade — ou até mesmo um entendimento que pressuponha o tao veiculado
equilibrio — seja considerado inviavel para as praticas organizacionais, apesar de
ainda se mostrar relevante para sua imagem e legitimidade diante de alguns atores
interessados e/ou impactados por suas atividades (Shevchenko et al., 2016; Zanoni;
Adamoglu de Oliveira, 2023).

Em meio aos diferentes olhares, percepcdes e sentidos, aliados as batalhas
narrativas motivadas pelas diferentes tradugdes dos atores do campo organizacional,
surgiram a partir dos eventos e acordos mundiais — Estocolmo, Rio 92, Conferéncia
de Copenhagen, Conferéncia Rio + 10, Rio + 20, Acordo de Paris etc. — como uma
tentativa de debater, simultaneamente, as condi¢cdbes ambientais, sociais e
econbmicas do planeta. Diante dessa proposta, percebeu-se que poderia haver
potencial na relagdo de interdependéncia entre as organizagdes e outros atores
relevantes do campo.

Ainda que as organiza¢des tenham sido apresentadas como aquelas que tém
maior potencial de destruicdo e geracao de externalidades, elas foram reconhecidas
também como aquelas que tém maior potencial de mudanca do contexto colapsado.
Ou seja, da mesma maneira que promover um debate sobre sustentabilidade sem os
representantes de Estados e as ciéncias naturais seria inviavel, sem as organizacdes
também o seria.

As proposic¢oes desses eventos, normalmente consistiam — e ainda consistem
— em uma tentativa de equilibrar os diferentes interesses articulados por meio das
traducdes dos atores envolvidos neste debate. Essencialmente, propdéem-se que nao
haja uma supervalorizagao da dimensao econémica, enquanto as dimensdes social e
ambiental sdo esquecidas ou vice-versa (Lélé, 1991). Diante das propostas de
objetivos comuns, entendemos que € valido questionar: isso representaria um cenario

em que, finalmente, as organiza¢des cederiam a um dialogo com as ciéncias naturais,
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Estado, stakeholders e outros atores? Isso diria que ela reconhece outros argumentos
e sentidos construidos como validos, ou seja, mantém seus ouvidos abertos com
disposigao para reter o todo e ndo apenas fragmentos? (Calvino, 1990).

Arriscamos dizer nessa tese que ndo. As organizagdes carregam em seu
historico um posicionamento de subestimar opinides contrarias as suas, apontando os
atores que as disseminam como atores contrarios ao desenvolvimento econémico.
Por essa razéo, sustentamos que a partir da (re)construgcao de sentidos e curadoria
de estérias (Fernandes, 2017; Glynn; Watkiss, 2020; Sandberg; Tsoukas, 2020), essa
relacdo conflituosa envolve um perpassar pelo ambito tedrico, mas implica o acesso
a investigacdes empiricas que estdo mais adiante em nossa viagem. Isto porque a
dindmica relacional e a performatividade narrativa que sustentam a pratica de
tradugao entre os diferentes atores que constituem o campo organizacional, podem
ser mais bem delineadas mediante aproximagao dos contextos e dos elementos que
o0 compdem.

A partir de reflexdes tedricas, no entanto, entendemos que a tradugao,
incorporagao e apropriagéo dos sentidos de sustentabilidade pelas organizagbes nao
representam, necessariamente, uma proposta de consenso entre elas e outros atores
precursores do debate, como as ciéncias naturais. Ambos mobilizam recursos, regras
e interesses diferentes. Nesse momento, as organizagdes buscam se blindar a partir
de sentidos traduzidos por elas e se blindar também pelas narrativas — supostamente
— sustentaveis e bem articuladas. Conforme as organiza¢des conquistaram o direito
de se expressar narrativamente a partir de traducao das ideias de sustentabilidade
para o campo, outros atores foram silenciados mediante sua representatividade social
e econOmica (Callon, 1984). Assim como emitir um enunciado pode ser considerado
uma acao (Austin, 1962), falar por alguém também o é (Cooren, 2012; 2016), e ao
falar por alguém, dentre as possibilidades de resultados, uma delas é a agao de
silenciar o outro.

As organizagdes se engajaram narrativamente, e utilizaram-se da tradugao,
enquanto pratica comunicativa-material em movimento, aliando-se a agdo de contar
suas proprias estoérias. Essa comunicagao representa uma forma de preservar suas
culturas, simbolos, costumes e, consequentemente, de reforcar suas proprias
identidades (Christensen; Christensen, 2022). Assim, acreditamos que as
organizagbes se perpetuam enquanto detentoras de autoridade sobre o tema. Isto

porque elas o constroem a partir da veiculacdo de sentidos e significados
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instrumentais e mercantilizados da sustentabilidade, partindo de uma curadoria
narrativa feitas por elas mesmas.

Dentre as mais diversas e possiveis motivagdes para uma incorporacao
traduzida das ideias da sustentabilidade nas organizagbes, nesta tese
especificamente, destacamos trés que vao além da ideia de que elas estavam apenas
construindo suas grades para se proteger no patio do império (Calvino, 1990) contra
as acusacoes advindas de outros atores.

A primeira delas refere-se a forma como a midia é um ator relevante que
monitora constantemente a maioria das grandes organizagdes. A exposigao constante
inerente a um contexto midiatizado, no qual a sociedade apresenta uma dependéncia
de acesso aos temas debatidos por veiculos de comunicagdo, entendemos que a
midia exerce grande influéncia nas finangas, desenvolvimento, sobrevivéncia,
reputacao e imagem do campo organizacional como um todo (Wedlin; Sahlin, 2017;
Zanoni; Adamoglu de Oliveira, 2023). A midiatizagdo favorece as organizagbes na
preparagao de como o “show” deve ser (Christensen; Christensen, 2022).

Como uma outra possivel motivagcao, destacamos que, lidar de maneira
responsavel com as questdes ambientais, sociais e até mesmo politicas, além de
conservar a legitimidade das organizacbes perante a sociedade, pode favorecé-la
economicamente. Isto porque ser sustentavel, em alguns casos, pode ser considerado
um nicho de mercado (Borim-de-Souza et al, 2020). A medida que a sustentabilidade
se tornou uma pauta relevante a nivel global, as estérias contadas sobre essa tematica
se tornaram aderentes nos mais diversos contextos e podem representar valores
compartilhados entre atores interessados no tema.

Entendemos que as maneiras como sociedade compreende os sentidos da
sustentabilidade, diz (ou dita) muito sobre como as organizagcdes expdem seus
entendimentos sobre o tema, o que a caracteriza como mais um conjunto de atores
relevantes sobre o tema. Ou seja, suas percepgdes e exigéncias fazem com que as
organizagdes sejam consideradas produtoras e produto dessa construgao de sentidos
(Glynn; Watkiss, 2020).

Outra motivagéo para a incorporagao, ao menos formal, das ideias advindas
de sustentabilidade as praticas do dia a dia organizacional, consiste no apoio que
esses atores tém de instituicdes de grande representatividade, como o Estado,
investidores e organizadores de eventos mundiais sobre o tema, por exemplo (Zanoni;

Adamoglu de Oliveira, 2023). Partindo do pressuposto que os atores envolvidos e/ou
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impactados pelas praticas organizacionais, constituem grupos interessados, entende-
se que, em alguns casos, estes podem ser, simultaneamente, grupos financiadores
das e financiados pelas organiza¢des. Essa situagao diz muito sobre a incorporagéo
das ideias de sustentabilidade aos discursos, que por muito foram alvo de resisténcia
das organizagbes. Em uma relagao de (inter)dependéncia, um ator aprisiona-se as
exigéncias e interesses do outro. E neste caso, precisamos considerar as ideias de
Oliver (1991): ndo se morde a méo daquele que o alimenta.

A partir de dois possiveis olhares para essa frase, destacamos um exemplo:
ao Estado, enquanto instituicdo legitimada para exercer sangdes formais e
regulatérias, cabe a penalizacdo das organizagdes que ndo cumprem as exigéncias
legais referentes a sustentabilidade; da mesma forma, ao Estado, enquanto instituigao
representada por forgas politicas e grupos de poder, cabe silenciar seus proprios
interesses diante da representatividade econdmica e social das organizag¢des (Zanoni;
Adamoglu de Oliveira, 2023). Em uma perspectiva mais pratica, a inatividade de uma
organizagao, aliada a casos judiciais e ao pagamento de grandes multas, por exemplo,
impactam no recolhimento de impostos e reverberam, consequentemente, nas
atividade publicas. Neste caso, o que “compensa” é o apoio, o siléncio, e ndo a
cobranga. Mais uma vez a organizacao pode assumir a posicao de produto e produtora
de sentidos e estérias.

No que se refere aos impactos especificos que os eventos sobre o tema tém
na incorporagao dos sentidos pelas organizagdes, entendemos que estes dois atores
podem estar associados por meio de um alinhamento na defesa do status quo sobre
sustentabilidade. Apesar da aparente contradicdo ao falarmos sobre eventos,
organizagbes e status quo simultaneamente, € justamente esse ponto que nos
inquieta. A proposta da maioria dos eventos consiste na unido de interesses
ambientais, econdmicos, sociais e politicos em uma tentativa de desenvolver posturas
amenas em relacdo a sustentabilidade, propondo mudancgas de praticas em prol de
um futuro promissor. Todavia, as mudancgas partem de propostas como a Agenda
2030, os 17 Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS), dentre outras metas
tracadas em eventos sobre sustentabilidade, que se renovam no evento seguinte, e
no préximo, e no préximo.

Neste caso, apontamos a prorrogagao de suas finalizagées como uma forma
de entender o porqué a unido entre esses grupos de atores parece fazer sentido. As

organizagbes e as instituicbes organizadoras dos grandes eventos/acordos de
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sustentabilidade, enquanto tradutores da sustentabilidade e responsaveis por
disseminar sentidos sobre o tema, sustentam suas percepgdes em um imaginario
social dominante. Mediante essa unido, podemos questionar se algum deles, de fato,
avancga em sentido pratico a partir daquilo que se propde. Conforme os critérios sédo
renovados e os prazos dos objetivos sao estendidos, parece conveniente para as
organizacdes se mostrarem dispostas a adesao das estorias que dai emergem. Afinal,
nestes casos, € comum que nao se saiba quando a cobranga por um resultado
acontecera e se, de fato, acontecera.

Ao demonstrarem que estdo abertas as discussdes e metas propostas nesses
eventos e acordos, as organizacgdes incorporam os sentidos de sustentabilidade que
lhes é dado (sensegiving). Algumas delas, contudo, seguem traduzindo as ideias,
como ja faziam com as vozes que ouviam das ciéncias naturais por exemplo e, assim,
seguem rompendo com alguns sentidos ja criados, construindo os seus préprios e
reformulando aquilo que lhes foi apresentado.

De qualquer forma, ha uma tendéncia de tornar as compreensdes da
sustentabilidade cada vez mais objetivas e instrumentalizadas nas narrativas e
estorias organizacionais. A exemplo, a narrativa das Nag¢des Unidas, que se sustenta
essencialmente no pilar econbmico como elemento central dos debates sobre
sustentabilidade. Essa instituicdo que teve como Idgica inicial a ideia de que a pobreza
era causadora dos problemas ambientais, logo, se diminuisse a pobreza, muitos dos
problemas relacionados a sustentabilidade, seriam resolvidos (Purvis et al., 2019).

Instrumentalizar as ideias a partir da tradugao, também pode se referir a
importancia atribuida a ferramentas como: indices — o indice de Sustentabilidade
Empresarial (ISE), no Brasil; de certificados — como International Organization for
Standardization (1ISO) 14000, 14001, e outros; da padronizagdo de relatérios de
sustentabilidade — no modelo Global Report Initiative (GRI) — dentre outras medidas
objetivas que proporcionam interpretagdes simplificadas sobre o tema e, assim, geram
visibilidade para a organizagdo como um ator sustentavel e responsavel, favorecendo
a sobreposicdo do espetaculo em relagdo ao enredo (Boje, 2019; Glavic; Lukman,
2007).

Contrapondo os fundamentos da razdo instrumental, que sustentam as
organizagbes e as tradugdes por ela veiculadas, sabemos que no dia a dia a
sustentabilidade neste contexto envolve a adogédo de determinados principios,

praticas e ideias que podem nao ser claras nem mesmo para os atores que compoem
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esse espacgo (Dovers et al.1996). Uma das formas de minimizar as incertezas e
opacidade dessas compreensdes consiste na elaboragao de estérias da organizagao
sobre a propria organizagado (Beigi et al., 2019; Van Hulst; Ybema, 2020). Ao
externalizar os debates sobre sustentabilidade, a organizagdo busca (re)significar o
tema e atribui-lo ao seu contexto.

A partir de uma perspectiva mais critica, no entanto, podemos entender que
uma organizagao produtiva de sucesso é entendida como aquela que mantém seus
objetivos principais, de estar em constante crescimento, de aumentar produtividade e
receita periodicamente, de continuar promovendo o enriquecimento de acionistas.
Dessa forma, dificimente uma organizacdo de sucesso seria apontada como
insustentavel. Isto porque a légica instrumental pressupde uma sociedade aceite a
tradugao do sentido de sustentabilidade articulada pelas organizagées como uma das
Ou a unica possivel. Essa articulagdo comunicativa se da narrativamente, a partir de
curadorias de estérias e, consequentemente, reformulacao de sentidos (Fernandes,
2017; Schildt et al., 2020). Este cenario pode nos mostrar que a relagdo entre
organizagodes, principalmente as que ja tem certa representatividade, e a sociedade,
mediante as discussdes sobre sustentabilidade, pautam-se no famoso ditado popular:
‘o que os olhos nédo veem...”.

Todavia, aquilo que olhos nao viram em determinado momento, podem vir a
tona mais tarde, sendo alvo de destaque midiatico, por exemplo. Mesmo assim,
determinadas organizagdes acreditam ser mais viavel corrigir o erro pés escandalos,
desastres, crimes e “acidentes”, do que prevenir ou aprender a nédo errar (Zanoni et
al., 2021). E comum, em casos como esses, a distor¢do das dimensdes ambientais e
sociais, visto que as organizagdes tendem a atribuir pre¢o ao ambiente, as condigdes
de vida urbana e até mesmo as relagdes sociais (O’Connor, 2000).

Trés exemplos praticos dessa precificagdo podem ser identificados: (1)
indenizagdo aos individuos que precisam ter suas casas desapropriadas mediante
exploracdo ambiental desmedida causada por organizagdes (Zanoni et al., 2021),
individuos esses que podem ser associados aos pedestres comprimidos contra o
muro (Calvino, 1990), que ndo tem para onde correr, uma vez que foram afetados pela
organizagéo, mas precisam dela para sobreviver; (2) compra e venda de créditos de
carbono, que quando interpretadas a partir das ciéncias naturais nao € nada mais que
uma compensacgao numeérica (Egri; Pinfield, 2002; Shevchenko et al., 2016); (3) e no

ambito linguistico, a partir da utilizagdo de expressbes como “meio ambiente”,
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empregada para se referir ao ambiente natural, vinculando-o a uma ideia de
ferramenta — meio — para alcancar seus objetivos econémicos (Arteta-Melgarejo,
2021).

Entendemos que esses sao alguns exemplos que reforgam a tradugéo
enquanto pratica comunicativa-material, que tem relacdo com aspectos linguisticos,
mas assume relacdo direta com a ideia de que falar é fazer, neste ponto mais
direcionado a mercantilizacdo das ideias de sustentabilidade. As narrativas, nestes
casos, defendem medidas reativas e paliativas para lidar com problemas que, na
verdade, s&o cronicos e exigem, minimamente, medidas preventivas.

Mesmo diante dessas tradugdes organizacionais que podem carregar consigo
inumeras incoeréncias, o fato de as organizagdes incorporarem narrativas e praticas
ditas sustentaveis as estoérias por elas contadas, faz com que elas sejam vistas por
alguns dos atores do campo organizacional e da sociedade com admiragdo. Isto
porque a sociedade da qual estamos falando, se sustenta em valores instrumentais e
no calculos utilitarios de consequéncias, sendo essa uma das caracteristicas do
capitalismo moderno, que tém as organiza¢gdes como 0s instrumentos mais bem
articulados para sustentar essa logica.

Ao traduzir as ideias da sustentabilidade para outros atores do campo, as
organizacbes o fazem de maneira disciplinar, ou seja, praticam a traducao
fundamentada na abordagem de colonizagao proposta por Doolin et al. (2013). Neste
caso, colonizar pode ser entendido como sindnimo de catequizagao dos leigos em
relacdo ao tema, como a intengdo de disseminar sentidos assemelhando-se as
grandes narrativas. Essas traducgdes veiculadas a partir de um storytelling bem
estruturado, aliadas a apresentagcdo de dados objetivos e relatos de grandes
investimentos das organizagbes, promovem um entendimento generalizado — e
simplificado — sobre o que é a sustentabilidade e de que maneira as organizagdes
lidam com ela. Isso as favorece na disputa pela hegemonia da pratica da tradugao
(Beigi et al., 2019; Doolin et al., 2013; Fernandes, 2017).

Assim, as regras sociais que os atores externos acreditam que as
organizagdes seguem por exigéncia deles, por exigéncias legais ou cobranga de
acionistas foram, na verdade, articuladas narrativamente, performando por meio de
uma traducdo instrumental e mercantilizada das ideias de sustentabilidade com o
interesse (final, ou ndo) de conquistar a hegemonia entre as vozes dos diferentes

atores que debatem o tema. Defendemos aqui que a busca pela hegemonia acontece
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para que o nao natural soe como natural aos ouvidos dos outros atores, principalmente
aos ouvidos daqueles que ndo sao autorizados a assumir papeis de tradutores.

A performatividade narrativa que sustenta a pratica da tradugao, neste caso,
explica o fato de que aqueles que ndo tém acesso aos embates iniciais — e recorrentes
— entre os atores que constituem o campo organizacional, acabam por incorporar e
reproduzir os sentidos de sustentabilidade que ja passaram por muitos “filtros”,
curadorias e articulagbes, e foram muito, sendo completamente, transformados
(Zanoni; Adamoglu de Oliveira, 2023).

Mediante os debates propostos por Austin (1962) e Wedlin e Sahlin (2017),
destacamos ainda que uma ideia se torna mais ou menos popular dependendo de
quem a transporta, quem a sustenta, de que maneira é formulada. Diante da
representatividade organizacional, e do impacto da midia, mercantilizar e
instrumentalizar as ideias da sustentabilidade a partir da tradugcdo, conserva e
promove ainda mais o apoio e autorizagao social, desencorajando questionamentos e
cobrancgas. Diante de um ressoar de vozes, as organizagdes aparentam falar mais
alto, falar mais “bonito” e, principalmente, falar a lingua que se compreende. Seu
potencial de traducao pode ser utilizado para, de fato, colonizar o campo que discute
a sustentabilidade, disseminando sua interpretagcado dos sentidos sobre o tema como
verdade absoluta, afinal, elas sdo “sustentaveis” e, portanto (e teoricamente), tém
propriedade para falar sobre o assunto.

Mas e se dissermos a sociedade adepta de storytellings objetivos e
instrumentalizados, de fragmentos narrativos que passaram por curadorias, e de
sentidos dados, que a sustentabilidade, da forma como é traduzida, articulada e
narrada (de maneira “ndo neutra” e interessada) pelo Império das organizagdes nao é
natural? Ao ressaltar as ideias de Callon et al. (2017), entendemos que os autores
associam o fim de uma tradugao bem-sucedida com o ouvir de um unissono. Quando
pensamos na sustentabilidade, talvez consigamos ouvir algo que soe como um
unissono. Todavia, isso nao indica que as discussdes sobre o tema sao finitas ou que
ja se encerraram.

Diante das reflexdes propostas até aqui questionamos essa compreensao
apontando trés pontos importantes: (1) ao entender a tradugdo como uma pratica
comunicativa-material em movimento, ndo se pressupde que ela tenha um fim; (2)
pelo fato de se estabelecer entre o passado e o futuro, entende-se que a pratica da

traducédo envolve a reformulagdo de sentidos e estodrias anteriores, o que destaca
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também a importancia das condi¢cdes do presente e da perspectiva atual do tradutor;
(3) neste sentido, ao afirmar que a traducéo das ideias de sustentabilidade viaja entre
organizacional campo organizacional e seus diferentes atores, que envolve forga,
transgresséo, colonizagao e, consequentemente, poder, nos faz questionar se ha, de
fato, um unissono ou ha uma unica voz protagonizando articulagdes narrativas que
performam sobre o tema de maneira convincente (Calvino, 1990; Doolin et al., 2013;
Sahlin; Wedlin, 2008).

Quando partimos das palavras de Calvino dispostas na introducdo deste
percurso, podemos dizer que o império das organizagdes esta doente, e que ele
mesmo caminhou para essa condicdo (Calvino, 1990). Ainda assim ele carrega
consigo um histérico de recusa das intervengdes que poderiam o salvar a tempo. Ao
passo que as organizagdes se propuseram a crescer economicamente pautadas na
ideia de explorar a natureza enquanto um recurso, elas despertaram, e/ou aceleraram,
0 processo entropico. Isso afetou ndo apenas o império das organizagées em si, mas
a vida de todos aqueles que vivem ao redor dele, aqueles que estdo sujeitos a serem
comprimidos contra os muros pelas externalidades geradas por essas organizagdes
(Calvino, 1990). Esse mesmo império, no entanto, continua a se autorreferenciar como
saudavel, reluzente e sustentavel.

Da mesma maneira que as estorias do império se deram a partir de cidades
antigas que foram reduzidas as cinzas para a construgdo de cidades novas em cima,
as organizagdes também o fizeram e continuam fazendo com o ambiente natural
(Calvino, 1990). Contudo, assim como na terra do imperador, a tendéncia é que a
sociedade, olhando de fora enxergue apenas o novo, o belo e o moderno desenvolvido
pelas grandes indUstrias. E provavel que os atores externos oucam apenas o que lhes
€ contado pela boca do Imperador, retenham aquilo que os interessa e/ou fechem os
ouvidos para tudo aquilo que nao advir da voz deste ator. Ou seja, a tendéncia € que
se escute apenas as verdades disseminadas pelas grandes narrativas sustentadas
pelo imaginario social dominante. Narrativas essas que os faz pensar que
determinada forma de agir e pensar — os sentidos da sustentabilidade — é a forma
natural e Unica para seguir adiante.

Assim, os ouvidos pouco apurados dos atores que compdem a sociedade,
podem atribuir maior atengdo nao necessariamente a estdéria com os melhores
elementos, com o final mais bonito, mas aquela narrada pelo ator mais convincente,

mais legitimado. Neste caso, os atores externos ficam a mercé de ideias instrumentais
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e mercantilizadas de sustentabilidade, que se pautam em racionalidades econémicas
e favorecem a coisificagcdo do ambiente natural e das relagdes sociais. O resultado
dessa instrumentalizagdo, revela que as organizagbes, ao tratarem o cenario
colapsado enquanto um cenario representado por uma crise ecoldgica, ignora o fato
de que ela é, na verdade, ambiental, o que faz dela também uma crise civilizatoria
(Leff, 2010).

Imaginando um cenario ideal, como as cidades narradas e n&o as cidades em
si (Calvino, 1990), sistemas sustentaveis precisariam envolver “interconexdes entre
protecdo ambiental, desempenho econdmico e bem-estar social, guiados por uma
vontade politica e imperativos éticos e ecolégicos” (Glavic; Luckman, 2007, p. 1884),
e todos esses pontos deveriam ser tratados de maneira equanime. Entretanto, um
grande empecilho para esse ideal se tornar objetivo é a natureza deixar de ser olhada
como um recurso para solucionar problemas (econémicos), e ser enxergada como um
tépico que merece atencdo de todos os atores que constituem o campo
organizacional, que impactam e sao impactos pelas agdes das organizagdes (Latour,
2017). Ademais, outro empecilho consiste no aspecto social deixar de ter atencéo
apenas em condi¢cdes de calamidade, em que ja nao ha mais o que fazer.

Sabemos que diante de um confronto entre uma sociedade — desinteressada
e/ou desinformada — e a natureza, a sociedade tem a ultima palavra (Callon, 1984).
Mas ainda assim em uma tentativa de curar o império das organiza¢des dessa doenga,
OuU ao menos amenizar os sintomas causados por ela, aqueles que ja estiveram ou se
sentem pressionados contra os muros organizacionais, seguem tentando recolher as
cinzas que caem das nuvens de fuligem, essas que foram causadas pela exploracao
desmedida aliada a disseminacao distorcida dos sentidos da sustentabilidade.

Os aspectos econdmicos da sustentabilidade ainda sao apresentados como
capazes de guiar, direcionar e financiar os atores e suas atividades, e essa percepg¢ao
parece amparar uma dinamica de compensagdo. Se as organizagbes geram
problemas, mas destacam a partir de seu storytelling suas bem feitorias “sustentaveis”
(i,e. investimento em educacdo nas pequenas cidades em que atuam,
reflorestamento, pavimentag&o de bairros etc.) parece suficiente. Como se uma agao
anulasse a outra. No entanto, o “suficiente” ndo implica no exercicio de todo o esfor¢co
possivel. O fato das dimensdes social, ambiental, politica, moral e ética serem

meramente lembradas, parece contentar muitos atores (Shevchenko et al., 2016). A
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sustentabilidade econbmica, porém, nado é fonte de caridade para as outras
dimensdes.

Propomos assim, a partir dos caminhos que percorremos até aqui, seguir em
diregao as discussdes empiricas em uma organizagédo reconhecida como porta-voz
do debate sobre o tema. Destacamos o interesse em acessar como as traducdes
articuladas a partir de narrativas e estorias que viajam entre os atores do campo
organizacional tendem a performar para que as organizagdes sustentem o imaginario
social dominante. Por essa raz&o essa tese se coloca em dialogo com o império das
organizacbes, que, mediante tamanha forca institucional, segue sua disputa —
praticamente ganha — pela hegemonia da pratica da tradug¢ao sobre o tema. E em uma
tentativa de questionar as caracteristicas generalistas, caridosas e, supostamente,
suficientes das ideias de sustentabilidade que sao veiculadas pelos atores do campo
organizacional, nos propomos ser também voz, reflexdo e discussdo para esse
debate.
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6 A CAMINHO DO DESTINO: PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

6.1 O MUNDO COMO UM ESPACO SOCIAL E VERBAL

Quando caracterizamos o ator social como homo narrans e homo fabulans em
nossa viagem, enfatizamos a relevancia aqui atribuida as interagbes sociais € a
linguagem (Boje, 2001; Fisher, 1984). Enquanto seres imersos em um mundo social,
os atores que nele estdo carregam consigo perspectivas subjetivas e particulares, séo
constituidos de agdes incorporadas e capazes de criar conexdes complexas. Assim,
os atores fazem do mundo um espaco social nao homogéneo. A heterogeneidade que
o constitui, estimula a comunicagado entre os atores orientados por perspectivas
politicas, culturais e ideoldgicas diversas (Couldry; Hepp, 2018). Os processos de
interacdo, naturalmente, exigem articulagdes verbais (Rese et al., 2016), assim, se
comunicar, interagir, compreender, interpretar e narrar se tornam parte da esséncia
do ser humano.

No que se refere a capacidade de interagdo, especificamente, Crossley (2010)
destaca que, mesmo antes de sermos humanos, somos agentes sociais, somos
agentes-em-relacdo, que se constroem a partir de relagdes intersubjetivas. No que se
refere a capacidade de compreender, interpretar e narrar, podemos destacar que por
meio da linguagem, compreendida como “‘um sistema compartilhado de sinais”
(Schmidt, 2014, p. 43), e de todas as elaboragbes que dela emergem, como narrativas,
estorias, conversas e dialogos, os atores sociais sdo capazes de interpretar elementos
nao linguisticos — estruturas fisicas, instituicoes, artefatos etc. Por meio da linguagem
eles sdo capazes de compreender textos, traduzi-los e fazer com que esses
elementos “falem” (Schmidt, 2014).

Além das caracteristicas que fazem da linguagem um elemento central da
socializagdo humana, ela pode ser considerada como “o objeto da experiéncia
hermenéutica” (Schmidt, 2014, p. 169). Nesta tese, especificamente, além de a
hermenéutica ser compreendida enquanto uma epistemologia que orienta as
discussodes, podemos entendé-la enquanto uma forma de interpretagao relevante para
a compreensdo da propria linguagem, seja ela falada ou escrita. Assim, partindo dos
pressupostos hermenéuticos, fundamentando-se nas visbes de Ricouer (2012),
destacamos que, compreender um texto implica em unir dois tipos diferentes de

interpretac&o: a gramatical, que atribui maior foco as regras semanticas e linguagens



77

do autor; e a técnica, que representa uma tentativa de entender o pensar o autor. E
importante destacar que, partindo de um olhar hermenéutico, reconhecemos que ha
uma relagao dialética entre os conceitos de explicagado e compreensao (Ricouer, 2012;
Schmidt, 2014).

Pelo fato de existir uma reciprocidade entre agao e linguagem, a explicacéo é
entendida como algo feito pelo ator social que é sempre mediada pela prépria
linguagem. Ou seja, a explicagao daquilo que foi interpretado pressupde um formato
de analise mais estrutural, pautada no interesse de desvelar significados e codigos
compartilhados entre os atores sociais. Ricoeur (2012) aponta, inclusive, a relevancia
de elementos da semiologia e da semidtica nesse processo. A compreensao, por sua
vez, consiste em uma tentativa de entender o que se fala, sobre o que se fala, bem
como reconhecer expressdes culturais significativas presentes na comunicagao, por
exemplo. Em nossa viagem, especificamente, nos orientamos pela ideia de que um
processo hermenéutico, de interpretagcdo, maduro, envolve um trabalho concomitante
de explicagéo e compreenséo (Ricouer, 2012; Schmidt, 2014). Afinal, “a compreenséo
sem explicagéo é cega, enquanto a explicagdo sem compreensao € vazia” (Schmidt,
2014, p. 225)

Mesmo diante da intengcado de construir um processo interpretativo coerente e
maduro, precisamos considerar os desafios que permeiam a linguagem. Enquanto um
elemento central na constituicido dos atores sociais e de suas interagcées, assim como
eles, ela — a linguagem — muda constantemente. Da mesma forma, os significados
para quem escreveu/falou e para quem |é/escuta, também mudam. As elaboracgbes
narrativas que emergem dos processos de socializagdo tém consisténcia real, sao
temporalmente situadas, seguem tematicas especificas e constituem a historicidade
do ser. Isto €, as linguagens e comunicagdes, carregam consigo formas especificas
de os atores sociais compreenderem o mundo. Quando estes, por alguma razao,
falam “linguas” diferentes, pode ser necessario que alguns elementos sejam
traduzidos, o que pode levar a perdas, ou (re)construgdes dos sentidos presentes nas
relagdes de linguagem (Ricouer, 2012; Schmidt, 2014).

Como uma consequéncia dos interesses dessa pesquisa, entendemos que os
atores que constituem o campo organizacional e que debatem acerca da
sustentabilidade, sdo verbal e socialmente construidos a partir de sua existéncia no
mundo. Mediante distanciamentos epistemoldgicos que configuram a relagéo entre

esses diferentes atores, entendemos que, ainda que eles debatam um mesmo tépico
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— a sustentabilidade —, eles tendem a n&o utilizar uma mesma linguagem. Assim, os
sentidos que sustentam os argumentos, narrativas e estoérias, podem ser diferentes.
Essas formas de compreensao do mundo nos direcionam a uma pesquisa que
se propde transpassar os muros estruturados de perspectivas funcionalizadas do
social e da linguagem. Com a intengao de ressaltar a relevancia das interacées, das
elaboragdes narrativas e, consequentemente, do agir social, entendemos a pesquisa

qualitativa como uma forma de acessar o campo empirico de maneira aprofundada.

6.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A partir das explicagbes sobre como compreendemos o mundo e as
fundamentacdes nos principios hermenéuticos propostos pelo olhar de Paul Ricoeur,
retomamos a ideia de que, nesta viagem, nosso objetivo consiste em responder: de
gque maneira os sentidos de sustentabilidade s&o construidos e sustentados pelas
organizagdes e tornam-se um dos pilares de seus discursos na contemporaneidade?
Para isso, defendemos a importancia da realizagcdo de uma pesquisa qualitativa, que
envolve 0 acesso e a compreensao de relagdes sociais, de problemas complexos, de
aspectos subjetivos que constituem as estoérias contadas pelos atores sociais e outros
fendmenos variados. Acreditamos que pesquisa qualitativa nos permite ir além da
compreensao das estruturas desses fendmenos, mas nos proporciona acesso as
relacdes que se constroem entre eles (Flick, 2014; Flores, 1994).

Essa perspectiva nos leva a defesa de rompimento da relagao entre validade
e verdade. Verdade esta que, em muitos casos nos é apresentada como imutavel,
absoluta. A pesquisa qualitativa € apontada por Schwandt (2006) como um movimento
reformista no meio académico, como uma forma de oposicdo as compreensdes
funcionalizadas da realidade, até entdo dominantes. Dessa maneira, orientar-se
qualitativamente para a realizacdo de uma pesquisa, implica em debrucar-se sobre o
social, o subjetivo, o intersubjetivo, ou seja, os elementos que sao fluidos, e estdo em
constante movimento e (re)construgdes. Desta maneira, ndo é possivel dizer que ha
uma verdade hegemonica a ser descoberta, mas ha compreensdes sobre o mundo e
sobre 0 que acontece nele. E sdo elas que pretendemos acessar (Lincoln; Guba, 2006;
Schwandt, 2006).

Quando construimos as relagdes tedricas que apontam as narrativas que

performam a partir de uma relagéo entre o falar e o agir, demonstramos também nosso
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alinhamento com a perspectiva qualitativa de pesquisa, em especial com a pesquisa
qualitativa orientada a partir das ideias propostas pela epistemologia hermenéutica.
Isto porque, em ambos os casos, a acdo do ser humano € apontada como aquela que
rege todo o ato de compreensdo. A narrativa ao performar e a tradugao entendida
como uma pratica comunicativo-material, representam para nos, pesquisadores, um
possivel caminho para acessar as relagcdes e interagdes que acontecem em um
mundo social e verbal (Schwandt, 2006).

Como uma forma de estruturar um pouco mais esse caminho que nos leva ao
objeto de analise, a nivel empirico, propomos a utilizacdo da estratégia de estudo de
caso. A unido entre pesquisa qualitativa e o estudo de caso faz com que seja possivel
acessar os porqués e entender motivagbes de determinado contexto (Eisenhardt,
1989). Por meio do estudo de caso o pesquisador consegue interpretar o fenébmeno
como algo integrado, e assim, desvelar as relagdes que se estabelecem entre ele e
seus respectivos contextos, e/ou entre ele e contextos diferentes com os quais
interage (Hartley, 1995). Essa escolha também demonstra um alinhamento aos
fundamentos tedricos trabalhados até aqui (i.e., atores que interagem entre e si,
praticas nao neutras, interessadas, contextuais e temporalmente situadas).

A ideia do estudo de caso consiste em ndo ignorar os aspectos subjetivos que
emergem do decorrer da investigacao e, assim, nao simplificar o que nao é passivel
de simplificacdo, como: as relacdes e interagdes sociais; a performatividade narrativa;
as curadorias; as praticas de traducgao; a relacédo entre as construcoes de sentido e
poder, dentre outros aspectos carregados de profundidade tedrica e pratica. Por meio
do estudo de caso, é possivel captar, perceber e interpretar as agbes complexas
(Merriam, 2009) que, neste caso, permeiam o debate sobre sustentabilidade. Assim,
cabe ao pesquisador escolher o caso a partir de seus propoésitos e interesses
intelectuais particulares e ir a campo com um foco bem definido (Eisenhardt, 1989).

Quando falamos sobre ir a campo, ndo necessariamente o pesquisador
precisar estar imerso naquele contexto, mas precisa chegar o mais proximo dele
possivel (Dyer; Wilkins, 1991). Isto porque o pesquisador precisa construir um fluxo
temporal coerente para conseguir compreender o que se propde, que normalmente
sao as relagdes entre fendbmenos, as interagdes ente eles. Ainda que o estudo de caso
nao seja caracterizado como histérico, € necessario, em alguns momentos, recorrer
ao passado para compreender o presente (Alves-Mazzoti, 2006; Eisenhardt, 1989).

Todavia, nem tudo que o pesquisador identificar neste processo podera ser entendido.
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Existem limites para as pesquisas que partem de estudos de caso, e quem
deve impb6-los € o proprio pesquisador. Este tem autonomia para interpretar e contar
ao leitor aquilo que foi aprendido no processo de investigagdo. E mesmo que o caso
conte sua prépria estoria, € o pesquisador quem decide a forma como vai apresenta-
la em seu trabalho final (Stake, 1998). Como uma tentativa de esbogar nossas
intengdes praticas em relagao ao estudo de caso qualitativo, destacamos a seguir a
organizagao escolhida para a realizagdo da pesquisa, como acessamos os dados e

de que forma os analisamos.

6.3 ESCOLHA DO CASO DE ESTUDO

Um dos objetivos especificos desta tese consiste em acessar os sentidos
sobre a sustentabilidade construidos no campo organizacional, uma vez que
entendemos que estes sentidos se tornam um dos pilares de seu discurso na
contemporaneidade. Partindo desses pressupostos, buscamos identificar uma
organizagdao que tivesse um discurso sustentavel bem estruturado, ao menos
formalmente, e com indicios de que seja um ator importante no processo de traducao
da sustentabilidade em nosso pais. Entendemos que, no Brasil, a B3, € uma instituicao
que integra os mais diversos indices relevantes para o mercado financeiro mundial, e
que poderia representar uma fonte legitima para que a nossa selegcado de caso tome
forma (B3, 2022b). Ainda assim, reconhecemos o carater objetivo de métricas e
critérios estabelecidos por ela para a elaboracédo de suas carteiras.

Fundamentando-se nessas percepcgdes, e reconhecendo essas limitagcdes, o
primeiro critério foi buscar organizagdes que estivessem listadas nas carteiras do
indice de Sustentabilidade Empresarial B3 (ISE B3). Em vigor desde 2005, e com as
listas de organizacdes que compdem sua carteira divulgadas desde 2006, este indice
seleciona aquelas que atendem seus critérios de “eficiéncia econémica, equilibrio
ambiental, justica social e governanga corporativa” (Zanoni, 2019, p. 139). Ou seja,
estdo presentes nessa carteira as organizagdes que foram analisadas quantitativa e
qualitativamente a partir de um processo comparativo de desempenho no que se
refere a sustentabilidade empresarial.

O segundo critério utilizado, para que pudéssemos encontrar 0 caso que nos
permitisse explorar as teorias até aqui debatidas — tradugao e construgao de sentido

sobre sustentabilidade, relagdes de poder que permeiam a performatividade narrativa,
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curadoria das estorias contadas, dentre outras — foi a selecdo de uma organizagao
que sempre esteve presente no ISE B3, desde a inicio das publicacbes em 2006 até
o ultimo ano oficialmente publicado, 2022. Isso se deu pelo interesse de buscar uma
organizagdo que sustentou seus argumentos e adotou (ao menos formalmente),
praticas sustentaveis. Para isso, foi realizado o levantamento de 15 anos de carteira,
apresentado na Tabela 63, localizada no Apéndice A desta tese.

Acreditamos que as organizagdes que sustentaram sua participagéo no ISE
durante todo esse periodo (2006 a 2022), podem ser consideradas referéncias no que
diz respeito as boas praticas sustentaveis e assumem papel ativo na tradugdo dos
sentidos da sustentabilidade no Brasil. As quatro organizagbes que atenderam a
esses critérios — Banco do Brasil, Bradesco, CEMIG e Natura — assumem papel de
atores capazes de dar voz ao tema. Diante da ideia de que, dentre as quatro, a Natura
representa uma organizagao que evoca a sustentabilidade como atributo, como algo
que esta em sua “razdo de ser”.

A prépria organizagao declara desde seus primeiros relatérios que segue o
propésito do “bem-estar/estar bem”, e enquanto grupo, atualmente, refor¢ca seu
‘compromisso com a vida”. Entendemos que a Natura incorpora no historico da
organizacao e nas estorias por ela contadas — ao menos formalmente — a preocupacéao
com a vida, seja ela humana ou ndo. Aquilo que é contado por suas praticas, através
de seus produtos e descritos em seus documentos, por exemplo, revela a intencao de
um manejo sustentavel do ambiente natural, essencialmente da floresta amazénica.
Os sentidos construidos pela organizagdo, no que se refere a sustentabilidade,
assumem um pioneirismo no campo organizacional brasileiro e a coloca em destaque
neste debate. Fundamentando-se nessas percepgdes e nas que apresentaremos
adiante, essa foi a organizagao escolhida enquanto caso desta tese.

Partimos entdo do pressuposto de que suas agdes sustentaveis aparentam
ser uma escolha proativa, que fazem parte das praticas organizacionais como algo
natural, assim, a entendemos enquanto uma organizagao que assume efetivamente o
papel de tradutora de sentidos da sustentabilidade no campo organizacional em que
atua e diante de outros atores relevantes, dentre eles: Estado, grandes instituigdes,
investidores, sociedade etc.

A Natura é uma multinacional brasileira que atua no setor de cosméticos
desde 1969. A organizagao conta com consultoras que fazem o que eles denominam

“vendas por relacionamento”, ou seja, tém uma relagdo mais préxima com seus
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clientes e comercializam seus produtos no Brasil, Argentina, Chile, Coldmbia, México
e Peru. Além disso, a organizagcdo comercializa seus produtos por meio do varejo e
de vendas digitais em diversos outros paises. Em 2018 a organizagéo criou o Grupo
Natura &Co, que inclui Avon, Natura, Aesop e The Body Shop. Ao discutir a
sustentabilidade em suas informagdes institucionais, a organizacdo demonstra
interesse nas ideias de regenerar o ambiente natural, gerar impactos positivos e
estreitar lagos com pessoas (Natura, 2022a; 2022b).

E importante destacarmos, contudo, que em 2022 a organizag&o publicou um
documento no qual demonstrava o interesse de venda da Aesop. Atualmente, no site
do grupo, apenas Avon, Natura e The Body Shop aparecem como aquelas que o
compdem. Uma vez apresentado o caminho que nos levou a Natura e um pouco de
suas caracteristicas, destacamos que em nossa proxima parada discorremos mais

sobre quais dados foram acessados e como o fizemos.

6.4 COLETA DE DADOS

Ainda que nao haja um padrao especifico para que os dados de estudos de
caso qualitativos sejam coletados, entendemos que sua complexidade torna possivel
a utilizacao de técnicas variadas: entrevistas, pesquisa documental e/ou observagdes
sdo alguns exemplos (Alves-Mazzoti, 2006; Eisenhardt, 1989, Merriam, 2009). Nesta
tese, especificamente, acessamos os dados por meio da pesquisa documental.
Fundamentamos essa escolha a partir do objetivo de analisar de que maneira os
sentidos de sustentabilidade, a partir da tradugéo (compreendida como uma pratica
comunicativa-material), sdo construidos e sustentados pelas organizagdes e tornam-
se um dos pilares de seus discursos na contemporaneidade.

Entendemos os documentos como: retratos de uma ou mais realidades; como
artefatos capazes de contar estoérias; como elementos construidos com
intencionalidade e que, por si s6 nao retratam um cenario organizacional. Por isso,
defendemos aqui um caminho em que a analise desses documentos se dé de maneira
reflexiva, uma vez que as mais diversas narrativas podem ser compreendidas a partir
de comunicagao escrita (Schuman, 2012). Destacamos também que os documentos
sao escritos e lidos por atores sociais, que ao fazer incorporam seus conhecimentos,
ideologias, cultura, compreensdes politicas e outros elementos ja incorporados

(Coffey, 2014). Neste sentido, nos interessamos pelo texto em si, pela narrativa
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estruturada, que conta a estoria, revela contextos e destaca personagens.
Entendemos que a pesquisa documental representa recursos de dados prontos,
dados que talvez contenham informacdes que nao seriam revelados de outra forma.
Afinal, “o texto é a ‘substancia’ sobre a qual e por meio da qual as conversas sao
formadas; eles ‘falam’ em nome da organizagdo, moldando as conversas que se
apropriam deles” (Cooren et al.,, 2012, p. 1155). Acessar dados por meio de
documentos, pode representar o acesso a documentos publicos, como: arquivos
policiais, midias de massa, documentos do governo, documentos institucionais e
relatérios por exemplo. Mas também pode representar o acesso a documentos
privados, documentos de cultura popular, documentos visuais, documentos gerados
pelo pesquisador, dentre diversos outros formatos (Merriam, 2009).

Esses documentos, podem ainda ser classificados como de primeira ou de
segunda mao, ou de recursos primario e secundario, respectivamente. Os de primeira
mao, ou de recurso primario, sdo aqueles que nao passaram por nenhum tratamento
ou tipo de andlise. Os documentos de segunda mao, ou secundarios, por sua vez,
consistem em documentos que tiveram seus dados trabalhados, estruturados e
organizados como, por exemplo, os relatérios integrados ou relatérios de
sustentabilidade em contexto organizacional (Gerhardt et al., 2009; Merriam, 2009).
Independentemente dos recursos, entendemos que os documentos sdo fontes de
dados estaveis, portanto, tendem a contribuir com o entendimento das elaboracgdes e
curadorias narrativas das organizagoes.

E importante frisar que documentos publicizados, sejam eles por
organizacgdes ou por outros atores que dao voz a ela, como as midias, assumem o
papel e o compromisso institucional de disseminar sentidos sobre os mais diversos
assuntos, aqui destacamos os que o fazem com a sustentabilidade. Por parte das
organizacgdes entendemos que os documentos sao capazes de relatar compreensdes
que, apesar de cristalizarem padrdes narrativos, podem servir como registro para que
ela, a partir do passado, reconstrua sentidos no futuro. Por parte dos documentos
advindos de outros atores, como as midias, por sua vez, entendemos que a forgca esta
na disseminacdo de padrbes sobre diferentes temas, que nesta tese chamamos
muitas vezes de grandes narrativas. Apesar de que muito seja reproduzido por estes
atores, eles também detém certa liberdade para questionar os sentidos dados e

debater sobre os “intocaveis” padrdes organizacionais.
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A partir do reconhecimento de que temos um caso repleto de construgdes de
sentidos em nossas maos, reconhecemos a importancia de nos debrugarmos com
dedicagao e profundidade sobre cada um dos documentos escolhidos (Merriam,
2009). Neste sentido, nossa proposta consiste em analisar os sentidos da
sustentabilidade dispostos em diferentes documentos da e sobre a Natura,
reconhecendo que todos sao social e intencionalmente elaborados (Coffey, 2014).

Os documentos selecionados para sustentar a nossa viagem foram: relatorios
de sustentabilidade da Natura (19); relatérios anuais da Natura &Co (4); relatorios
institucionais do Instituto Natura (11); reportagens sobre sustentabilidade e a Natura
em midias de negdcios — Exame (20), Vocé S/A (2), Carta Capital (1); e casos de
ensino sobre a Natura (5). Na Tabela 1, abaixo, € possivel identificar o caminho

trilhado até os 70 documentos analisados na tese.

Tabela 1 — Selecao de documentos

Tipo de Documento Fonte Quantidade Quantidade

- 1% etapa - Final
Caso de Ensino Mintzberg 1 1
Caso de Ensino ESPM 27 2
Caso de Ensino GV Casos 1 1
Caso de Ensino INSPER 43 1
Relatério de Sustentabilidade Natura 19 19
Relatério Anual Natura &Co 4 4
Relatério Institucional Instituto Natura 12 12
Reportagem Carta Capital 5 1
Reportagem Exame 2697 20
Reportagem Vocé S/A 186 2
Total de documentos analisados \ 63

Fonte: autora.

Em relacdo aos casos de ensino, ao procurar a palavra “Natura” nas trés
bases de dados, ESPM, GV Casos e INSPER, foram encontrados 27, um e 43
documentos, respectivamente. Apds filtrar aqueles que falavam o nome da
organizacao, de fato, os documentos se restringiram a trés da ESPM, um da GV Casos
e um do INSPER. Dentre os cinco casos de ensino encontrados nesta etapa,
percebeu-se que em um deles a empresa era mencionada, mas nao havia uma
discussao especifica sobre ela. Por essa razdo, o respectivo caso de ensino foi
excluido, restando apenas quatro documentos.

Além disso, optamos por selecionar também um caso de ensino presente em
um dos livros de maior circulagdo no Brasil sobre estratégia. Mintzberg et al. (2007)

apresentam o caso enfatizando ja em seu titulo muito das percepgdes que se tém
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sobre a organizacao: “Natura: A Magica por tras da Empresa mais Admirada do
Brasil”. No mais, acreditamos na relevancia da selegcao de casos de ensino para
compor a analise pois entendemos que essa € uma forma de compreender de que
maneira a organizagao € capaz de dar voz ao assunto sustentabilidade em espagos
que extrapolam os muros organizacionais.

No que se refere aos relatorios, foram selecionados os de sustentabilidade da
Natura desde que a organizagdo comegou a publica-los, logo de 2002 a 2020. Os
relatorios anuais da Natura &Co também foram selecionados desde o inicio de suas
publicagdes, neste caso, de 2019 a 2022. Os relatdrios institucionais do Instituto
Natura, da mesma forma, foram selecionados partindo do critério do primeiro ao ultimo
ano publicado, ou seja, de 2011 a 2021. Acreditamos que selecionar diferentes fontes
de documentos ligados a prépria organizagao, nos permite acessar as compreensdes
da sustentabilidade em diferentes instancias, desde perspectivas construidas visando
cumprimento de exigéncias do ISE — Natura —, passando por percepg¢des da
organizagao em cenarios de fusdo e aquisicdo — Natura &Co —, até as formas de lidar
com a sustentabilidade na pratica e com énfase em ag¢des sociais propostas pela
empresa — Instituto Natura.

Por fim, as reportagens foram documentos escolhidos com o intuito de
acessar a forma como as midias de negdcios dao voz para a organizagcao no que se
refere ao assunto sustentabilidade. Para isso, foram selecionadas algumas das midias
de negdcios disponiveis e selecionadas 23 reportagens no total, uma da Revista Carta
Capital, 20 da Revista Exame e duas da Revista Vocé S/A. O caminho para encontrar
reportagens sobre a Natura na revista Carta Capital se deu pela ferramenta de

pesquisa do Google, da seguinte forma, "natura" "carta capital", uma vez que esta
midia ndo apresenta campo de pesquisa com filtros. Este caminho nos levou a cinco
reportagens da revista. E apenas uma delas continha o nome da empresa no titulo.
Em relacdo a revista Exame, no site da mesma, especificamente no campo
‘ESG” pesquisamos o termo “Natura”, nesta etapa foram encontradas 2697
reportagens. Em seguida, filtramos apenas aquelas que apresentaram o nome da
organizagao no titulo, restando entédo 20 reportagens. Apds a leitura, verificamos que
as 20 de alguma forma relacionavam a Natura com sustentabilidade. Ao pesquisar o
nome da organizacgao na revista Vocé S/A, encontramos 186 reportagens. Partindo do

mesmo filtro, ou seja, verificar aquelas que continham o nome “Natura” no titulo,
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encontramos apenas nove reportagens. Apos a leitura, verificamos que apenas duas
relacionavam a Natura com sustentabilidade.

Ainda que tenham sido usados mecanismos de buscas diferentes, optou-se
por manter as trés midias por apresentarem linhas editoriais que partem de
posicionamentos sociais e politicos diferentes, ora mais criticos, ora mais neutros.
Defendemos que a variedade de vozes ouvidas nos permite acessar significados
diferentes daqueles construidos apenas pelas organizagdes. Em relagdo aos
caminhos de busca, destacamos o interesse de buscar reportagens que tinham a
Natura como protagonista, por isso a busca por seu nome nos titulos. Ainda que
saibamos que os critérios mudam de revista para revista, defendemos que essas
diferengas ndo impactam no conteudo encontrado.

Fundamentando-se nesta selecdo de documentos, sustentamos a ideia € de
que um estudo de caso realizado a partir de pesquisa documental advinda de
diferentes fontes, envolve a unido de resultados empiricos, ideias que emergiram da
relagcao entre eles e a teoria previamente proposta. Assim, ha a chance de que os
dados coletados ndo se tornem apenas uma coleg¢ao de narrativas descritas, mas que
essas sejam analisadas e discutidas em profundidade e apresentem as relagdes
existentes entre elas. Por essa razao, o préximo tépico discorre em maiores detalhes

sobre como os dados coletados foram analisados (Ragin; Becker, 1992).

6.5 ANALISE DE DADOS

Ap0s explicarmos que compreendemos o mundo como espaco social e verbal,
que a pesquisa desta tese assume carater qualitativo, que caminhamos até a
organizagao por meio de um estudo de caso, e que os dados foram acessados por
meio da pesquisa documental, destacamos o interesse em trabalhar esses dados por
meio da analise de narrativas.

Todavia, antes de explicar essa relagao, para essa viagem é importante
destacarmos que narrativas incorporam elementos socialmente compartilhados e, ao
analisa-las, buscamos compreender realidades que ndo sao neutras e nem unicas,
mas sao multiplas. A analise de narrativas pode ser um caminho para compreender o
real, o imaginario, o ficticio, as estérias de vida, e outras relagbes construidas a partir
da comunicacao e das interagbes entre atores sociais (Boje, 2001; Fisher, 1984).

Partindo da analise de narrativas, nés temos abertura para compreender os aspectos
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contextuais do momento de elaboragdes linguisticas, sejam elas tradugdes ou estoria
contadas por organizagbes, por exemplo. Por meio da analise de narrativas,
buscamos acessar a relagao entre elas e o espaco, buscamos situa-la temporalmente
e compreender como se deu a construgdo criativa de seus autores (Banks, 2000;
Schmidt, 2014; Sparkle; Smith, 2008).

Aqui, especificamente, partimos de quatro caracteristicas das narrativas, sao
elas: reportabilidade, propriedade, estilo e intertextualidade. Entendemos que para
que haja reportabilidade, € necessario que haja contextos e elementos relevantes para
serem narrados. Quando essa relevancia € clara, espera-se que algumas narrativas
conhecidas sejam retomadas e repetidas. No que se refere a caracteristica de
propriedade da narrativa, podemos dizer que a partir do momento em que ela é
compartilhada, ndo pertence mais somente ao emissor, mas representa uma conexao
entre ator e experiéncia, posicionando aquele tanto aquele que conta, quanto aquele
gue é mencionado na narrativa (Schuman, 2012).

A caracteristica de estilo, por sua vez, refere-se ao fato de que a forma como
os atores contam as narrativas pode mudar de acordo com o contexto, no entanto,
espera-se que a esséncia seja sempre a mesma. Por fim, a caracteristica de
intertextualidade esta relacionada ao fato de que entre aquele que fala/escreve, e
entre aquele que ouve/lé e a narrativa, existe interagdo. Nesta interagédo, existem
diferentes contextos, culturas e consequentemente lutas por sentidos e significados,
0 que pode caracterizar a narrativa como reflexiva e dialégica. Desta forma, uma
estoria pode ser tao incorporada pela sociedade que além de dar poder aquele que a
conta, também pode reconstruir sentidos ou reconstruir a prépria sociedade
(Schuman, 2012).

Podemos dizer que as organizagbes podem representar atores que buscam
construir uma autocomunicacao eficiente, ou seja, falam por elas mesmas e sobre
elas mesmas. Um exemplo disso s&o os planos estratégicos e relatorios anuais, em
alguns casos apresentados aos proéprios funcionarios como uma forma de fortalecer a
equipe, reforcar identidade e conservar simbolos (Christensen; Christensen, 2022).
Ainda que as proprias organizagdes tenham essa “voz”, reconhecemos que também
existem atores que falam em nome delas. Neste processo, as narrativas
organizacionais sao reproduzidas, e outros atores que constituem o campo
organizacional também se tornam tradutores, ou seja, se tornam aqueles que tém o

poder de (re)construir sentidos, elaborar e contar estorias.
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Diante do debate sobre sustentabilidade, especificamente, que vai aos poucos
nos encaminhando para a operacionalizagao do que construimos na analise de dados,
destacamos que, perante as discussbes sobre um tema que é social, econémico,
politico e culturalmente relevante, cabe as organizagdes ir além do sensegiving, ou
seja, além de construir seus proprios sentidos e direciona-los a sociedade e aos
stakeholders. Quando partimos do pressuposto de que a linguagem e a comunicagao
sao aspectos centrais em um mundo social e verbal, e que constituem o campo
organizacional, presumimos que o caminho para a constru¢cdo de sentidos seja a
comunicacao, o dialogo, e o compartilhamento (Cooren, 2020).

Neste ponto, podemos destacar também que a relacéo tedrico-metodologica
que construimos entre conceitos como sensemaking, sensegiving, sensebreaking e
as narrativas, enfatiza a relevancia da comunicagédo e da dialogicidade nesta tese.
Isso nos permite romper com as barreiras que limitam a exploragao desses conceitos
no ambito de sua operacionalizacdo metodoldgica, normalmente, objetiva e
instrumental. Até porque a dindmica interacional que as narrativas nos possibilitam
acessar, direciona o pesquisador a uma exploragdo metodoldgica da polifonia que
constitui as (re)construgdes de sentidos.

No que se refere a sustentabilidade, especificamente, entendemos este € um
assunto propicio para constituir o que Christensen e Christensen (2022) chamam de
“show” organizacional, ou seja, um pouco das elaboragdes narrativas, em suas
diferentes formas, que a organizacgao planeja para apresentar a sua audiéncia. Nesta
pesquisa, entendemos que o “show”, em seu estado pronto, pode ser associado ao
storytelling das organizacgdes. A preparagao para esse momento, no entanto, envolve
construcao de sentidos, tradugdes e curadorias narrativas. A comunicacéao e interacao
com os stakeholders, nestes casos, tendem a demonstrar que eles sao ouvidos e, de
certa forma, tendem a representar uma forma de as organizagdes se protegerem das
criticas e dos riscos de serem desafiadas (Christensen; Christensen, 2022; Cooren,
2016).

Ainda no que se refere ao “show” organizacional, partimos do pressuposto
que a tradugdo € uma pratica comunicativo-material em movimento, que nio se
encerra quando a organizagao conta uma estoria. Da mesma forma, os sentidos néo
deixam de ser construidos e as narrativas ndo deixam de performar. Por essa razéo,
acreditamos que as narrativas podem abrir ainda mais horizontes para a

operacionalizagdo metodoldgica do conceito de performatividade. O ato de elaborar
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algo narrativamente, representa fazer algo existir, dar voz, o que é diretamente
relacionado a propriedade da performativa da linguagem (Austin, 1962).

Frente a essas discussdes, na Figura 2, explicamos o caminho do processo
de analise de dados desta tese, e destacamos a intencédo de n&o a caracterizar como
a determinacédo de um passo-a-passo instrumental e funcionalizado. Por essa razao,
partimos das propostas de Nathues et al. (2021), e construimos uma proposta que

alinha: o objetivo geral, objetivos especificos, e as caracteristicas das narrativas que

discutimos até entao.

Figura 2 — Construcao da analise de dados
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Fonte: autora a partir de Nathues et al. (2021).

Em uma tentativa de aproximar as caracteristicas da narrativa de nossos
objetivos especificos e do caso da Natura, podemos dizer que a partir da caracteristica
da reportabilidade, conseguimos acessar os emissores de narrativas ja conhecidas
sobre sustentabilidade, bem como entender as elaboragdes narrativas de quem as

retomou, neste caso, a organizagao, os casos de ensino e as midias de negdcios. A
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partir disso, caminhamos em direcao ao alcance do nosso primeiro objetivo especifico:
desvelar os atores sociais relevantes nos processos de (re)construgcdes de sentidos
da sustentabilidade.

Em relagcdo a caracteristica de propriedade, buscamos alcangcar nosso
segundo objetivo especifico, e por isso, nos propomos acessar os sentidos sobre
sustentabilidade construidos no campo organizacional, olhando, especificamente,
para a forma como a Natura construiu a conexdo entre atores e experiéncias
(Schuman, 2012). Defendemos que essa conexao pode se estabelecer por meio de
estorias contadas e valores compartilhados entre emissor e receptor.

Essas interagdes, conexdes e compartihamentos, fazem com que as
organizagdes se preparem para o “show” e passem constantemente pelo processo de
curadoria narrativa, selecionando os argumentos que, para elas, fazem mais sentido
levar a publico. A partir desses shows, aqui relatados em seus documentos e, muitas
vezes, nos documentos que falam sobre ela, buscamos demonstrar de que forma o
falar se torna agir. Assim, fundamentando-se na caracteristica de estilo das
narrativas, entendemos que tanto o falar, quanto o agir se modificam de acordo com
o tempo e o espago, o que nos leva ao terceiro objetivo especifico desta tese:
demonstrar a construcdo social e verbal sobre a sustentabilidade que ¢é
narrativamente performada pela organizagao.

Por fim, entendemos que analisar os documentos da e sobre a Natura,
possibilita relatar as relagdes e grupos formados neste espaco. Defendemos que
nestes documentos sao onde os sentidos sobre o tema ganham vida, e em seguida
reverberam em aspectos sociais, politicos, econbmicos e culturais, impactando os
sentidos incorporados e construidos pela sociedade (Nathues et al., 2021). Essa
percepcao nos permite relacionar a caracteristica de intertextualidade da narrativa
ao quarto objetivo especifico desta tese: compreender os principais elementos com
0s quais os atores sociais interagem para construir sentido sobre a sustentabilidade.

Acreditamos que a partir dos documentos acessados e das relagbes com as
caracteristicas narrativas apresentadas, € possivel identificar os recursos, regras,
posicdes e interesse mobilizados na pratica de tradugdo. Lembramos que essa nao é
uma pratica neutra, o que faz com que os processos de construcédo de sentido que a
constituem também nao o sejam. Estes sdo permeados por relagdes de poder, seja
ele episddico ou sistémico, que favorecem a segmentagdo entre aqueles que

compartilham sentidos semelhantes e aqueles que, no decorrer do tempo, construiram
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sentidos diferentes sobre um mesmo assunto. A partir destas compreensdes a

préxima parada nos leva ao “mundo real” do campo organizacional.
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7 NOSSO DIARIO DE VIAGEM: DESCRIGAO-ANALITICA DOS DADOS

Finalmente chegamos ao destino dessa viagem, mas isso nao significa que
chegamos ao fim, muito pelo contrario, estamos apenas comegando a explorar cada
espaco, estéria e sentido que encontramos neste lugar escolhido por nés, viajantes.
Por isso, tomamos a liberdade de comecar esta etapa falando um pouco mais sobre
a organizagao escolhida como destino. A Natura, como mencionado anteriormente,
foi fundada em 1969 e no ano de 2024 completa 55 anos. Neste periodo a organizagéo
passou por diversas mudangas, expandiu em areas de atuagdo e inovagao, mas
buscou conservar, desde o inicio de suas divulgacdes formais, em suas narrativas e
praticas, a proposta de ser reconhecida enquanto uma organizagéo sustentavel.

Hoje sabemos que a Natura ndo caminha sozinha, mas faz parte de um grupo,
Natura &Co, que conta com outras duas organizacdes além dela: Avon e The Body
Shop. O grupo é reconhecido como um dos maiores no ramo de cosméticos e beleza
do mundo, atua em mais de 100 paises, conta com mais 35.000 funcionarios e
aproximadamente 7,7 milhdes de consultores e representantes. Através de numeros
expressivos a organizacao reforca sua dimensao e capacidade de atuacao no Brasil
e no mundo (Natura &Co, 2022).

Diante dessas informacgdes, podemos iniciar essa etapa dizendo que a Natura
€ reconhecida como uma organizagao autorizada a traduzir e a contar estérias, o que
a faz dela uma organizagao representativa no campo organizacional. Propomos entéo
um retorno ao inicio para que seja possivel explicar os caminhos trilhados que ela
chegasse até onde esta hoje, explicando, consequentemente, toda a trajetéria da
organizagao no que se refere a sustentabilidade.

Como uma organizagdo nao se constroi sozinha, mas a partir das relagdes
sociais e a partir da linguagem de um campo, explicamos a vocé, leitor, que
dividiremos essa etapa de descricdo e analise dos dados a partir das diferentes vozes
e narrativas acessadas a partir dos documentos escolhidos para constituir essa tese.
Iniciaremos, portanto, pelas narrativas Natura e Natura &Co, em seguida
apresentaremos as narrativas emitidas pelo Instituto Natura, depois, pelos casos de
ensino e, por fim, pelas reportagens das midias de negdcios que falaram sobre a
organizagao.

Para que o caminho de anadlise das narrativas fique claro aquele que Ié,

adiantamos que antes de cada documento - organizados por vozes e
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cronologicamente — foi apresentada uma tabela que contém as seguintes
informacdes: o enredo das Narrativas, associados aos elementos de reportabilidade;
0s personagens, associados a caracteristica de propriedade narrativa; a conotagéo
discursiva, ou seja, o estilo narrativo daquele documento; as vozes, associadas aos
elementos intertextuais retomados pelo emissor; o sentido da sustentabilidade
construido, identificado a partir da relacéo entre os outros elementos narrativos; e o
tipo de sensemaking/sensegiving presente no documento. Essa explicagdo prévia
consiste em uma maneira de apresentar as tabelas apenas uma vez, aqui e agora,

nao tornando suas apresentacgdes e leitura exaustivas.

7.1 DE NATURA COSMETICOS A NATURA &CO

Ainda que formalmente a Natura tenha comecado a fazer parte do ISE em 2006,
a organizacao comecou a divulgar seus resultados financeiros, sociais e ambientais
em 2002 e o faz até hoje. Em 2002 a Natura ja deixava explicito o seu interesse em
firmar uma comunicacéao transparente com seus stakeholders, e destacava o foco em
estabelecer 0 mesmo peso as trés dimensdes da sustentabilidade, propondo uma
estrutura que abarcasse praticas “economicamente viaveis, ambientalmente corretas

e socialmente justas” (Natura, 2002, p. 3).

Tabela 2 — Analise de Narrativa do Relatério Natura 2002
Relatério Natura
Ano 2002
Criacdo de um Comité de Sustentabilidade para lidar com o tema de
Enredo das Narrativas | forma estratégica e basear-se nas trés dimensdes do desenvolvimento
sustentavel (ambiental, social e econémica).
- Natura fala por meio de seus executivos;
- Natura é reconhecida pelas midias de negécios.
Conotacgao Discursiva | - Apresentagéo e exaltacdo de suas praticas
- Dialoga com normatizagbes do GRI, da ISO e com a Sociedade

Personagens

Vozes .
(programas sociais)
Sustentabilidade pioneira e proativa
, "Primeira e até aqui Unica empresa brasileira a adotar, integralmente, os
Sentidos da o L .
. modelos de comunicagdo de atividades recomendados pelo Instituto
Sustentabilidade

Ethos de Empresas e Responsabilidade Social e pela Global Reporting
Initiative, GRI” (Natura, 2002, p. 10).

Tipo de Sensegiving Inspirador
Fonte: autora (2024).
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Ainda que essa tematica, envolvendo as trés dimensdes fosse bem difundida
no meio académico, por exemplo, em 2002 n&o era comum que as organizagoes se
debrucassem sobre esses termos. A Natura, porém, o fez, e por meio dessa narrativa
apresentou a “sua”’ sustentabilidade a partir do pioneirismo que assumiu nas
discussodes sobre o tema no Brasil. Pioneirismo este representado a partir do seu falar,
que se tornou também o seu fazer (Austin, 1962; Christensen; Christensen, 2022). A
Natura passou a ndo so a discutir o tema, mas se propds a elaborar seus relatérios
pautados nas normas estabelecidas pelo GRI, como uma maneira de adequar suas
informacdes a diretrizes reconhecidas a nivel mundial.

Neste mesmo ano a Natura também sustentou seus argumentos em outras
normas ja institucionalizadas, como as ISOs, destacando o interesse de criar
especificamente um “Sistema de Gestdo da Responsabilidade Social, inspirado na
norma ISO 14001” (Natura, 2002, p. 4). A organizacao deixou claro que ainda que
essas praticas estivessem alinhadas a cultura organizacional em si, apenas isso
parecia nao bastar, ela gostaria de ser reconhecida por essas posturas proativas em
relacdo a sustentabilidade (Natura, 2002). Entendemos que este seria um primeiro
caminho publico e documentado para que suas estorias e construgdes de sentido
comegassem a ser incorporadas pela sociedade.

Dentre as muitas informagdes apresentadas em seu relatério de 2002, a
Natura destacou: os altos valores investidos em Pesquisa e Desenvolvimento; o
Programa Crer para Ver, ligado ao incentivo a educagao publica; as oficinas de
automaquiagem em hospitais; o Programa Natura Educagéo para funcionarios e
familiares. Essas e outras praticas da organizacdo representaram formas de a
organizacao traduzir o que ela entendia sobre sustentabilidade naquele momento.
Isso refletiu em uma decisdo estrutural formal em 2002, que permeou toda a
apresentacao de seu relatorio, que foi a criacdo de um Comité de Sustentabilidade.

Essa area seria entdo composta por executivos que teriam como “objetivo
primordial discutir, planejar e implantar iniciativas que integrem, de forma estratégica,
os trés pilares do desenvolvimento sustentavel nas atividades da empresa” (Natura,
2002, p. 25). Seriam responsaveis também por tentar certificagbes para a
organizagao, por discussdes acerca da preservagao da biodiversidade do pais, pela
diminuicao de residuos em seus processos e fortalecimento das relagbes sociais com

as comunidades do entorno (Natura, 2002). Ou seja, os executivos e a area em si
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seriam responsaveis por dar voz ao tema dentro e fora da organizagao (Christensen;
Christensen, 2022; Cooren, 2012, 2016, 2020; Nathues et al., 2021).

Ao ser voz sobre o tema para além dos muros organizacionais, iniciaram os
reconhecimentos da Natura principalmente a partir de suas divulgagdes formais. Ela
foi destaque, por exemplo no jornal britdnico, Financial Times, enquanto uma
organizacao referéncia no mundo no que tange o respeito ao ambiente natural. O
reconhecimento internacional pode ser reconhecido como uma forma de atribuir ainda
mais poder a organizagao fora de seu pais sede, e como uma forma de aumentar o
prestigio, legitimidade e até mesmo sentimento de orgulho em alguns atores
relevantes no Brasil, como as consultoras que trabalham na organizacdo (Natura,
2002).

Assim, como uma forma de apresentar seus sentidos como plausiveis, ou
seja, como uma forma de apresentar um sensegiving inspirador, no relatério de 2002
a Natura reforca a sustentabilidade como um assunto do qual ela é pioneira no setor
e no Brasil: "Primeira e até aqui Unica empresa brasileira a adotar, integralmente, os
modelos de comunicacdo de atividades recomendados pelo Instituto Ethos de
Empresas e Responsabilidade Social e pela Global Reporting Initiative, GRI” (Natura,
2002, p. 10). Além disso, por nao ser, nessa época, uma empresa de capital aberto, a
Natura declara que nao tinha a obrigacao de padronizar seus relatérios neste padrao,
ainda assim o faz proativamente e busca “se fazer percebida, a um s6 tempo e de
forma integrada, pela evolugdo dos seus negdocios no mercado e pela caracteristica
de uma administragéo calcada no respeito as questdes ambientais e sociais” (Natura,
2002, p. 11).

No ano seguinte, em 2003, a Natura Empreendimentos passa a ser Natura
Cosméticos. Mesmo diante da mudanga da razao social, a organizagao seguiu seus
mesmos propodsitos, e reafirmou aspectos ja reconhecidos como constituintes de sua
cultura, ou seja: continuou a buscar uma gestédo sustentavel de residuos; investiu em
pesquisas e colheu alguns bons resultados na linha Natura Ekos; conquistou a
certificagao 1SO 140001; afirmou ter conservado uma boa relagcdo com seus

colaboradores e comunidades fornecedoras de matéria prima (Natura, 2003).
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Tabela 3 — Analise de Narrativa do Relatorio Natura 2003

Relatério Natura

Ano 2003
Aumento da disseminagao dos sentidos da sustentabilidade por meio do
Enredo das Narrativas | Programa de Visdo Geral de Sustentabilidade para colaboradores e para
outros atores externos.
- Natura fala com o Estado e Organizacées Nao Governamentais (ONGs);
- Natura dissemina sentidos aos seus funcionarios.
Conotacao Discursiva | - Aberta ao dialogo
- Agenda 21;

- | Conferéncia das Nagbes Unidas sobre Meio Ambiente e

Personagens

Vozes . .
Desenvolvimento;
- Eco-92.
Sustentabilidade dialogada
Sentidos da "a Natura passou, em 2003, a chamar os seus parceiros de negocios a
Sustentabilidade participar do processo de implantagao da norma ambiental ISO 14001"
(Natura, 2003, p. 32)
Tipo de Sensegiving Expansivo

Fonte: autora (2024).

Como um dos principais marcos deste ano na organizacdo, podemos
mencionar o encerramento dos testes de cosméticos em animais, caracterizando-a
enquanto “cruelty free”, como chamamos hoje. Essa pratica organizacional refletiu
mais uma vez o pioneirismo da organizagao em um assunto que n&o era amplamente
debatido naquela época como é atualmente. Esse debate € um reflexo importante da
tentativa da organizagédo de aumentar a disseminagao dos sentidos construidos sobre
o tema.

Ademais, por explorar recursos naturais, a organizagao precisa se colocar em
posi¢ao de dialogo com a sociedade e o Estado (Natura, 2003). Essa necessidade de
didlogo reflete tanto uma importancia atribuida ao fato de ser percebida como
sustentavel por outros atores, quanto a necessidade de autorizacao social para atuar
e explorar (Pallas et al., 2016). Mais especificamente, a Natura tem discutido sobre o
desenvolvimento regional e o acesso ao patrimbnio genético, para isso, ela “tem
participado de féruns qualificados, ao lado de governo e organizagbes da sociedade
civil, contribuindo com o necessario dialogo sobre esses temas” (Natura, 2003, p.37).

A imagem que a Natura comegou a construir sobre si mesma a partir das
curadorias narrativas de seus relatorios, fez com que a organizagao se visse obrigada
a alinhar seus valores e propdsitos do comeco ao fim de seu processo produtivo,
afinal, falar é agir (Austin, 1962; Christensen; Christensen, 2022; Fernandes, 2017).
Por isso, ao conseguir a certificagao da 1ISO 14001, a Natura afirmou que todos os
seus fornecedores passariam a ser avaliados no que se refere aos aspectos

ambientais - formas de extracao e preservagao do ambiente natural - e aos aspectos
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sociais - trabalho infantil. Além das avaliacdes e até auditorias realizadas com esses
atores, a organizacao também realizou treinamentos como uma forma de seus
funcionarios e outros parceiros incorporarem seus sentidos e suas tradugdes sobre
sustentabilidade (Natura, 2003).

[...] em 2003 foi dado um grande foco na disseminagdo do conceito de
sustentabilidade, o que levou a empresa a criar o Programa de Visao Geral
de Sustentabilidade para colaboradores e terceiros; participaram deste
treinamento 1.348 pessoas. Outro foco importante em 2003 foi o Programa
de Meio Ambiente, que capacitou 1.343 pessoas, entre colaboradores e
terceiros, para atuar em conformidade com os requisitos da norma 1ISO 1400
(Natura, 2003, p. 81).

Mediante os processos que constituem o sensemaking expansivo da
sustentabilidade no contexto interno e externo da organizacdo em 2003, a Natura
buscou disseminar suas compreensdes antigas e novas — cruelty free - do tema e se
envolveu com seis iniciativas e parcerias ambientais, com 10 iniciativas e parcerias
sociais, envolvendo os agentes internos, seus fornecedores, o Estado e ONGs. No
ano de 2003, os interesses e sentidos da sustentabilidade veiculados pelo relatério da
organizagdao também foram respaldados em grandes eventos e agendas de
sustentabilidade, como a Agenda 21 e a | Conferéncia das Nag¢des Unidas sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento, e a Eco-92 (Natura, 2003). Essa postura reflete um
alinhamento da Natura com os sentidos que se propdem nestes eventos, bem como
uma atencdo da organizagdo com elementos externos que impactam em suas
narrativas e praticas.

Tamanha a relevancia de outros atores que a organizagao, em 2004 relatou a
abertura de capital, com mais de cinco mil investidores interessados de imediato. Ao
expandir os muros da organizagdo, ao menos de forma simbdlica, a Natura passa
disseminar um sentido de sustentabilidade co-construido, ou seja, que considera todo
um campo organizacional agindo em prol da sustentabilidade e destaca que somente
agindo juntos sera possivel uma transformacao social.

Ao se abrir a esse dialogo, podemos entender que a Natura reconhece que, de
fato, ndo conseguira firmar grandes acordos e propor praticas muito arrojadas
sozinha, ou podemos entender que formalmente ela se mostra aberta ao dialogo,
mesmo sua voz tentando se fazer mais alta do que a de seus “amigos” em uma roda
de conversa. Dentre as mais diversas “amizades” firmadas, em 2004 a Natura segue
sustentando seu apoio, por exemplo, “ao Pacto Global das Nacdes Unidas e o
empenho na promogao dos principios propostos pela ONU” (Natura, 2004, p. 5). Ainda
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nessa tematica, a organizacao buscou demonstrar que as dimensdes social e
ambiental andam lado a lado, ou seja, buscou extrair matéria-prima que utiliza para a
fabricacdo de seus produtos e, concomitantemente, contribuir para as comunidades

extrativistas da regido (Natura, 2004).

Tabela 4 — Analise de Narrativa do Relatério Natura 2004

Relatério Natura

Ano 2004
Gestao responsavel e estratégica em que os tomadores de decisdo tém
como base as trés dimensdes da sustentabilidade.
- Natura recebe investidores;
- Natura se aproxima de comunidades extrativistas.
Conotacéao Discursiva | - Aberta ao dialogo
- Pacto Global das Nagdes Unidas;
Vozes - Elementos académicos/tedricos
(John Elkington e o tripé da sustentabilidade)
Sustentabilidade co-construida

Enredo das Narrativas

Personagens

Sentidos da "somos todos — individuos, empresas, ONGs e governos — co-

Sustentabilidade responsaveis pela qualidade de vida, presente e futura, na Terra"
(Natura, 2004, p. 5)

Tipo de Sensegiving Inspirador

Fonte: autora (2024).

Diante desta tentativa de maior aproximag¢ao das duas dimensodes, a Natura
buscou transparecer cuidado com a sociedade, o que pode ser traduzido também
como cuidado com os atores que tém conhecimento tradicional, as vezes passado de
geracao em geracao, para explorar seus recursos. O interesse de preservar essa boa
relacédo, fez com que a organizagao sentisse a necessidade de aperfeicoamento de
um Sistema de Gestao da Responsabilidade Corporativa, e da inclusado das diferentes
dimensdes da sustentabilidade no Balanced Scorecard (BSC) e no planejamento
estratégico da Natura.

De forma ainda mais pratica, a organizagao também treinou os executivos por
meio de oficinas, essas foram pensadas para que fosse desenvolvida a capacidade
de tomar decis&o relacionando-as com sustentabilidade (Natura, 2004). Aléem de
beneficiar a organizagao ao fazer com que as diferentes areas estejam sincronizadas,
ainda reforga o poder sistémico de criagao de sentido sobre o tema que permeia toda
a organizagao. Isto é, ha uma tentativa de criar identidade e padronizar praticas
organizacionais a partir da disseminacé&o de sentidos (Cristofaro, 2022).

Sabendo da importancia de ndo apenas falar sobre o tema e/ou propor

praticas sustentaveis, a Natura se propds amparar seus argumentos em fontes
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académicas respaldadas sobre o tema, e para isso em 2004 levou até o Espaco

Natura,

[...] o fisico austriaco Fritjof Capra; Rosalyn McKeown e Charles Hopkins,
coautores do Education for Sustainable Development Toolkit; Ernst
Ligteringen, da Global Reporting Initiative; e John Elkington, da consultoria
SustainAbility. Além de participar de reunides com a alta gestdo, deram
palestras para grupo de colaboradores, parceiros e representantes da
sociedade civil (Natura, 2004, p. 60).

Os grandes nomes que discutem desenvolvimento sustentavel e
sustentabilidade atribuem ao discurso organizacional ainda mais respaldo e
legitimidade aos seus stakeholders, demonstrando estar atenta tanto ao mercado,
quanto ao que a ciéncia tem falado sobre o tema (Natura, 2004).

Surpreendentemente, até este momento, do que vimos em nosso destino, a
Natura parece andar no caminho contrario do que se espera da relagdo entre as
definigdes cientificas e organizacionais — que sao muitas vezes conflituosas. Ou seja,
ha aparentemente uma disposi¢gao em ouvir, mesmo que haja também uma disposig¢ao
em traduzir para o seu contexto. Todavia, até este momento, as tradugcdes nao tendem
— formalmente — a uma instrumentalizagao do tema ou desconsideragao do que ja foi
historicamente construido.

Essa aparente boa relacdo com outros e atores e sentidos do campo, pode
refletir que a organizagdo se encontra em espaco institucionalizado, ou seja, um
espaco sustentado em sentidos ja construidos e determinados por teorias, por
grandes eventos, por pactos e acordos mundiais, o que faz com que ela, ainda que
traduza para o seu contexto, tenda a interpretaras ideias de formas muito parecidas
(Waldorff; Madsen, 2023). Talvez assim seja um pouco mais simples continuar a
postura de uma organizacao que se faz aberta ao dialogo, uma vez que se dialoga
com aqueles que compartilham dos sentidos que ela constréi e dissemina, ou com
aqueles que admiram o “imperador” e estdo de ouvidos abertos ao que ele diz
(Calvino, 1990).

Ao traduzir sustentabilidade em diferentes projetos, agdes e metas, Natura
pode ser reconhecida como aquela que é autorizada a fazé-lo. Mesmo partindo de
outras grandes narrativas, a organizagao encontrou formas especificas de, a partir da
sua realidade, comunicar a sociedade e aos seus stakeholders, de que forma
compreende e lida com a sustentabilidade. Um exemplo € a ideia de apresentar seus
produtos enquanto uma experiéncia proporcionada ao consumidor. Assim, a

organizagao consegue “distribuir’ seus sentidos de sustentabilidade a partir da relagéo
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entre o que o consumidor adquire, o conhecimento sobre a origem daquele produto,

sua relagdo com o ambiente natural, e assim por diante (Natura, 2005).

Tabela 5 — Analise de Narrativa do Relatorio Natura 2005
Relatério Natura
Ano 2005
Enredo das Narrativas | Enfase na linguagem e nas formas de contar estérias, seja por meio do
Sistema de Gestédo de Marca, ou pela cadeira produtiva sustentavel
apresentada em suas embalagens.
Personagens - Alinha sentidos com atores internos;
- Exalta agbes proativas aos Stakeholders;
- E autorizada pelo Ministério do Meio Ambiente;
- Parceria com o Ministério da Educacgao.

Conotagéao Discursiva | - Exalta seu reconhecimento, transparéncia e ética

Vozes - ISO 14001 implementada nas operagoes internacionais;
Sentidos da Sustentabilidade contada como estéria

Sustentabilidade “procuramos nao apenas comunicar os atributos dos produtos, mas

também contar as histérias e os valores que estao por tras deles"
(Natura, 2005, p. 72).

Tipo de Sensegiving Inspirador
Fonte: autora (2024).

Ao falar sobre todas essas experiéncias vé-se com mais clareza que a Natura
€ capaz de contar a estdria sobre sua cadeia produtiva sustentavel ao seu consumidor,

fazendo uma curadoria cuidadosa das narrativas que constituirdo esse storytelling:

Nossas crengas e visdo de mundo dao origem a conceitos que inspiram a
criagdo de nossos produtos. Eles s&o desenvolvidos com o compromisso de
integrar as dimensoes fisicas, intelectuais e emocionais das pessoas e suas
relagdes familiares, profissionais, sociais e com o meio ambiente (Natura,
2005, p, 43).

Essas estorias tendem a encantar aqueles que compartilham dos mesmos
valores e propésitos da organizagao, além disso, precisamos lembrar que essas
estdrias também apresentam relevancia do emissor, ou seja, sdo contadas por uma
organizacao ja reconhecida como referéncia no cuidado ambiental e social no Brasil
e no mundo. Isso nos permite perceber na pratica o poder por parte de quem narra, e
a relevancia do contexto em que essas estdrias sdo contadas (Fernandes, 2017; Van
Hulst; Ybema, 2020).

Alinhada a proposta de contar estérias, a organizagédo consolidou em 2005 o
“‘Sistema de Gestdo da Marca, responsavel por cuidar de todos 0s processos
significativos envolvidos nessa gestao — tais como linguagem, capacitagao, geragao
de conteudos, administracdo de submarcas e propaganda” (Natura, 2005, p. 56). Este

sistema pode ser entendido como um espaco criado com a intencao de uniformizar as
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praticas e linguagem da organizacao, reforcando aos atores internos o seu poder de
construcao de sentido dos temas que ela veicula (Schildt et al., 2020).

Além de alinhar seus sentidos com os atores internos, a Natura reforca que
esta tomando os cuidados com seus colaboradores e outros atores relevantes para
além do que ¢é exigido legalmente e que isso é feito por se preocupar com a qualidade
de vida das pessoas: a “Natura esta investindo em responsabilidade corporativa, ou
seja, naquele conjunto de agdes que néo dizem respeito a legislagdo nem ao negdcio,
mas existem para melhorar os relacionamentos e a qualidade de vida das pessoas”
(Natura, 2005, p. 51) Ademais, a organizacao destaca também que sua preocupagao
se estende a gestdo da qualidade e por isso, passa a implementar a ISO 140001
também em suas operacdes internacionais.

Em relacdo aos aspectos legais, inclusive, a Natura destaca que uma das
grandes conquistas daquele ano foi o fato de que ela teve a “primeira autorizacao
concedida pelo Ministério do Meio Ambiente a uma empresa do setor no Brasil para
acesso ao patrimdnio genético da biodiversidade, com relagéo ao ativo breu-branco”
(Natura, 2005, p. 61). Essa representatividade para o mercado e para o pais, faz com
que a Natura reafirme mais uma vez que até mesmo os 6rgaos publicos reconhecem
seu compromisso com o ambiente natural mesmo diante de suas atividades
industriais. Ainda em relagao a esfera publica, também em 2005 a organizagao firmou
parcerias com o Ministério da Educagao para incentivar o programa de Educagéao para
Jovens e Adultos, enfatizando, neste caso, a dimensao social da sustentabilidade.

Durante todo o seu relatério de 2005, especificamente, a organizacao reforca
sua proposta de uma sustentabilidade dialogada, ou seja, uma discusséo entre ela e
outros atores relevantes, que se faga transparente, relacional e ética (Natura, 2005).
Todos esses atributos constituem o sentido da sustentabilidade e, consequentemente,
as estorias que ela se propde contar aos seus consumidores e stakeholders. Essa
postura, reflete mais uma vez um sensemaking inspirador por parte da organizagao,
ou seja, a vontade de se fazer ouvir e mostrar o “seu lado da estéria” como o certo
(Schildt et al., 2020).

Em 2006, a organizagéo revelou sua atengdo aos debates que impactam o
campo organizacional e abordou o tema aquecimento global. Para isso, a organizagéo
fez referéncia ao relatério Nosso Futuro Comum, da Comissdo Mundial sobre o Meio
Ambiente e Desenvolvimento das Nagdes Unidas, sustentando seus argumentos em

um dos documentos/eventos mais relevantes sobre o tema. A Natura reproduz a ideia
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de necessidade de mudanga nos padroes de “comportamento, produgao e consumo
que assegurem o cumprimento de nossa responsabilidade comum com as geragdes
futuras" (Natura, 2006, p.8)

Tabela 6 — Analise de Narrativa do Relatério Natura 2006

Relatério Natura

Ano 2006
Inspirada nas definicdes das Nagdes Unidas sobre desenvolvimento
sustentavel, toda a argumentagao da Natura sobre sustentabilidade
neste ano, tem como base o pensamento no ser humano e,
essencialmente, em seu futuro.
- Capacitou liderangas internas;
- Criou o Comité de Etica;
Conotacgéao Discursiva | - Prospectiva
- Comisséo Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento das

Enredo das Narrativas

Personagens

Vozes ~ . )
Nagdes Unidas;
Sustentabilidade com olhar para o futuro
Sentidos da "Gerar riqueza para as comunidades fornecedoras e incentivar a adogao
Sustentabilidade de praticas sustentaveis no campo nos permitem avangar em nosso
compromisso com o desenvolvimento sustentavel" (Natura, 2006, p. 25).
Tipo de Sensegiving Inspirador

Fonte: autora (2024).

Isso reflete a reproducdo de narrativas que constituem o imaginario social
dominante, que se constitui, normalmente, de sentidos e significados ja aceitos
socialmente (Beigi et al., 2019). Assim, o fato de organizagdo demonstrar que pensa
no outro, tanto no futuro, quanto no presente, faz com que ela se coloque lado a lado
com grandes tradutores do tema, como o relatério do Nosso Futuro Comum. Ademais,
faz com que organizagao expresse sua compreensao do sentido de sustentabilidade
como algo n&o individual, mas como um compromisso assumido com toda a
sociedade (Natura, 2006).

Essas percepcdes sao incorporadas de tal forma pelos atores que se
relacionam com a Natura, que uma consumidora mencionada no relatério da
organizacao de 2006 disse enxerga-la como uma organizagdo que € exemplo no
cuidado com o ambiente natural. Essa imagem n&o se restringe a apenas uma pessoa,
ou aos consumidores, sabemos que a Natura é reconhecida — com prémios e
certificagbes - como uma organizagao que € capaz de traduzir e veicular esse tema
da sustentabilidade. Ela influencia outros atores envolvidos no seu processo de
produgdo, como por exemplo, fabricantes de equipamentos e maquinas, neste
sentido, ela enfatiza:

[...] como empresa ambientalmente responsavel, a Natura busca minimizar
suas atividades potencialmente agressivas ao meio ambiente e disseminar
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para outras empresas as praticas e os conhecimentos adquiridos na
experiéncia da gestdo ambiental” (Natura, 2006, p. 98).

A curadoria narrativa da organizagéo é realizada de forma a angariar parceiros
para operacionalizar as propostas sustentaveis. Para que se tenha maior
confiabilidade na organizagao, ela salienta as certificagdes conquistadas e as normas
ja institucionalizadas nas quais ela se baseia para construir seus argumentos e
planejar suas a¢des. Mais uma vez, ndo é soO sobre falar, é sobre quem fala, como
fala e de que maneira essas narrativas performam, ou seja, de que maneira o falar da
Natura é também agir de forma sustentavel, de que maneira o contexto e a intengao
constituem os sentidos disseminados pela organizagdo e, principalmente, de que
maneira a narrativa sustentavel dela repercute no tempo e no espacgo (McKinlay, 2010;
Ricouer, 2018).

Com intuito de perpetuar seus valores e percepcdes sobre sustentabilidade,
conservando a cultura da organizagcdo, ela buscou neste ano investir no
desenvolvimento de liderancas. Afinal, quando se tém maior alinhamento da cultura
organizacional, mais facil de fazer com que seus funcionarios deem voz a sua
empresa. Por meio destes atores a organizagao consegue mobilizar regras, recursos
e interesses de acordo com os sentidos que ela construiu sobre o tema. Os
funcionarios, neste caso, “receber” esses sentidos (sensegiving), e se tornam pessoas
capacitadas a falar pela organizagao (Cristofaro, 2022; Schildt et al., 2020). Neste ano,
especificamente, o sentido da sustentabilidade disseminado pela Natura teve como
esséncia uma caracteristica prospectiva, ou seja, de um pensamento voltado as
pessoas e as geragodes futuras.

Diante de tantas possibilidades positivas, reconhecimentos e disseminagao
de sentidos e significados, precisamos lembrar que as organizacdes se constituem
também de desafios. A exemplo disso, a Natura também enfrentou em 2007 um
problema relacionado a “média salarial das mulheres negras e pardas” essa era
“‘menor, se comparada a do grupo de mulheres n&o-negras e nao-pardas” (Natura,
2007, p. 22). Este aspecto refletiu uma questao de desigualdade de género, que € de
grande importancia e ainda ndo era bem trabalhada pela organizagao, ao menos, néo
em 2007.
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Tabela 7 — Analise de Narrativa do Relatorio Natura 2007

Relatério Natura

Ano 2007
A sustentabilidade é mais evidenciada na dimensao ambiental (Carbono
Neutro) mediante fragilidades na dimensao social (desigualdade de
Enredo das Narrativas | género). Contudo, a Natura afirma que seus resultados sustentaveis séo
alcangados por meio do didlogo transparente e ético com diferentes
publicos;
- Mulheres que estao na organizagao;
- Fornecedores que ndo se mostraram satisfeitos;
- Retratagado do social;
- Evidenciacdo do ambiental,;
- Agenda 21;

Personagens

Conotacgéao Discursiva

Vozes - Greenhouse Gas Protocol Initiative;
, Sustentabilidade dividida entre o ambiental e o social
Sentidos da I . o .
e dirigimos esfor¢cos no sentido de conhecer e minimizar seus impactos
Sustentabilidade

ambientais e potencializar os beneficios sociais" (Natura, 2007, p. 8).
Tipo de Sensegiving Autoritario
Fonte: autora (2024).

Sabemos que deve ser muito dificil para uma organizacao que se reconhece
enquanto referéncia em sustentabilidade aceitar que precisa lidar com um problema
dessa magnitude na dimensao social do tema. Por isso, em seu relatério daquele ano
a Natura tenta justificar que ndo ha tantas mulheres em cargos de geréncia e diretoria,
€ que é por essa razao, que ao final, a média salarial € menor. Mas o fato de nao ter
tantas mulheres nestes cargos, sejam elas mulheres negras e ndo-negras, pardas e
nao-pardas, também €& um aspecto para questionarmos. Neste caso, podemos
pressupor uma tendéncia a atribuir maior destaque as questdes ambientais, uma vez
qgue essas tendiam a ser mais regulamentadas naquele periodo e, portanto, ficavam
mais visiveis aos outros atores do campo.

Outro desafio deste ano consistiu na queda do indice de satisfacdo dos
fornecedores da Natura, estes que aparentavam ndo enxergar mais apenas 0S
aspectos positivos dessa relagdo. Como uma maneira de melhorar este indice para o
préximo ano a organizacgao elaborou a “Cartilha do Fornecedor, um anexo obrigatério
a todos os contratos no qual os Principios de Relacionamento e os valores da Natura
sdo disseminados por meio de um vocabulario simples e didatico (Natura, 2007, p.
29).

No relatério, podemos entender que a ideia da Natura foi demonstrar - ou
impor - a sua légica prescritiva da sustentabilidade nas comunidades fornecedoras.
No entanto, o dialogo ao qual a organizagao se referiu em momentos anteriores com
0s seus “parceiros” ndo foi mencionado neste caso. Nado houve uma disposi¢céo, ou

ao menos esta nao foi apresentada, em ouvir os porqués da insatisfacdo desses
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atores. As narrativas da organizacdo, neste caso, revelam um ato discursivo
ilocucionario (Austin, 1962; Gond et al., 2015; Villar, 2019), ou seja, ela conta com
suas proprias palavras sobre a insatisfacdo do outro, o que nos permite entender como
uma forma de encobrir o fato de que em meio a tantos acertos e reconhecimentos, ela
também erra.

Se algumas questdes ligadas a dimensao social da organizagado, em 2007
especificamente, precisaram ser revistas, outras praticas ligadas a outras questdes
sociais e ambientais, simultaneamente, foram frisadas em seu relatério como pontos
positivos. Um exemplo é a referéncia que a Natura faz a Agenda 21 como base para
as discussdes e criacdo de um grupo “formado por representantes da iniciativa
privada, da sociedade civil e do governo local” (Natura, 2007, p. 36). A Agenda 21
pode ser entendida como uma ferramenta relevante no planejamento de praticas que
constituem uma sociedade mais sustentavel no que se refere as trés principais
dimensdes do tema, a social, a ambiental e a econdmica (Ministério do Meio Ambiente,
2024).

Essas percepgdes foram ainda disseminadas por meio de suas liderangas,
que segundo a empresa € um caminho prospero para revigorar a cultura
organizacional. Para isso, a Natura afirma que investiu e seguira investindo “cada vez
mais na gestdo da cultura organizacional, no desenvolvimento de colaboradores e
liderangas para garantir a perpetuagao dos valores fundamentais de nossa empresa.
(Natura, 2007, p. 15).

Além do suporte de seus argumentos em uma ferramenta ja reconhecida,
como a Agenda 21, e nas narrativas de seus lideres, a Natura encerra o ano de 2007
reforgcando o compromisso firmado no ano anterior de reduzir o maximo de emissao
de carbono possivel, ndo emitindo ou compensando a emissdo em determinadas
atividades, para se tornar uma organizagdao “Carbono Neutro”. Ao assumir esse
compromisso, a organizagdo comegou a busca de suas metas “por meio de cinco
projetos de reflorestamento e de uso de fontes de energia renovavel” (Natura, 2007,
p. 42). Para identificar o volume de emissdao de CO2 a Natura usou critérios
estabelecidos pela Greenhouse Gas Protocol Initiative como uma forma de se
amparar em critérios ja institucionalizados (Natura, 2007).

Novamente a organizagao se sustenta em indices e protocolos reconhecidos
internacionalmente e ja institucionalizados. Estes, ao mesmo tempo a direcionam

quanto a forma como lidar com um assunto de interesse, mas também passam
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confiabilidade aos seus investidores. Falar sobre carbono neutro é pressupor a
entrada da organiza¢do no mercado de carbono, ou seja, na légica de compensagao
numeérica e monetaria de danos causados ao ambiente natural. Ainda que a Natura
frise que tem o plano de reduzir ao minimo a emissao e compensar apenas aquilo que
nao for evitavel, aquilo que nao é passivel de precificagdo sera precificado (Egri;
Pinfield, 2002; Shevchenko et al., 2016).

Em 2007 percebemos que a organizagao se viu dividida entre construir seu
sentido a partir das dimensdes social e ambiental da sustentabilidade. Ao mesmo
tempo que ela buscou justificar suas falhas no que se refere a desigualdade de género
e relagdes sociais com fornecedores, ela sustentou suas narrativas em fortes
argumentos ambientais, como a entrada para o mercado de carbono. Isso pode ser
entendido como uma forma de a Natura dar um sentido — sensegiving — mais
autoritario ao tema (Schildt et al., 2020), ou seja, como uma tentativa de amenizar
percepgdes contrarias as narrativas que ela emitiu sobre desigualdade salarial, por
exemplo.

Por falar em questdes monetarias, em 2008, a Natura sentiu os impactos do
cenario econbmico mundial, que estava em crise. A organizacdao reforcou a
necessidade de mudanca radical em relagcio as praticas produtivas e de consumo. A
ideia defendida é de uma sociedade que use recursos de forma mais equilibrada, que
seja socialmente justa e mais inclusiva. Além dessa preocupacao, este relatério
reserva um espaco para que a Natura fale sobre a importancia da Amazénia para o
desenvolvimento do pais e para as geracdes futuras. Essa narrativa, contudo, vai
muito além de uma preocupacgao social e ambiental.

A Natura sabe que grande parte das matérias-primas de seus produtos advém
da regiao amazénica, ademais, sua imagem nacional e internacional é fortemente
associada — por iniciativa prépria — a floresta, assim, nem o seu falar ou o seu agir séo
desinteressados (Schildt et al., 2020; Sandberg; Tsoukas, 2020). Para tanto, ela se
propde a “participar ativamente na construgdo de um modelo de desenvolvimento para
a regiao, juntamente com governos, comunidades, ONGs, meio académico e outros
atores da sociedade civil” (Natura, 2008, p. 7).

Também no ano de crise, a Natura precisou reduzir seu quadro de
funcionarios. C como um padrdao de comportamento que foi se criando quando as
coisas nao saem como deveriam, e tendo como base uma organizagao referéncia em

sustentabilidade, ela justificou essa reducdo. Segundo a organizagéo, isso se deu a
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partir da proposta de reestruturagcao feita em prol de mais agilidade e menos
hierarquizacdo. Ela ainda destaca que esse novo formato conserva a intencéo de ser

interlocutora sobre o tema sustentabilidade no pais (Natura, 2008).

Tabela 8 — Analise de Narrativa do Relatério Natura 2008

Relatério Natura

Ano 2008
Apesar da preocupagao com a crise econdmica, a Natura acredita ser
Enredo das Narrativas | esse um primeiro passo para uma mudanga civilizatoria, e coloca a
sustentabilidade como elemento protagonista para essa mudanga;
- Interage com o Poder publico para ter mais voz;

Personagens . . RPPR o
- Firma parcerias com instituicdes de pesquisa;
Conotagao Discursiva | - Preocupagao com a crise econdmica
- Governo;
Vozes - Comunidades;
- ONGs;
- Meio académico;
Sustentabilidade como oportunidade de mudanga
Sentidos da "Acreditgmos que a crise econc“)mi(_:_a pode revglar enormes
Sustentabilidade oportunidades ligadas a sustentabilidade, motivando a criacdo de uma

nova sociedade comprometida com o uso equilibrado dos recursos
naturais e maior justica social e inclusdo (Natura, 2008, p. 7).

Tipo de Sensegiving Inspirador
Fonte: autora (2024).

O interesse em assumir esse posto é reflexo da construgdo de uma relagao
com diferentes esferas do Poder Publico, que faz com que a organizagao tenha mais
espaco para ter voz/ser voz em diferentes instancias do nosso pais (Schuman, 2012).
Outros atores que aparecem nas estérias da Natura como relevantes, sdo as
instituicbes de pesquisa, constantemente financiadas para a realizagao de diversos
estudos sobre espécies da flora brasileira, por exemplo (Nathues et al., 2021; Natura,
2008).

Em 2008, financiamos um estudo, em parceria com a Empresa Brasileira de
Pesquisas Agropecuarias (Embrapa), sobre a estrutura populacional e
genética dessas duas espécies [castanha-do-brasil e erva mate], ampliando
conhecimentos que podem ser utilizados para sua conservagado (Natura,
2008, p. 50).

O incentivo a pesquisa € uma continuidade de uma linha de pensamento que
tem inicio no Projeto Crer para Ver, que desde 1996 é desenvolvido pela Natura com
a intengao de “promover a melhoria na qualidade da educagao nas escolas publicas
brasileiras” (Natura, 2008, p. 45). A organizacgéo reforga a ideia de que tudo muda por
meio da educacgao, reproduzindo uma das narrativas que revelam percepcgdes sociais

dominantes.



108

Mesmo diante de tantas afirmagdes de posicionamentos sustentaveis e
valorizacdo de uma sustentabilidade dialogada e compartilhada, a organizagao
apresentou em seu relatério um desafio ambiental enfrentado em 2008, que também
envolve compartilhamento, mas neste caso das externalidades que poderiam ser

geradas:

[...] houve um derramamento de 280 litros de hidréxido de sédio em nossa
unidade de Cajamar, proveniente de um container com valvula danificada
entregue por um dos nossos fornecedores. Realizamos uma avaliagdo dos
possiveis danos ambientais ocorridos € ndo encontramos indicios de
produtos na rede de drenagem pluvial (Natura, 2008, p. 52).

A Natura reforga que o problema foi causado por uma valvula advinda de seus
fornecedores, e frisa a elaboragdo de um plano de melhorias elaborado para que
situagcdes como essa nao se repitam.

Dentre os desafios apresentados, podemos lembrar ainda que das metas de
relacionamentos atingidas pela Natura no ano de 2008, as principais foram com
consultores e governo, enquanto os fornecedores apresentaram indice de satisfacéao
de 74% e as consultoras de 88%, o que pode demonstrar que aqueles que estdo no
inicio da cadeia produtiva talvez ndo tenham sido tdo beneficiados quanto os demais
(Natura, 2008).

De qualquer forma, podemos dizer que a organizacao reconhece e fala sobre
seus desafios internos, e demonstra preocupagdo com os desafios contextuais
externos. Por isso, no relatério de 2008 vemos uma Natura que defende uma
sustentabilidade enquanto elemento fundamental para mudar cenarios e contextos
desafiadores. Isso faz com que ela assuma um sensegiving inspirador, uma vez que
tenta mostrar suas perspectivas sobre a Amazdnia, por exemplo, como uma das mais
plausiveis para o futuro do pais, mais especificamente como plausivel para a
“construcéo de um modelo de desenvolvimento para a regido” (Natura, 2008, p. 7).

Em 2009, mesmo em meio a desafios que se perpetuavam no cenario
econdmico mundial, a Natura destaca que internamente havia sinais de melhora. O
indice de satisfacao dos fornecedores subiu para 82% enquanto o das consultoras se
manteve. Um dos motivos para o aumento da satisfagdo do primeiro grupo foi o fato
de que as comunidades passaram a participar dos alinhamentos de propostas e
estratégias da organizagdo, ou seja, as pessoas se viram mais satisfeitas quando
também tiveram a autorizagdo para falar com a Natura e ndo apenas escuta-la.

Mesmo diante dos beneficios percebidos a partir da construgao coletiva de sentidos,
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a organizacao reforgou mais uma vez o interesse de ser voz, e ser reconhecida “como
um importante interlocutor no processo de formagao das politicas publicas para, com
isso, influenciar os rumos da sociedade em temas ligados ao nosso negdcio e a nossa
visdo de mundo” (Natura, 2009, p. 72).

Tabela 9 — Analise de Narrativa do Relatério Natura 2009

Relatério Natura

Ano 2009
A Natura reconhece a necessidade de debater a sustentabilidade de
forma individual em cada um dos seus paises de atuagdo. Mediante o
Enredo das Narrativas | reconhecimento da caracteristica polimoérfica e da complexidade do
tema, ela assume também o compromisso de construir o relatério de
forma colaborativa;
- Interage com a comunidade, com fornecedores e com funcionarios
para elaborar o relatério;
Conotacgéo Discursiva | - Aberta ao dialogo;
- Dialoga com o Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos
Vozes Naturais Renovaveis (Ibama);
- Agenda 21;
Sustentabilidade advinda de uma gestao compartilhada
"abrimos espaco, pela primeira vez, para a elaboragcado de um Wiki
Sentidos da Relatério, contetudo desenvolvido de forma colaborativa por nossos
Sustentabilidade publicos [...] Essa atividade representa uma oportunidade de evolugao
do nosso processo de didlogo e da inclusdo das vozes dos nossos
publicos na gestdo da Natura" (Natura, 2009, p. 22 e 23).

Tipo de Sensegiving Expansivo
Fonte: autora (2024).

Personagens

Outra forma de ser voz, demonstrada no relatério da organizacdo em 2009,
foi o interesse de traduzir seus interesses em um projeto chamado Dialogo de Cultura.
Apesar do nome pressupor uma relagao de troca, a esséncia do projeto era passar
adiante os sentidos construidos e traduzidos, para que os atores participantes os
reproduzissem para outros mais tarde, disseminando assim a visdo da organizagao
como uma forma de reforgar sua esséncia (Christensen; Christensen, 2022; Cooren,
2020; Cooren et al., 2011; Natura, 2009). Esséncia essa fortemente reconhecida a
nivel mundial, visto que o “copresidente do conselho de administracdo na Natura, foi
eleito como um dos lideres mundiais em gestdo de negocios sustentaveis (Natura,
2009, p. 12).

A naturalizagao das praticas sustentaveis da Natura revela uma esperanga de
reconhecimento da organizagao e da sociedade, uma vez que isso se torna rotina.
Esse reconhecimento continuo corroborou com a imagem da organizagéo diante de
diferentes stakeholders e permitiu que a Natura crescesse mesmo apds um cenario

econdmico critico no ano anterior. Assim, cada vez mais ampliando suas regides de
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atuacao, a organizacao percebeu em 2009 a necessidade da criagado de uma Diretoria
de Sustentabilidade na América Latina, para fazer uma melhor gestdo do tema nos
paises em que ja atuava naquele periodo - Argentina, Chile, Coldbmbia, Peru e México.
Essa necessidade reflete a caracteristica polimérfica do debate da sustentabilidade,
ou seja, € um tema que em meio as suas variagoes, estao as influéncias culturais e
legais que dizem respeito a cada pais, por exemplo (Borim-de-Souza et al., 2020;
Rahman et al., 2022; Zanoni; Adamoglu de Oliveira, 2023).

Além de um olhar mais individualizado para o tema sustentabilidade, o
relatério de 2009 traz também alguns aspectos positivos marcantes, dentre eles: a
participacdo da primeira mulher como vice-presidente no Comité executivo; a
elaboracgao do conteudo do relatdrio de forma colaborativa, em que varias vozes foram
ouvidas e varios trechos contam com falas de diferentes atores; e a criacdo do Instituto
Natura, este que passa a ser responsavel por administrar e cuidar de perto dos
investimentos sociais da organizag¢ao (Natura, 2009). Como outro ponto de destaque,
a organizacgao reforca que foi “a primeira empresa a obter autorizagdo especial do
Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis (Ibama)
para acesso aos recursos genéticos com fins de pesquisa cientifica” (Natura, 2009, p.
73).

Mesmo em meio aos diversos reconhecimentos que a Natura apresenta todos
0s anos em seus relatérios, em 2009, a organizagao foi responsavel mais uma vez
pelo derramamento de produtos em rios proximos a sua fabrica, segundo eles foram
‘residuos de sabonetes liquidos no rio Juqueri” (Natura, 2009, p. 91). Apesar de
acionar as autoridades e declarar o ocorrido, buscando mais transparéncia, este caso
foi considerado recorrente. Como uma forma de se retratar, a organizagdo admitiu o
erro e reforcou que o descarte de residuos comecaria a passar por procedimentos
mais rigidos.

Em meio aos problemas enfrentados, a organizagédo encerra o ano de 2009
convicta de que construiu seus sentidos de sustentabilidade de forma conjunta, seja
com seus consultores, funcionarios diretos, fornecedores etc. Contudo, sabemos que
a voz da Natura e sua cultura tdo institucionalizada faz com que seus sentidos
prevalecam. Assim, podemos dizer que ela continua a disseminar sentidos sobre
sustentabilidade, mas neste caso, ele assume ao menos a caracteristica expansiva,
ou seja, aberto a novas ideias, debates e a um pensamento mais reflexivo (Schildt et
al., 2020).
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Mesmo aberta a esse dialogo, sabemos que a responsabilidade de ser
tradutora da sustentabilidade, ainda € uma caracteristica da Natura em si. No ano de
2010, contudo, essa responsabilidade é atribuida a uma area especifica, a diretoria
de sustentabilidade, reconhecida como “guardia desse processo e exerce papel
mobilizador, educador e disseminador das praticas em toda a empresa” (Natura, 2010,
p. 23). Pelo fato de a area estar no nivel estratégico da organizacao, o tema pode ser
debatido a partir de uma visdo mais integrada. Além disso, a posigao hierarquica dos
atores organizacionais que compdem essa diretoria pode influenciar na forma como
eles traduzem as ideias (Waldorff; Madsen, 2023). Mesmo em meio a criagao de uma
area especifica, a Natura expde formalmente que tem o interesse de “ampliar a voz
dos nossos publicos de relacionamento de maneira que eles nos auxiliem a aprimorar
a forma de planejar e gerir nossas operagdes” (Natura, 2010, p. 29). Esse interesse,

contudo, ndo sobressai a meta de ser interlocutora do tema.

Tabela 10 — Analise de Narrativa do Relatério Natura 2010

Relatério Natura

Ano 2010
A Natura se reconhece como porta-voz da sustentabilidade no campo
em que atua e coloca nas maos da Diretoria de Sustentabilidade a
Enredo das Narrativas | missado de reforgar e disseminar suas praticas. A organizagdo comeca
também a atribuir mais destaque a investimentos em inovacao para lidar
com o tema.
- Questiona a atuagao do Estado;

Personagens - Questiona a autuagao do Ibama;
Conotacao Discursiva | - Interessada (financeiramente)
Vozes - Indice de Carbono Eficiente da BM&Fbovespa;
Sustentabilidade como vetor de inovagao
. "a inovagao sera cada vez mais relevante em todos os aspectos de
Sentidos da o ~ :
e Nnossos negocios, ndo apenas para o desenvolvimento de produtos, mas
Sustentabilidade

também no modelo comercial, na construgéo de relacionamentos e de

solugdes diante dos desafios socioambientais” (Natura, 2010, p. 22).
Tipo de Sensegiving Inspirador

Fonte: autora (2024).

Ainda diante deste reconhecimento, e apesar de mostrar-se sempre disposta
a um dialogo aberto com outros atores relevantes na constru¢ao conjunta de sentidos
a organizagdo apresenta atritos com entidades publicas, estes que continuam
expostos no relatério de 2010: “em consequéncia da legislagdo imperfeita, fomos
autuados pelo Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Renovaveis
(Ibama) por suposto acesso irregular a biodiversidade (Natura, 2010, p. 25). Segundo
a organizacdo a multa somou mais de 22 milhdes de reais e outras organizagdes

também foram autuadas. A Natura afirma discordar da autuacao, e reforca que a
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“autorizacao do Estado para iniciar uma pesquisa € uma barreira ao desenvolvimento
de ciéncia [...] Além disso, a analise do pedido, que costuma levar quase dois anos,
inviabilizaria a atividade de pesquisa pura e aplicada empresarial” (Natura, 2010, p.
64).

Apesar de nao expor formalmente, podemos entender que essa critica da
Natura ndo € essencialmente ao que o Estado causa puramente para a ciéncia, mas
se refere ao atraso das pesquisas que sao necessarias para o desenvolvimento de
seus produtos e consequentemente, de seus ganhos (Natura, 2010). Além disso, pelo
fato de se reconhecer e ser reconhecida como referéncia no tema sustentabilidade,
ao apresentar um possivel erro em suas praticas, a organizacédo aparenta nao aceitar
bem e acaba culpando a legislacao.

Neste mesmo ano, alguns outros fatos importantes sdo ressaltados no
relatério, como o fato de a Natura enxergar a inovacao aberta como uma oportunidade
de aumento de valor da organizacao, reconhecendo que os grandes talentos para
determinadas ideias, podem estar em outros espagos do campo organizacional. O
tépico inovagao foi destaque em suas narrativas, uma vez que a organizagao acredita
que ‘o embasamento cientifico, aliado a forma sistémica de aquisicdo de
conhecimento no modelo de inovacao aberta, propiciara a criagcdo de conceitos e
ideias inovadoras e de um plano de atuagao de longo prazo e de maior valor para a
Natura” (Natura, 2010, p. 31).

A interacéo entre diferentes grupos néo é apenas ligada a inovagéo, mas a
Natura também busca sustentar sua cultura por meio de equipes mistas, ou seja, nos
diferentes paises de atuagdo ela busca contratar funcionarios locais e enviar
funcionarios brasileiros, como porta-vozes de uma cultura ja consistente; ademais, a
organizagao defende que tem como foco prover autonomia aos seus funcionarios,
mas na verdade reforga neste documento que quer processos e ritos bem definidos
(Natura, 2010).

Ao reforgar elementos como inovagao, equipes diversas, autonomia aliada a
processos definidos, a Natura reforga um olhar atento e mais amplo para o rumo que
os debates sobre sustentabilidade vinham ganhando nos grandes eventos do tema.
Em 2010, a organizagdo ja se reconhece como um ator capaz de falar e ser
reconhecida no campo, ou seja, enquanto tradutora do tema sustentabilidade. Para

tanto, ela se sente autorizada a comecgar um movimento de saida da caracteristica de
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“‘empresa verde” e “s@”, para atribuir sentidos de sustentabilidade que reforgcam a ideia
de um conceito diretamente vinculado a inovagao, a investimentos, e a dinheiro.

Ao acompanhar o desenvolvimento do mercado e o crescente debate sobre
Carbono Neutro, por exemplo, a Natura reconhece que melhorar a emissao de
carbono € sindnimo de gerar valor. O relatério de 2010 menciona a entrada da
organizacdao no indice de Carbono Eficiente da BM&FBovespa, que considera,
especificamente, a emissdo de Gases do Efeito Estufa (GEE). Fazer parte de
diferentes carteiras ligadas a sustentabilidade, fornecem a Natura ainda mais
legitimidade, para que ela se perpetue enquanto uma importante tradutora do tema no
pais (Natura, 2010; Pallas et al., 2016).

Também em 2010, ha um destaque, com numeros expressivos, para o fato de
que a Natura dobrou de tamanho entre os anos de 2007 e 2010, esses dados, porém,

foram divulgados no ano seguinte, no relatério de 2011:

[...] as Consultoras e Consultores passaram de 718 mil para 1,4 milhao,
elevando os pedidos de produtos de 9 milhdes para expressivos 17 milhdes
ao ano; ja o Ebitda saltou de R$ 700 milhdes para R$ 1,4 bilhdo, e a receita
liquida avancou de R$ 3 bilhdes para R$ 5 bilhdes. A participagdo das
Operagdes Internacionais, por sua vez, saiu de 4,4% e alcangou 9% (Natura,
2011, p. 7).

Como reflexo deste crescimento, a organizacdo cria o Conselho de
Administracdo, o qual passa a contar com trés membros externos. Essa atitude
aparenta ser uma forma de as pessoas que ocupam os cargos de executivos e
estratégicos dentro da organizagao tentem ouvir vozes externas a ela. Este Comité,
contudo, juntamente com outros 600 funcionarios, entre gerentes e diretores, nao
receberam em 2011 a remuneragao variavel. A Natura afirmou ndo pagar por nao
atingir metas sociais, no entanto, € importante destacarmos que no relatorio deste
mesmo ano, as metas econdmicas tiveram avangos exponenciais (Natura, 2011).

Dentre os pontos de atengao no que se refere a esse tema, podemos mencionar
que essas metas sao reflexo de um indicador social que ficou abaixo do esperado,
este que esta relacionado com o clima organizacional percebido a partir de pesquisas.
Neste sentido, seria essa uma forma de, simbolicamente, fazer com que o funcionario
avaliasse bem o clima da organizagdo para que, posteriormente, tivesse maiores
chances de receber a remuneracgao variavel? Uma reflexao que nos permite olhar com
mais atencdo para a relagdo entre os ganhos da organizagdo e as principais

reclamagdes dos funcionarios.



114

Tabela 11 — Analise de Narrativa do Relatorio Natura 2011

Relatério Natura

Ano 2011
Sustenta-se o argumento de sustentabilidade como vetor de inovacgao,
mas a Natura acrescenta a visdo de usar do tema como propulsor da
Enredo das Narrativas | geragao de novos negocios, como empreendimentos sociais. A
sustentabilidade divulgada neste relatorio esta relacionada a criagao de
valores compartilhado com diferentes atores
- Ministério da Educacgéo;
- Instituto Natura.
Conotagédo Discursiva | - Mercadoldgica
Vozes - Convengao da Diversidade Bioldgica - ONU
Sustentabilidade como um assunto transversal a organizagdo
"Pretendemos aproveitar a estrutura de gestéo da sustentabilidade que
ja dispomos para o negécio, que é referéncia empresarial, e a relagao
que estabelecemos com nossos publicos para atuar na conscientizagao
sobre o tema para nossos colaboradores, fornecedores, Consultoras e
Consultores e todos os publicos com os quais nos relacionamos’™
(Natura, 2011, p.25).

Tipo de Sensegiving Expansivo
Fonte: autora (2024).

Personagens

Sentidos da
Sustentabilidade

Ainda dentro da tematica dos funcionarios, a Natura, em 2011 se reconhece
como uma organizagao composta majoritariamente por mulheres, e afirma: “nos
comprometemos a seguir nutrindo cada vez mais a energia feminina em nossas
relacbes” (Natura, 2011, p. 40). Apesar desse discurso, e da porcentagem maior em
cargos de geréncia, a diretoria da empresa ainda é predominantemente masculina.
Além disso, os salarios das mulheres ainda sdo menores que 0 dos homens em cargos
de produgdo, em cargos gerenciais e de diretoria. Os Unicos cargos em que as
mulheres tém salarios maiores sdo os cargos administrativos.

Mesmo diante de algumas incoeréncias percebidas neste relatorio, a
organizacao salientou que tem a intencao de partir da area responsavel pela gestao
da sustentabilidade, apontada como uma referéncia empresarial para conscientizar
“colaboradores, fornecedores, Consultoras e Consultores e todos os publicos com os
quais nos relacionamos” sobre o tema (Natura, 2011, p. 25). Entendemos essa
disseminagao narrativa sobre o tema como uma tentativa da Natura de dar ainda mais
voz a sustentabilidade que ela mesma traduz, disseminando-a a outras pessoas
envolvidas no seu processo produtivo e de venda.

A Natura destaca ainda que a relagao que estabeleceu com seus fornecedores,
especialmente os que se encontram em comunidades ribeirinhas, € pautada na
Convengao da Diversidade Bioldgica estabelecida pela Organizagao das Nacgdes
Unidas (ONU). Convencédo essa que representa uma maneira de criar “cadeias

produtivas que se pautam pelo preco justo, pela remuneragcdo do uso do patrimdnio
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genético e valorizagdo do conhecimento tradicional” (Natura, 2011, p. 28). Dentre os
atores relevantes que foram destaque neste relatério, a Natura destaca a parceria com
o Ministério da Educacéo e o Instituto Natura, no projeto Trilhas, que “incentiva a
leitura, a escrita e a oralidade de estudantes de 6 anos” (Natura, 2011, p. 86).

No ano de 2011, percebemos a Natura como uma organizacéo repleta de
desafios e com algumas incoeréncias narrativas, conforme apresentado, como uma
forma de falar mais do que sobre seus desafios no relatério, a organizagao optou por
continuar defendendo uma sustentabilidade pautada na relagcdo com a inovacéo,
contudo, o viés mercadoldégico foi intensificado ao afirmar que este tema poderia ser
ainda caminho para a geracdo de novos negocios. A aquisigdo de uma nova
organizagdo que estava em vista — a Aesop - pode ser justificativa para essa
elaboragao narrativa prévia, e para um sensemaking expansivo (Schildt et al., 2020),
com novas ideias (que ainda conservam um pouco das ideias anteriores).

A inclusdo de novos atores, como no caso de uma nova organizagao, pode
refletir o que a Natura diz ha anos em seus documentos sobre corresponsabilidade
para lidar com temas sociais e ambientais da nossa sociedade. A exemplo dessa
tentativa de interagir, aprender, mas também traduzir o tema para outros atores, a

organizacao destaca um marco do ano de 2012:

[...] ingressamos como representante brasileira no laboratério de pesquisa de
tecnologias digitais — o Media Lab — do Massachusetts Institute of Technology
(MIT), de Boston (EUA). Trabalhamos em conjunto, também, com o
Massachusetts General Hospital, referéncia em estudo de pele, também
situado em Boston. Temos inclusive recursos dedicados a expansao do
nosso modelo de inovagéo aberta na regido (Natura, 2012, p. 43).

Esse trecho demonstra que a organizagdo continuou buscando grandes
instituicdes de ensino e pesquisa para legitimar seu interesse em expandir a inovagao
aberta. Ao mesmo tempo, podemos dizer que essa foi uma forma de a Natura se
manter amparada por atores que ja sao reconhecidos na area, agora a nivel
internacional. No Brasil, aconteceu o mesmo, e a Natura, por meio das boas relagdes
com o setor publico, construiu um didlogo com o Ministério da Ciéncia e Tecnologia
com intuito de debater acerca de um parque tecnoldgico na regido Norte do pais. Para
tanto, a empresa se propds dialogar sobre pesquisas na Amazdénia com atores como:
Universidade Federal do Amazonas (UFAM), Embrapa, o Instituto Nacional de
Pesquisas da Amazénia (INPA) e o Centro de Biotecnologia da Amazdénia (Natura,
2012).
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Tabela 12 — Analise de Narrativa do Relatoério Natura 2012
Relatério Natura
Ano 2012
O Programa Carbono Neutro passou a ser considerado o norteador de
todas as outras praticas da Natura. Disseminar o Programa é
considerado pela organizagao como uma forma de multiplicar
conhecimento e aumentar ganhos.
- Ministério da Ciéncia e Tecnologia;
- Universidade Federal do Amazonas (UFAM);
Personagens - Embrapa;
- Instituto Nacional de Pesquisas da Amazénia (INPA);
- Centro de Biotecnologia da Amazdnia;
Conotagédo Discursiva | - Mercadoldgica

Enredo das Narrativas

- Rio+20;
Vozes :
- Anvisa.
Sustentabilidade como vetor para aumento de ganhos
Sentidos da "podemos destacar o reconhecimento dos colaboradores do
Sustentabilidade compromisso da Natura com o desenvolvimento sustentavel e a
credibilidade da empresa junto aos consumidores" (Natura, 2012, p. 53).
Tipo de Sensegiving Inspirador

Fonte: autora (2024).

Em 2012 a Natura também demonstrou alinhamento a obrigacao legal de
adaptar as embalagens de seus produtos: “os nossos produtos estdo de acordo com
as legislagdes em vigor e respeitam todas as resolug¢des relacionadas a cosméticos
definidas pela Anvisa e de 6rgéos sanitarios nos demais paises onde atuamos, além
dos 6rgaos metrologicos” (Natura, 2012, p. 86). Essa adequagao, mais uma vez revela
a ampla atuagdo da organizagdo, mas revela também as caracteristicas da
sustentabilidade no que se refere a complexidade, as adequacgdes legais e culturais e
aos diferentes sentidos que existem a depender do pais, das leis, das percepcdes
sobre o tema (Borim-de-Souza et al., 2020; Rahman et al., 2022; Shevchenko et al.,
2016; Zanoni; Adamoglu de Oliveira, 2023).

Essas praticas, bem como a abertura para expandir ainda mais a
internacionalizagao da Natura, reflete um dos grandes marcos de 2012, o ano em que
a organizacao conseguiu finalizar o processo de aquisicao de “uma participacao de
65% da fabricante de cosméticos australiana Aésop, que atua no segmento premium
na Oceania, Asia, Europa e América do Norte. As operacdes das duas empresas
seguem independentes” (Natura, 2012, p. 7). Mesmo diante dessas atividades
independentes, foi uma aquisicao expressiva, que abriria portas para a Natura em
todos os continentes. Comegou aqui o0 caminho para a constituicdo do grupo Natura
&Co.

Enquanto tudo isso acontecia, a organizagcdo ainda seguia firme com seus

propésitos no Brasil, dentre eles o Programa Carbono Neutro, que se tornou norteador
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dos outros projetos dentro da Natura, refletindo o empenho para que eles
alcancassem a meta até o ano seguinte. Podemos dizer que desde 2007 a
organizagao vinha conseguindo traduzir sustentabilidade de forma a relaciona-la ao
carbono neutro. Neste periodo, a Natura buscou demonstrar a relevancia do tema em
outras praticas organizacionais, que ndo apenas as que sao ligadas diretamente a
area de sustentabilidade.

Ainda assim podemos dizer que em 2012 a organizagao tratou ser sustentavel
praticamente como sinbnimo de ser carbono neutro, representando o sentido
construido. Ao buscar se fazer ouvir, por meio de um sensegiving inspirador,
novamente, a organizacao propds essa percepcao do termo sustentabilidade fosse
incorporada em todas as suas atividades, de forma transversal, bem como por todos
que interagem com ela no campo organizacional (Natura, 2012).

Transversalidade essa que alcangasse nao apenas o publico interno, mas o
externo também. Trabalhar como fornecedor ou parceiro da Natura, por exemplo,
pressupde a possibilidade de ser auditada a qualquer momento no que se refere a
sustentabilidade, verificando se seus proprios sentidos e praticas estao de acordo com
0 que a Natura tem como sentido construido em relagdo ao tema (Glynn; Watkiss,
2020; Natura, 2012; Sandberg; Tsoukas, 2020). Com confianga na representatividade
que tem, a organizacao repete a seguinte narrativa: “Com base em nossa atuagao e
em nossas relagdes, sabemos que podemos influenciar os nossos parceiros
comerciais e temos trabalhado para que essa influéncia seja cada vez mais positiva”
(Natura, 2012, p. 87). Em 2012 a Natura também buscou influenciar positivamente
outro grupo, o de 10 consultores, em relacao ao tema sustentabilidade, fazendo com
que eles pudessem ouvir e discutir sobre as grandes narrativas do tema que eram

debatidas a nivel mundial naquele momento. Para isso, ela proporcionou a eles a

[...] oportunidade de acompanhar de perto os dialogos e as atividades da
Rio+20, realizada em junho, no Rio de Janeiro. Os participantes foram
escolhidos com base nos trabalhos que desenvolvem em suas comunidades
e relacionados com temas abordados na conferéncia (Natura, 2012, p. 79).

Essa influéncia e destaque positivo, contudo, parece um pouco menor quando
o assunto € a diversidade nos cargos da organizagao. Isto porque neste relatério a
Natura se viu obrigada a, mais uma vez, reconhecer a baixa participacdo de mulheres
em cargos de gestao, mas justifica que estas estdo em preparacao para esses cargos

no futuro: “quando analisamos o pipeline de sucessédo, o género da lideranca é



118

prioritariamente feminino, o que significa uma visao de futuro mais alinhada a nossa
estratégia de diversidade” (Natura, 2012, p. 61).

Mesmo diante de um assunto delicado como esse, em 2013 a organizagéo
ficou entre as empresas mais éticas do mundo e ganhou o prémio World’s Most Ethical
Company. Esse tipo de reconhecimento impulsiona a organizacao a ficar ainda mais
conhecida pelo tema sustentabilidade, que ela mesma acredita e ha alguns anos
reforca ser um assunto que é vetor para a inovagao. Para fortalecer e operacionalizar
essa imagem, que constitui as e é constituida das narrativas organizacionais, criou-se
na Natura a divisdo de Tecnologias Sustentaveis dentro da area de pesquisa e

desenvolvimento (Natura, 2013).

Tabela 13 — Analise de Narrativa do Relatério Natura 2013

Relatério Natura

Ano 2013
A organizagdo aponta a inovagéo, e consequentemente a
sustentabilidade, enquanto elemento chave de sua estratégia. As novas
metas da Natura consistem em ndo apenas mitigar impactos negativos,
mas gerar impacto positivo ao ambiente e a sociedade.
Personagens - TV Record, GNT, Viva e Discovery Home & Health;
Conotacgao Discursiva | - Esperangosa
- World’s Most Ethical Company;

Enredo das Narrativas

Vozes - Gases do Efeito Estufa (GEE)
Sustentabilidade associada a crescimento e impacto
"Seremos geradores de impactos social, ambiental e econémico
Sentidos da positivos, entregando valor para toda a nossa rede de relagbes, em
Sustentabilidade todos os negdcios, marcas e geografias em que atuarmos, por meio de
nossos produtos, servicos e canais de comercializagdo” (Natura, 2013,
p. 16).
Tipo de Sensegiving Inspirador

Fonte: autora (2024).

As pesquisas, porém, ja eram uma realidade dentro da organizagdo, mesmo
gue nao houvesse uma area especifica. Por isso, com o apoio de areas estratégicas,
de pesquisas ja realizadas e apdés um trabalho constante de traduzir e o tema
sustentabilidade aos seus funcionarios e aos outros atores com os quais interage no
campo organizacional, a organizagao alcangou em 2013 o compromisso de reduzir os
impactos que geram mudancas climaticas em 33% (Natura, 2013).

Assim como o carbono neutro e as mudangas climaticas se apresentam de
forma transversal em todo o debate sobre sustentabilidade que se da dentro da
organizacgao, podemos dizer também que em 2013 a Natura deixou claro seu interesse
em construir uma gestao integrada baseada no Triple Bottom Line — ou no tripé da
sustentabilidade. Ela defende que as trés dimensdes, partindo dessa teoria, seriam
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incorporados em todos os processos e praticas da Natura. A organizacao defende
ainda que esse posicionamento representa “fonte de inspiragcdo e referéncia de
comportamento empresarial (Natura, 2013, p. 16).

Apos alcangar resultados relevantes e partir de fundamentagbes tedricas
importantes, a organizagao passou a ter um outro foco: o desenvolvimento de novas
ferramentas para controlar o seu impacto no que se refere a geracao de residuo.
Ademais, a Natura incorporou a “frota 15 veiculos movidos a eletricidade, entre
furgdes, triciclos e bicicletas, que circularam em S&o Paulo, Campinas, Curitiba e Rio
de Janeiro” (Natura, 2013, p. 46). Essas acbes revelam mais uma vez o seu
pioneirismo em praticas organizacionais ligadas a uma sustentabilidade ambiental
forte, que se propde ndo apenas mitigar os impactos negativos, mas gerar mais
impacto positivo.

Esse impacto também estd relacionado a dimensdo social. Podemos
entender, por exemplo, que conforme a organizagao consegue construir um ambiente
“amigavel”’, mesmo que seja apenas simbolicamente, ela consegue ter legitimidade
naquilo que traduz sobre sustentabilidade, disseminando suas compreensdes para
aléem dos muros organizacionais como “verdades”, partindo de um sensegiving
inspirador (Schildt et al., 2020). Em situagbes como essas, os atores externos
acreditam fazer parte do unissono que ecoa da organizagao (Calvino, 1990). Podemos
entender que essas pessoas tendem a acreditar em uma construgdo de sentido
coletiva, quando na verdade, normalmente, acontece uma imposicdo de sentidos
advinda da voz que soa mais alto, fazendo deles apenas bons ouvidos e ferramentas
de reproducao de narrativas (Cunliffe et al., 2004; Glynn; Watkiss, 2020; Schildt et al.,
2020).

A Natura reforga que mesmo em meio a essa relagdo “amigavel”’, seus
contratos comerciais seguem rigidos, reforcando que nao aceita produtores que
realizam testes em animais ou que promovem o trabalho infantil, por exemplo.
Contudo, aponta: “caso um fornecedor realize testes em animais a pedido de outra
organizagao ou setor industrial, ndo possuimos mecanismos para coibir a pratica”
(Natura, 2013, p. 107). Apesar de n&o ter controle sobre todas as atividades de
terceiros, aceitar firmar parceria com produtores e fornecedores que assumem essa
postura, pode colocar em xeque a intengao de construgao de uma cadeia produtiva

sustentavel, que é constantemente defendida pela Natura (Natura, 2013).
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Ainda com esse desafio em maos, que coloca em uma balanga o seu parceiro
produtivo e seus valores, no que se refere a comunidade do entorno, em 2013, a
organizagao criou uma estratégia de relacionamento com e promoveu “a capacitagao
profissional, especialmente dos jovens. Esse € o caso da Rede Escola Cajamar
(Natura, 2013, p. 81). Estes estao mais préximos, logo, tendem a estar sob o controle
da Natura no que se refere aos sentidos que ela dissemina. Assim, essa pode ser
considerada uma forma de a organizagdo contratar funcionarios ja moldados de
acordo com os seus interesses no futuro.

Essas e outras ideias, que sustentam a Natura enquanto organizacdo que
traduz a sustentabilidade para diferentes atores, foram expostas nas grandes midias
por meio de um programa de rapida exibicdo chamado “Aqui Tem Natura”. Este foi
transmitido por emissoras como TV Record, nos canais pagos como, GNT, Viva e
Discovery Home & Health, e online foi transmitido na tv.natura.net. O programa
abordava temas como “bem-estar, saude, beleza, sustentabilidade e
empreendedorismo social” (Natura, 2013, p. 103), e pode ser entendido como uma
das maneiras de fazer com que a sociedade acompanhe o que a organizagéao faz,
incorporando as narrativas que foram cuidadosamente separadas para essas
exibigcbes, ou seja, narrativas que mostram o melhor da organizagado (Fernandes,
2017).

No ano seguinte, em 2014, a Natura continua reafirmando que a
sustentabilidade constitui todo o delineamento estratégico da organizagao e que, por
isso, tanto ela, quanto seus produtos sao fortemente associados ao tema. A
organizagao se considerada agente “de transformagao da sociedade” (Natura, 2014,
p. 4) e defende a ideia de co-construgao para um futuro melhor e mais sustentavel.
De certa forma, podemos dizer que a sustentabilidade € objetivada pela organizagao,
guando seu sentido é associado a aspetos “estratégicos, que podem afetar a ambicao
de negocio e a perenidade da companhia” (Natura, 2014, p. 14).

Mesmo nessa tendéncia de objetivar a sustentabilidade e tornar ela um
elemento a servico do mercado, a organizagdo afirmou em 2014 se mostrar em
dialogo com aqueles que sdo essenciais em suas cadeias produtivas, ou seja, tanto
os consultores, quanto os produtores de regides florestais. Para manter um contato
mais proximo e entender melhor as necessidades deste ultimo grupo, foi criado um
Comité de Fornecedores, o intuito € “dar voz as demandas desse publico e delinear

caminhos de parceria” (Natura, 2014, p. 35). Em relagdo aos consultores, por sua vez,
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a Natura afirma que neste ano passou a contar com uma nova forma de fazer
negocios: “a Rede Natura, que possibilita a consultora manter sua propria pagina na
internet para se relacionar e comercializar os produtos, aliando esse formato a venda

direta tradicional e ampliando sua produtividade” (Natura, 2014, p. 31).

Tabela 14 — Analise de Narrativa do Relatério Natura 2014

Relatério Natura

Ano 2014
A Natura se reconhece como agente transformadora da sociedade,
juntamente com outros atores relevante do campo. Para essa
transformacao e crescimento econdmico em um mercado dinamico, a
organizacéo fala sobre "tecnologias verdes".
- Consultores Natura e a plataforma digital;

Enredo das Narrativas

Personagens - Comité de fornecedores;
- Politicas Publicas;
Conotacgéo Discursiva | - Mercadolégica
Vozes - indice Dow Jones de Sustentabilidade;

Sustentabilidade objetivada
"Conectada ao planejamento estratégico, a gestdo de riscos da Natura
Sentidos da considera os aspectos econdmicos e socioambientais dentro de dois
Sustentabilidade grupos: os estratégicos, que podem afetar a ambigéo de negdcio e a
perenidade da companhia, e os operacionais, relacionados aos
processos internos da empresa (Natura, 2014, p. 14).

Tipo de Sensegiving Inspirador
Fonte: autora (2024).

Podemos enxergar as duas agdes organizacionais por diferentes lentes, a
primeira delas, positiva, reflete a possibilidade de melhor desempenho econémico dos
dois grupos, favorecendo também que eles sejam mais vistos e ouvidos. A segunda
possivel lente, refere-se ao papel do Comité de Produtores como um intermediador
que em um ato ilocucionario (Austin, 1962; Gond et al., 2015; Villar, 2019), pode contar
com suas palavras o que foi dito por outro, distorcendo-as. E em relacdo as
consultoras, a venda por relacionamento tdo defendida precisava acompanhar a
modernidade, mas dependendo de sua estrutura, pode ser uma ameaca as rendas
geradas.

Dentre os mais diferentes atores que constituiram a narrativa da Natura em
2014, estdao também aqueles que representam o Estado. Em seus debates sobre
sustentabilidade, a organizagdo continua a se envolver ativamente no processo de
elaboracao de politicas publicas ligadas a educagdo como uma forma de reforgar a
importancia do seu papel na geracao de impacto positivo € um desenvolvimento mais
sustentavel (Natura, 2014). A participacdo no ambito politico do pais é mais uma

demonstragdo que sua voz tem poder no campo organizacional. Isso se da mediante
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a forte associacado construida narrativamente e por meio de suas praticas sobre o
assunto sustentabilidade.

Em 2014 a Natura registrou em seu relatério um outro grande marco na sua
jornada de sustentabilidade, e “passou a compor o indice Dow Jones de
Sustentabilidade 2014 (DJSI), da Bolsa de Valores de Nova York, referéncia para
investidores que consideram questdes socioambientais em suas tomadas de decisao
(Natura, 2014, p. 20). Fazer parte do ISE desde a criagédo da carteira, ja era uma forma
de ter autoridade sobre o tema sustentabilidade a nivel nacional, ao integrar também
o indice Dow Jones, a organizacao reforgca mais ainda o seu papel de tradutora do
tema a nivel mundial.

Essa confiabilidade se estende aos muitos prémios, selos, reconhecimentos
que a organizagao divulga em suas narrativas. Em 2015, uma nova certificagao é
conquistada e a Natura é reconhecida enquanto a primeira empresa de capital aberto
gue consegue atingir este nivel. Essa € uma “certificacao internacional emitida pelo B-
Lab que reconhece organizagdes cujos negdcios buscam gerar impacto positivo social
e ambiental” (Natura, 2015, p. 13). Além da importancia que a Natura atribui a como
os atores do ambiente externo a reconhecem e a enxergam, a organizagao também
aponta em seu relatério os impactos — ndo tao positivos — que outros contextos e
atores podem causar e causaram em suas praticas, dentre eles: o cenario politico e

econdmico do pais.

Tabela 15 — Analise de Narrativa do Relatorio Natura 2015

Relatério Natura

Ano 2015
A Natura defende a constru¢do de um "novo capitalismo", pautado na
sustentabilidade e responsabilidade. Os argumentos da organizacéo,
contudo - indices, métricas e valores - apontam mais para o
"capitalismo" do que para o "novo".
- Dialogou com Ministérios da Suica e da Holanda;

Enredo das Narrativas

Personagens - Banco Mundial;

- Ribeirinhos da Amazénia;
Conotagao Discursiva | - Incoerente

- B-Lab;
Vozes

- Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
Sustentabilidade do "novo capitalismo”
"Para entender melhor nossa situagéo atual e embasar decisdes
futuras, elaboramos um estudo para contabilizar em recursos
financeiros os efeitos do negdcio e suas consequéncias finais para a
sociedade" (Natura, 2015, p. 34).

Tipo de Sensegiving Autoritario
Fonte: autora (2024).

Sentidos da
Sustentabilidade
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O relato é de que tanto a Natura, quanto o setor em que ela atua foram
fortemente impactados pelas mudangas econdmicas que as instabilidades politicas
geraram no pais em 2015. Ao detalhar um pouco mais o cenario daquele ano, a

organizagao destaca:

Enquanto os negdcios no exterior seguem em veloz expansao, no Brasil a
deterioragdo do ambiente econdmico, o aumento da carga tributaria e a
desvalorizagao do real contribuiram para tornar ainda mais dificil o quadro de
retracdo das vendas e da lucratividade que temos enfrentado nos ultimos
anos (Natura, 2015, p. 18).

Enquanto os desafios nacionais cresciam, naquele ano a Natura buscou como
uma alternativa se afiliar a outros paises e organizacgdes, firmando parcerias por meio
do Protocolo de Capital, ou seja, protocolos que pressupdem a valoragao de impactos
ambientais positivos e negativos. Para tanto, a organizagao dialogou com Ministérios
de paises como Sui¢ca e o Holanda, com o Banco Mundial, e com outras grandes
organizagdes que tinham interesses semelhantes aos dela.

Essas relagdes podem ser entendidas como influenciadoras da ideia de
mensuragao econdmica dos impactos ambientais gerados, por exemplo, dentre eles:
emissdes de GEE; utilizagao da agua; geragao de residuos etc. (Natura, 2015). Assim
como os desdobramentos do interesse de ser carbono neutro, consideramos
importante refletir que essas praticas organizacionais podem representar uma forma
de precificar 0 que ja apontamos como nao passivel de precificagdo, ou seja, o
ambiente natural (Egri; Pinfield, 2002; O’Connor, 2000; Shevchenko et al., 2016). A
Natura destaca, contudo, que dois anos antes, “em 2013, o valor positivo gerado por
nossas praticas sustentaveis foi de mais de R$ 900 milhdes” (Natura, 2015, p. 35).

A organizagao criou também em 2015 o indice de Progresso Social (IPS), por
meio do qual a reforgou que o “desenvolvimento da regido deve ir além da geragao de
renda para as familias para medir qualidade de vida e bem-estar das comunidades
ribeirinhas do Rio Jurua em Carauari (AM)” (Natura, 2015, p. 36). Podemos entender
esse indice como uma tentativa da organizagdo de olhar ndo apenas o retorno
financeiro que as comunidades fornecedoras ddo, mas como as pessoas que as
constituem estao, de fato, no entanto, seria de numericamente a forma mais adequada
de o fazer?

Questionamos isso porque percebemos por meio dos documentos que as
discussdes sociais, culturais, e politicas, essencialmente, passam a ganhar ainda

mais for¢ca dentro do debate sobre sustentabilidade ja em 2015. Isto porque neste
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mesmo ano aconteceu a deliberacdo dos Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel
(ODS), um dos grandes marcos no debate mundial sobre o tema, que foi
imediatamente abordado nos relatérios da organizagdo. Enquanto membro do Pacto
Global, da Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU), a Natura afirmou ter feito uma
avaliacao, identificando que ja contribuia com 16 dos 17 ODS e, portanto, se
comprometeu a seguir nesta perspectiva e aprimorar suas praticas até 2030.

Percebemos que toda a narrativa construida pela Natura em seu relatério de
2015 reflete uma tentativa de se mostrar sustentavel por meio de novos indices e
conversdes financeiras dos impactos gerados. Unindo essas caracteristicas, a
organizacao afirma trabalhar em prol de um “novo capitalismo” em que a essa
compreensao de sustentabilidade sera a base de suas praticas. Até aqui, poderiamos
dizer que ela assumiria um sensegiving autoritario, disposto a romper e questionar
sentidos antigos. Contudo, neste caso, entendemos que muito do “antigo capitalismo”
sera reproduzido, uma vez que os sentidos refletem objetivacao, instrumentalizacao e
monetizagdo do ambiente natural e das relagdes sociais.

Essa instrumentalizacdo, porém, nao foi percebida quando em 2016 a
organizacao buscou respaldo na iniciativa da ONU Mulheres e do Pacto Global das
Nacdes Unidas, por exemplo, e se tornou “signataria dos Principios de
Empoderamento das Mulheres (Women’s Empowerment Principles)” (Natura, 2016,
p. 27). Um assunto que era sensivel agora ganhava destaque e envolvia também
temas ligados a igualdade de raga e outras abordagens dos direitos humanos. Neste
mesmo ano, a Natura reforgou seus compromissos com a Agenda 2030 e destacou:
“Conectados a agenda global, incluimos a abordagem dos Objetivos do
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) para avaliar o potencial transformador da nossa
atuacao” (Natura, 2016, p. 14).

Para além dos objetivos ambientais e sociais tragados e apresentados em
2016, neste ano um grande evento marcou o bom desempenho da Natura até entdo:
a compra “de 100% do capital da Aésop, marca australiana incorporada a Natura em
2013 e que, em 2017, comemora 30 anos de fundagao” (Natura, 2016, p. 20). Essa
compra € considerada reflexo de um crescimento da organizagdo, mas também
podemos compreendé-la como a possibilidade de perpetuar o seu acesso, mesmo
que por meio de outra marca — talvez como uma forma de abrir caminhos futuros —
em diferentes paises do mundo. Ao assumir o controle majoritario da organizagao

adquirida, a Natura declara formalmente o seu “apoio para a estruturagdo de uma
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fundacao semelhante ao Instituto Natura” (Natura, 2016, p. 20) em outras regides,
como uma tentativa de espalhar suas iniciativas e propdsitos por outros lugares do

mundo.

Tabela 16 — Analise de Narrativa do Relatorio Natura 2016

Relatério Natura

Ano 2016
O capitalismo volta a ser apresentado pela organizagdo como solugao
de problemas como desigualdade social. Além de debater esse tema
externamente, internamente a Natura destaca que uniu a area de
sustentabilidade a area de inovagao e a de marketing.
- Discussao no Férum Econdmico Mundial;
- Compra definitiva da Aesop;
Conotacgéao Discursiva | - Mercadoldgica;
- ONU Mulheres;
Vozes - Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS);
- Agenda Global de Desenvolvimento Sustentavel 2030;
Sustentabilidade sem holofotes proprios
"integramos as areas de inovagao, sustentabilidade e marketing na
mesma vice-presidéncia. Buscamos, assim, gerar produtos que unam
alta tecnologia, uso sustentavel da biodiversidade e conceitos
disruptivos (Natura, 2016, p. 12).

Tipo de Sensegiving Inspirador
Fonte: autora (2024).

Enredo das Narrativas

Personagens

Sentidos da
Sustentabilidade

Sua expressividade no mundo também se refletiu na participacdo da
organizacdo no Forum Econémico Mundial, onde talvez pelo foco, a Natura
considerou relevante um debate reformista sobre a sustentabilidade, no qual o
capitalismo foi apontado com aquele que pode contribuir para “reduzir as dores
provocadas pela desigualdade social” (Natura, 2016, p. 4). Questionamos, contudo:
desigualdade social é sustentada por qual l6gica? Essa narrativa, aliada ao anuncio
de a sustentabilidade agora era integrada as areas de inovagao e marketing nos fazem
perceber que o tema ja nao tem os mesmos holofotes dentro da organizagéo. Ou tem,
mas agora a diregao do holofote € o mercado.

A ideia de expandir sua atuagao e crescer economicamente, foi concomitante
a ideia de disseminar mais narrativas e fazer com que sua voz fosse ouvida por muitas
outras culturas e paises (Beigi et al., 2019; Doolin et al., 2013; Fernandes, 2017)
Assim, em 2017 a Natura relata mais um dos seus grandes marcos anuais. Dessa
vez, a organizagdo comprou outra grande empresa do setor de cosméticos, a The
Body Shop. Essa unidao das duas organizagbes, somadas a Aésop, formou o que
chamamos hoje de Natura &Co, “um grupo global de cosmética, unico por sua

capacidade de reunir negocios que compartilham de visdo comum e de forte senso de
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proposito” (Natura, 2017, p. 4). Propésitos esses ainda mais fortalecidos pela nova
marca que compds o grupo, visto que ha anos a The Body Shop ja era reconhecida

por suas iniciativas sustentaveis tais quais as da Natura.

Tabela 17 — Analise de Narrativa do Relatorio Natura 2017
Relatério Natura
Ano 2017
A inovacgao e a sustentabilidade continuam associadas pela
Enredo das Narrativas | organizagao, agora, porém, a sustentabilidade é apontada formalmente
como um diferencial de mercado.
- Compra da The Body Shop.
Personagens - Dialoga com pessoas negras e com o publico LGBT (sigla usada em
2017);
Conotacgéao Discursiva | - Mercadoldgica;
- World’s Most Ethical Company;

Vozes

- 1SO 9001.
Sustentabilidade como um diferencial no mercado
Sentidos da "a sustentabilidade como principio que orienta o nosso jeito de fazer
Sustentabilidade negécios e € um diferencial em nosso modelo de negécios" (Natura,
2017, p. 20).
Tipo de Sensegiving Inspirador

Fonte: autora (2024).

A Natura usa entdo o relatério de 2017 para dizer mais uma vez que é uma
organizagao que esta sempre a frente das exigéncias legais no que se refere ao
impacto ambiental, ou seja, que tem uma postura proativa e nao reativa, que busca
gerar impacto positivo e ndo apenas mitigar os impactos negativos. Neste ano, por
exemplo, ela destaca por exemplo que “o trabalho de gestéo de riscos relacionado as
areas de qualidade e meio ambiente contribuiu para a Natura obter a recertificacao,
no Brasil, da norma ISO 9001” (Natura, 2017, p. 15).

Essa caracteristica que representa a organizacdo ha algum tempo, se
prolongou neste ano com mais intensidade também a dimensao social, atribuindo
maior destaque as questdes raciais e de género, o que revelou uma mudanga no

padrdao de comportamento e narrativas justificadas que acompanhamos até aqui:

Também comegamos em 2017 trabalhos para promover a igualdade étnico-
racial, com foco inicial no programa de estagio, porta de entrada da
companhia — em parceria com a EmpregueAfro, consultoria que atua em
programas de recrutamento, treinamento e desenvolvimento de profissionais
negros. Outro trabalho em estagio inicial se volta ao publico LGBT. Em 2017,
externalizamos nossos valores por meio da campanha da linha de
maquiagem Faces, cuja propaganda abordou a questdo de género (Natura,
2017, p. 56).

Partimos do pressuposto que a organizagédo fez sua curadoria narrativa no

decorrer dos anos em relagédo a esse tema — dimensao social em geral —, isto porque,
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quando discutir o assunto ndo lhe era algo favoravel, ou seja, quando as
desigualdades de género eram evidentes, as narrativas eram construidas de maneira
que o problema era apresentado, mas a exaltagdo dos bons feitos era
majoritariamente sobre a dimensdo ambiental e suas conquistas de certificagdes, por
exemplo. Agora, a Natura pode falar mais sobre a dimensao social, afinal, teve tempo
para lidar com um assunto que foi por muito tempo, sensivel (Fernandes, 2017).

Suas narrativas podem abarcar de forma mais equilibrada todas as dimensdes
da sustentabilidade, aliada as praticas aparentemente coerentes aderidas pela
organizacao (Fernandes, 2017). Coerentes a ponto de a fazerem ser reconhecida
“Pelo quinto ano consecutivo [...] como uma das empresas mais éticas do mundo na
premiagao do Etisphere Institute (World’s Most Ethical Companies)” (Natura, 2017, p.
17).

Fatos e reconhecimentos como esses apresentados, fazem com que o povo
brasileiro, em sua diversidade, se reconhega mais na marca, se reconhega enquanto
consumidor dela. A sociedade incorpora as narrativas advindas da Natura, das midias
e até de casos de ensino, e reconhece que pode aprender com 0s projetos propostos,
que tem espaco para atuar na organizagao, e assim por diante. Ao mesmo tempo, a
organizacao busca construir uma comunicacao que se diz dialégica, em que o povo
também tem espaco para ensinar o que sabe sobre a floresta, por exemplo. Com isso,
a Natura consegue fortalecer a ideia que defende, isto é, de que todos tem o dever de
proteger a nossa Amazonia. Isso expande a voz da organizagao, e angaria mais atores
para ser voz por ela também (Calvino, 1990; Christensen; Christensen, 2022; Cooren,
2012, 2020; Nathues et al., 2021).

Ainda sobre 0 ano de 2017, entendemos que a organizagao associa ambas as
dimensbes — ambiental e social — a oportunidades de negécios, pois ela defende uma
promogao e expansao “da economia sustentavel da biodiversidade amazénica como
vetor de inovagao e protagonismo global, garantindo visibilidade econémica e social”
(Natura, 2017, p. 43). Protagonismo este que favorece o ambiente natural do pais,
mas favorece também a forte associagdo que se tem da Natura com a Amazoénia,
permitindo que ela tenha em pé, sua principal fonte de matéria-prima.

Essa postura pode revelar uma postura reformista em relagdo ao sentido que a
organizacao dissemina sobre a sustentabilidade neste relatério, um sentido que se
respalda em mudangas organizacionais e até sociais que assumem carater paliativo

(Purvis et al., 2019) e se direcionam mais uma vez ao mercado, repetindo um estilo



128

narrativo que a organizagao vem assumindo. Ademais, diante desse alinhamento com
as exigéncias de um contexto competitivo e dinamico o sensegiving da organizagao
parece continuar sendo inspirador, ou seja, uma constante tentativa de se fazer ouvir
por meio de suas “verdades”, que sdo também as “verdades” de grandes narrativas.
Mesmo diante dessas percepgdes sobre uma compreensao mais objetivada
e mercadoldgica da sustentabilidade, a Natura ndo deixa de ser reconhecida pela
narrativa construida e cultivada ha tanto tempo. Em 2018 a organizagao “conquistou
o prémio ODS Brasil 2018, na categoria organizagdo com fins lucrativos, em
reconhecimento ao seu trabalho de certificagdo das cadeias da sociobiodiversidade”
(Natura, 2018, p. 48). O prémio foi atribuido pelo Governo Federal, ator que reconhece
a Natura como uma das principais interlocutoras sobre o tema, que aqui podemos
dizer que é reconhecida como uma das principais tradutoras da sustentabilidade no
Brasil e no mundo (Cooren, 2012, 2020). Também em 2018, a organizagao foi
reconhecida pela Corporate Knights, uma companhia de midia do Canada, como “a

142 empresa mais sustentavel do mundo” (Natura, 2018, p. 10).

Tabela 18 — Analise de Narrativa do Relatério Natura 2018

Relatério Natura

Ano 2018
O Projeto Carbono Circular passa a ser o foco da Natura, com o objetivo
de alcancar as metas de ser "carbono neutro". Este projeto, contudo,
envolve recompensas financeiras aqueles que colaboram. Conscientizar
ndo parece mais suficiente, &€ necessario pagar.
- Governo Federal;
- Mulheres de dentro e de fora da organizagao;
Conotagéao Discursiva | - Autorizada a falar
- Corporate Knights;

Enredo das Narrativas

Personagens

Vozes - Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS);

, Sustentabilidade é sobre recompensar quem cuida
Sentidos da "para cada R$ 1 investido no programa de compensacéo de carbono
Sustentabilidade P prog P ¢ ,

sao gerados R$ 31 em beneficios a sociedade" (Natura, 2018, p. 41).
Tipo de Sensegiving Expansivo
Fonte: autora (2024).

A nivel interno a organizagéo estruturou “a primeira edigdo da Semana da
Sustentabilidade, que ocorreu de forma simultanea no Brasil e nas operagbes da
América Latina e contou com distintas atividades” (Natura, 2018, p. 63). Neste evento
foi atribuida mais visibilidade a temas ndo necessariamente ligados ao processo
produtivo da organiza¢ao, mas que, de certa forma ela também tem autorizagao para
falar sobre, para traduzir, que sao: diminuicdo do consumo de carne, diminuigdo de

utensilios plasticos, mais caronas etc. (Natura, 2018).
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Essas informacdes nos fazem acreditar nas percepcdes de Waldorff e Madsen
(2023), que dizem que alguns tradutores acabam criando mais estabilidade sobre um
tema do que outros. Neste caso, essa estabilidade esta relacionada a legitimidade que
a Natura conquistou no decorrer do tempo, que nem todas as organizagbes do
segmento de cosméticos e beleza teriam para falar sobre assuntos que, diretamente,
nao lhe dizem respeito enquanto empresa.

Outro debate relevante que seguiu com maior espago no ano de 2018 foi a
mulher dentro e fora da organizagéo. No que se refere especificamente a comunidade
do entorno, a Natura propds a abertura do Prémio Acolher, projeto que envolvia o
recebimento de projetos, e selecido dois para receberem “apoio técnico e financeiro.
Um dos projetos escolhidos de Benevides, por exemplo, é focado na prevengao e no
enfrentamento da violéncia doméstica, ja tendo prestado auxilio juridico e acolhimento
psicoldgico e social a mais de 500 mulheres” (Natura, 2018, p. 56). Além de ajudar
uma parcela consideravel de mulheres da regido, a Natura refor¢ca seu apoio a essa
minoria e expde formalmente uma triste dimensao da realidade social brasileira.

Uma forma de colaborar com a realidade de outro grupo de atores, foi relatada
pela Natura em 2018. Diante da constante meta ligada a emissdo de carbono, a
organizacao criou ‘o projeto Carbono Circular, este que vai além da compra de
insumos e reparticdo de beneficios, mas [remunera] também pelo servico de
conservagao ambiental” (Natura, 2018, p. 41). Poderia néo ser necessario pagar para
preservar, contudo, partindo de sentidos reformistas da sustentabilidade, que a
organizacao defende em 2018 fundamentada em um sensegiving expansivo, e
partindo dessa tematica, debatida em uma sociedade que tende a sobrepor a
dimensao econbmica sobre as outras, essa parece ser uma saida efetiva e imediata.

De uma forma n&o econbmica, a Natura também se propde a demonstrar
alguns beneficios da preservagao ambiental por meio da compra de seus produtos. A
ideia é que o cliente experiencie, entenda e vivencie os impactos positivos de suas

compras.

Se o produto comprado é da linha Crer Para Ver, por exemplo, ela fica
conhecendo as iniciativas para a promogéao da educagao que desenvolvemos
com o Instituto Natura. Com a linha Ekos, divulgamos nossos esforgcos em
prol da conservacao da sociobiodiversidade amazoénica (Natura, 2018, p. 22).

Neste processo, o cliente da Natura deixa de comprar apenas um produto,
para comprar uma causa. Isto porque em uma relagao recursiva e dialégica, como

propde a performatividade que constitui o arcabougo comunicativo organizacional, o
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processo de tradugcao é impactado pelos significados sociais e vice-versa (Austin,
1962; Gond et al., 2015; Waldorff; Madsen, 2023). Assim, a organizacao através de
seus rotulos, embalagens, propagandas e outros meios que dao voz aos seus
propositos e valores, se torna um ator capaz de envolver o cliente e encanta-lo no
decorrer de todo o processo de compra.

Sustentando tudo o que foi dito até o momento, em 2019 o grupo Natura &Co
publica seu primeiro relatorio, e neste mesmo ano, relata um dos grandes marcos de
sua historia, o inicio do processo de compra da quarta empresa que comporia o grupo,
a Avon. Neste ano, a “Natura &Co assumiu seu primeiro compromisso socioambiental
como grupo ao ser uma das pioneiras na adesao ao Business Ambition for 1.5 °C”
(Natura &Co, 2019, p. 23). Esse acordo prevé, por meio do Pacto Global das Nagdes
Unidas que as organizagdes se unam na proposta de contribuir para que o
aquecimento do planeta nao ultrapasse 1,5 °C. Dessa forma, o grupo reforca que
desde o seu inicio assumiu um compromisso ambiental, contudo, sabemos que as
trés empresas ja eram muito engajadas com o tema, o que facilita, de certa forma,
essa caracterizagao.

Outra forma de o grupo se reafirmar sustentavel, foi por meio da certificacao
de Empresa B para a The Body Shop, que esta ligada a capacidade de gerar impacto
positivo. Tanto a The Body Shop, quanto as outras empresas adquiridas favorecem o
fortalecimento de uma rede colaborativa internacional no que diz respeito ao tema.
Consequentemente, a voz do grupo se torna mais alta do que a voz individual de cada
uma das organizagdes (Calvino, 1990; Natura &Co, 2019).

No relatério da Natura de 2019, também houve espaco para a manifestagao
de interesses do Grupo, um deles € o fato de que as organizagbes em conjunto nao
querem “ser apenas o maior grupo de beleza do mundo”, mas querem ser “o melhor
PARA o mundo” (Natura, 2019, p. 39). A Natura, portanto, continua nessa missao, que
neste ano comega a se expandir ao grupo. Dentre os interesses que constituem sua
proposta sustentavel, esta a continuidade do Programa Natura Carbono Neutro. A
organizacao frisa mais uma vez que além de gerar beneficios ambientais, gera
também beneficios sociais pela forma como eles investem o dinheiro: “a cada R$ 1,00
investido pelo Programa Natura Carbono Neutro, sdo gerados R$ 31,00 em
cobeneficios sociais e ambientais” (Natura, 2019, p, 121). Neste nhovo momento da
organizacao, e principalmente nos relatérios do grupo percebemos uma intensificagéo

de informacgdes financeiras.
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Tabela 19 — Analise de Narrativa dos Relatdrios Natura e Natura &Co 2019

Relatorio

Natura

Ano

Enredo das Narrativas

Personagens

Conotacgéao Discursiva
Vozes

Sentidos da
Sustentabilidade

Tipo de Sensegiving

Relatorio
Ano

Enredo das Narrativas

Personagens

Conotacgao Discursiva
Vozes

Sentidos da
Sustentabilidade

Tipo de Sensegiving
Fonte: autora (2024).

2019

Mais uma vez o carbono segue como elemento essencial no debate
sobre sustentabilidade. Além disso, neste relatdrio, toda a discussao
sobre o tema acompanha um reforgo sobre o quanto a Natura contribui
para o tema, seja por meio de geragao de empregos ou
financeiramente.

- Negociagao da Avon;

- Consultoras;

- Contributiva

- UN Global Climate Action Award;

Sustentabilidade em formato de estéria

"Valorizamos a beleza estética dos produtos, mas perseguimos ao
mesmo tempo alternativas de menor Impacto ambiental e procuramos
demonstrar aos consumidores a importancia dessas escolhas mais
conscientes. Destacamos ndo apenas o design, mas a histéria que
aquele produto conta" (Natura, 2019, p.7).

Inspirador

Natura &Co

2019

O grupo reconhece formalmente que mesmo em meio as diferencas das
quatro empresas que o compdem, tem o objetivo de carregar o lema da
sustentabilidade consigo. A Natura &Co defende que juntas elas
conseguirdo mais representatividade em discussoes relevantes. E
incialmente destaca uma sustentabilidade forte na dimensédo ambiental.
- Liderancas;

- Consultoras;

- Esperangosa

- Pacto Global das Nagdes;

- Empresa B;

- Organizacao Mundial da Saude (OMS);

Sustentabilidade ambiental

"as empresas da Natura &Co estdo engajadas em aumentar o uso de
materiais reciclados em suas cadeias de produg¢édo” (Natura &Co, 2019,
p. 23)

Inspirador

Em relacdo as mengdes sobre as consultoras no relatério de 2019, que
normalmente sao apresentadas como parceiras, transitam entre a afirmacao de que
elas sdo elementos centrais das praticas organizacionais, e a afirmagao de que a
organizagdo é quem gera ‘renda para 1,8 milhdo de consultoras, no Brasil e na
Ameérica Latina” (Natura, 2019, p. 124) Sabemos que a Natura, e agora o grupo, de
fato, colaboram com a geracdo de empregos e de renda desse grupo, contudo,
percebemos que as narrativas parecem mudar em um mesmo documento, ora elas
sdo parceiras, ora sao beneficiadas pelo dinheiro da organizacgéo.

Apesar de organizagdo sustentar seu argumento na intengdo de compartilhar

riquezas por meio de suas atividades, neste caso, especificamente, podemos dizer
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que essas diferentes elaboragcbdes narrativas e construgdes de sentidos, podem
impactar nas praticas organizacionais, ou seja, na relagcdo com esses atores mais
adiante, promovendo falta de clareza na forma de enxerga-las e trata-las na
organizagao (Egri; Pinfield, 2002; Waldorff; Madsen, 2023).

Além da relagcdo com os consultores, a organizacdo desenvolveu em 2019
diversos projetos sociais, principalmente ligados a educagao e cuidados diretamente
pelo Instituto Natura. Esses, porém, foram tracados e pensados sem considerar uma
das grandes surpresas que estava por vir no mundo: a pandemia da COVID-19. Da
mesma forma, a Natura relata, ainda nas informagdes referentes ao ano de 2019 —
mas publicadas normalmente no inicio do ano seguinte — que mudou muitas de suas
praticas para colaborar e se adequar ao novo contexto (Natura, 2019).

Em meio a novos desafios, o grupo se uniu com outras grandes organizagdes
para produzir alcool em gel destinado muitas vezes a doacao. As fabricas da The Body
Shop e Aésop cederam espaco de suas linhas de produgdo para se dedicarem a
produtos essenciais de higiene pessoal e alcool em gel também (Natura, 2019). O
grupo, em seu relatorio também destaca essas agdes conjuntas e refor¢a que ja no
inicio de 2020, antes do relatorio anterior ser publicado, ja seguiram as determinagdes
da Organizacdo Mundial da Saude (OMS) no contexto interno das organizagbes —
distanciamento social, trabalhos no modelo home office etc.

Antes deste comego de ano desafiador, em 2019 o grupo Natura &Co percebeu
que juntas as organizagbes seriam mais fortes, teriam a chance de serem mais
ouvidas, principalmente em relacdo aos problemas ambientais de ordem mundial,
como crise climatica. Percebemos que o grupo carrega consigo caracteristicas que ja
percebemos na Natura, ou seja, o interesse de ser porta-voz de grandes temas
(Natura &Co, 2019). Da mesma forma, percebemos que entre 2019 e o inicio de 2020
a atencdo o Natura se dividiu entre o que era necessario para a povo do nosso pais —
e para o mundo — e entre o que era importante para ela se manter enquanto
organizagao reconhecida como sustentavel, ou seja, para conservar suas estorias
acerca de um tema que ela traduz ha muito tempo.

Assim, 2019 foi o ano em que a organizagdo destacou que seguia se
importando com a estética de seus produtos, mas que a ideia era gerar menos impacto
ambiental através deles e, claro, mostrar isso aos seus consumidores. A defesa de
uma sustentabilidade calcada na dimensdo ambiental (reciclar, reutilizar etc.),

continua presente nas narrativas da Natura e mais do que nunca ela se mostra
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interessada em levar até o consumidor “a histéria que aquele produto conta” (Natura,
2019, p. 7). A Natura assume assim o seu papel de storyteller aos outros atores do
campo, assim, ela busca retratar a cadeia produtiva sustentavel em suas embalagens.
Entendemos que essa pode ser considerada uma forma eficiente de externalizar e
disseminar de forma simplificada e acessivel, os sentidos de sustentabilidade que ela
construiu e defende.

Enquanto isso, no mesmo ano, a Natura &Co, ainda que ja fosse gigante no
que se refere a dimensao e representatividade das organizagbes que constituem o
grupo, se fazia iniciante nas divulgagdes sobre o tema. Uma coisa, contudo, o grupo
tinha como certeza: juntas as organizagdes conseguiriam ser mais ouvidas em
discussdes politicas, sociais e econdmicas, 0 que de alguma forma, incluiria as
discussdes sobre sustentabilidade. Ainda assim, em 2019, o grupo destaca o seu
sentido sobre sustentabilidade, associando principalmente o tema a dimensao
ambiental e reforgando seu pioneirismo, na mesma forma que a Natura fez no inicio,

mas dessa vez enquanto grupo:

Natura &Co assumiu seu primeiro compromisso socioambiental como grupo
ao ser uma das pioneiras na adesao ao Business Ambition for 1.5 °C. Esse
movimento empresarial promovido pelo Pacto Global das Nagdes Unidas se
propde a limitar o aquecimento global a 1,5 °C em relagdo aos niveis pré-
industriais (Natura &Co, 2019, p. 23).

Para lidar com novas metas e compromissos ligados a dimensao ambiental da
sustentabilidade, o grupo também ressaltou a importancia atribuida as novas
liderangas que precisaram ser pessoas dispostas e engajadas para enfrentar os
desafios. Para isso, dentro do grupo a The Body Shop incentivou um programa de
desenvolvimento de liderangas como uma forma de disseminar a ideia da
sustentabilidade enquanto tema prioritarios nas tomadas de decisdo. Além disso,
ainda sobre pessoas, o grupo aderiu ao sistema de Renda Digna, que busca avaliar o
contexto econdmico e social do pais dos vendedores das lojas fisicas e propor um
salario base digno, normalmente maior que o salario-minimo do pais em que residem
(Natura &Co, 2019).

Traduzir praticas que antes eram individuais das organizagdes para o Grupo,
de fato, o faz mais forte, isto porque todas as organizacdes, de certa forma, cultivaram
a caracteristica “sustentavel” ha muito tempo. Essa postura continua e se intensifica
ainda mais em 2020, diante do contexto enfrentado. A Natura, por exemplo, relatou

apoiar suas consultoras de diferentes maneiras durante a pandemia: providenciou
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acesso a telemedicina, apoio de saude mental e ao luto; criou um fundo emergencial
para disponibilizar alimentos aos consultores brasileiros e de toda a América
hispanica; mostrou-se atenta e amparou problemas ligados a violéncia doméstica, que
aumentou muito naquele periodo (Natura, 2020).

Parte desse fundo se constituiu a partir da proposta feita pelo Comité de
Operagdes do grupo Natura &Co, que consistia na ideia de que a lideranca “abrisse
mao de parte de sua remuneracao para contribuir para o enfrentamento da crise e
assegurar a continuidade das ag¢des do grupo” (Natura, 2020, p. 7). E qual a relagéo
entre o fundo e a continuidade das agdes? Bom, sabemos que ha anos a Natura
destaca, ao menos formalmente, que seus consultores e funcionarios sao o centro de
suas praticas organizacionais. Portanto, ao beneficia-las, acolhé-las, as organizagdes
seriam também beneficiadas no que se refere ao volume de vendas e continuidade
de suas atividades, mesmo diante do cenario critico enfrentado.

Por meio dessas e outras narrativa, a Natura conseguiu manter a imagem
social, ou seja, a imagem de cuidado com a sociedade e o ambiente natural, seja:
conservando seus selos de Empresa-B da Natura e da The Body Shop e conquistando
0 mesmo para a Aesop; conservando seu selo da Unido para o Biocomércio Etico
(UEBT), dentre outros reconhecimentos. Esses exemplos fizeram com que o grupo
Natura &Co continuasse com essas propostas, reforcasse o sentido construido sobre
sustentabilidade e o amparasse nas metas tragcadas para 2030. Metas essas
chamadas de “Compromisso com a Vida”, que tém como um de pressupostos a
interdependéncia entre pessoas e natureza (Natura &Co, 2020).

As empresas do grupo desenvolveram conjuntamente “uma agenda de
compartilhamento de boas praticas por meio das Redes de Exceléncia (NEx), em
areas como inovagao, digital, varejo e sustentabilidade” (Natura &Co, 2020, p. 53). A
partir dos documentos da Natura previamente analisados, € possivel entender que a
organizagao conseguiu incorporar suas visdes da sustentabilidade, assim como a The
Body Shop também o fez, por exemplo., Houve um processo de sensegiving dentro
do grupo Natura &Co, entre as organizagdes (Glynn; Watkiss, 2020; Schildt et al.,
2020) e dentre os sentidos atribuidos e compartilhados — determinados — esta a
inclusdo da dimensdo transversal da sustentabilidade, que atribui destaque ao
processo de desenvolvimento e descarte dos produtos desenvolvidos pelas

organizacgdes (Natura &Co, 2020).
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Tabela 20 — Analise de Narrativa dos Relatdrios Natura e Natura &Co 2020

Relatorio

Natura

Ano

Enredo das Narrativas

Personagens
Conotacgéao Discursiva

Vozes

Sentidos da
Sustentabilidade

Tipo de Sensegiving

Relatorio
Ano

Enredo das Narrativas

Personagens
Conotagao Discursiva

Vozes

Sentidos da
Sustentabilidade

Tipo de Sensegiving
Fonte: autora (2024).

2020

Apesar de atribuir bastante atencao as agdes ligadas a pandemia, em
2020 a Natura continua refor¢gando a relacéo entre inovagao,
investimentos e sustentabilidade. Os impactos gerados por seus
produtos e processos também s&o calculados e monetizados.

- Mulheres vitimas de violéncia doméstica;

- Consultoras.

- Preocupagéo com o contexto da pandemia

- Empresa B;

- Selo UEBT (Uni&o para o Biocomércio Etico);

Sustentabilidade atrelada & economia regenerativa

"Na economia regenerativa, os recursos monetarios estardo cada vez
mais em tecnologias capazes de renovar ecossistemas, sociedades e a
prépria economia. Essas ideias inspiraram a criagao da Visao 2050,
com o principio fundamental da ambicéo pelo impacto positivo, ou seja,
a existéncia de uma empresa deve regenerar sistemas, sociedade e
meio ambiente" (Natura, 2020, p. 58)

Inspirador

Natura &Co

2020

O grupo Natura &Co também entende que sustentabilidade esta
vinculada a inovagéo, mas a coloca junto com as areas de digital e
varejo. A meta do grupo é fazer deste, um tema transversal em todas as
atividades.

- Rede de Exceléncia em Sustentabilidade (S-NEx);

- Liderancas;

- Consultoras;

- Prospectiva e retrospectiva;

- Empresa B;

Sustentabilidade como compromisso com a vida

"Por meio de seu Compromisso com a Vida, Natura &Co esta adotando
medidas ousadas para avangar no fornecimento com respeito as
pessoas e biodiversidade. Sua abordagem baseia-se em um profundo
entendimento das ligagdes entre as pessoas e a natureza" (Natura &Co,
2020, p. 59).

Inspirador

Seguindo essa logica, a Natura por exemplo, utilizou a inovacéo para avangar

no que se refere a sustentabilidade. A organizagao destaca que ha muito tempo utiliza

uma

Desta forma

[...] ferramenta que estima o impacto ambiental dos futuros langamentos,
ainda na fase inicial de P&D. A calculadora ambiental fornece dados sobre
emissdes de carbono e geracao de residuos, entre outros itens, e contribui
para que fagamos escolhas mais conscientes sobre os ingredientes e os
materiais de embalagens que empregaremos em novos produtos (Natura,
2020, p. 47 € 48).

, @ organizagao demonstra mais uma vez se antecipar na

identificacdo do impacto causado. Mas além de identificar, a Natura também acredita

ter avancado ao utilizar o Integrated Profit and Loss (IP&L), que é considerado



136

transformador por integrar “o desempenho financeiro a valoragéo dos impactos social,
ambiental e humano. Ao valora-los, traduzimos esses efeitos para uma linguagem
monetaria, evidenciando os custos e beneficios de nossos negdcios nesses trés
aspectos” (Natura, 2020, p. 66). Ao mesmo tempo temos nestes dados o reforgo de
uma postura que foi se ajustando no decorrer dos anos de acordo com contextos, e
com o mercado, percebemos que esses ajustes passaram a ressaltar cada vez mais
uma narrativa elaborada a partir de traducdes dos impactos causados em numeros,
em reais.

Essa tendéncia a monetizacao pode revelar a influéncia da proximidade com
outras grandes empresas, de diferentes setores, assim como pode revelar a que a
Natura esta cada vez mais proxima a légica de meios e fins do mercado. De qualquer
forma, a proposta de didlogo que sustentou e sustenta a narrativa da organizagéo
também pode demonstrar que a Natura esta interessada em ouvir outras vozes e
incorporar novos sentidos sobre sustentabilidade ou também esta interessada em ser
ouvida por outros setores. Dialogar pode representar uma maneira de conquistar
ainda mais representatividade e disseminar os seus sentidos construidos como
“verdades” (Calvino, 1990; Glynn; Watkiss, 2020; Schildt et al., 2020).

Em relagdo aos sentidos que ela mesma constréi no Brasil, e dissemina por
meio de seus produtos, envolvimento em elaboragdo de politicas publicas e
participacdo em grandes eventos, por exemplo, podemos dizer que a Natura, em
2020, segue se posicionando — e sendo reconhecida — enquanto uma das principais
tradutoras da sustentabilidade. Em seu relatério, a organizacao refor¢ca que "a voz da
floresta precisa ser ecoada" (Natura, 2020, p. 78), e ecoada por quem? Sim, por ela
mesma. Entendemos que a Natura busca ser o ator que ira traduzir aquilo que advém
da “voz da floresta” por meio de seus projetos de sustentabilidade, como Amazdnia
Viva (Cooren, 2012, 2020).

Além dessas acgdes, a Natura comemorou a conquista de uma meta
relacionada a um topico que apresentamos no decorrer dessa analise como sensivel
para a organizacdo: a igualdade entre homens e mulheres em cargos de gestdo. A
organizagao destaca em suas palavras: “O indice ficou em 51% tanto na Natura como
se considerado Natura &Co América Latina (Natura, 2020, p. 60). A preocupagéo com
essa dimensao da sustentabilidade aumentou no decorrer dos anos, principalmente
diante da distancia que se tinha em relagéao ao desempenho da dimensao ambiental

na organizagao. Isso, porém, pode ter se intensificado diante do contexto pandémico,
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onde fatores como bem-estar, cuidado e colaboragdo passaram a ser percebidos
como mais relevantes do que controle, hierarquia e performance, por exemplo (Barrett
Values Centre, 2020).

Mesmo diante dos desafios na esfera social, sabemos que a Natura ha muitos
anos reforca uma intencao de relagao préoxima e de parceria com suas consultoras,
contudo, também sabemos das insegurancas geradas pelo cenario pandémico em
relagdo a empregabilidade. Por isso, neste momento, em 2020, a Natura se
posicionou mais uma vez como aquela capaz de narrar e performar, ou seja, deu voz
a mudanga que ocorria na organizagao, mas buscou o fazer de maneira a tranquilizar
aqueles que constituem o chamado centro de suas praticas organizacionais (Austin,
1962; Gond et al., 2015). Afirmou que as vendas digitais, necessarias naquele
momento, ja eram uma realidade da organizagédo, e que continuariam sendo uma
forma de acrescentar renda e nao substituir pessoas por “maquinas”.

Agora vamos a um fato interessante. Este foi o ultimo relatério que a Natura
publicou de forma individual (Natura, 2020), nele, foram apresentados seus pilares
estratégicos, que eram sete, e pasmem, nenhum sequer mencionava a palavra
sustentabilidade. Por muito tempo a organizacao reforgcou que a sustentabilidade era
essencial para suas construcdes estratégicas, contudo, conforme apresentado no
relatério de 2020, a Natura frisou fatores como: inovagao, diferenciagao, digitalizagao
e ampliacao dos canais de venda. Entendemos que muitos destes pontos podem ser
abordados enquanto pontos que constituem e sao constituidos pela sustentabilidade,
mas seria pedir muito que a palavra ao menos aparecesse nos pilares estratégicos de
uma organizacao que porta-voz do tema?

Sera que essa missao agora € destinada aos relatérios do grupo? Bom, em
seus documentos, vemos uma sustentabilidade ainda presente, de maneira mais

explicita. Essa que se baseia nas trés dimensdes que tanto falamos aqui:

[...] com seus trés pilares para abordar as mudancas climaticas, defender os
direitos humanos e abracar a circularidade, essa ambi¢cao renovada esta
alinhada com a transformacéo sistémica sustentavel deque precisamos para
termos um mundo em que mais de 9 bilhdes de pessoas vivam bem (Natura
&Co, 2020, p. 54).

Além disso, percebemos uma narrativa elaborada como um chamamento a
contribuicdo de outros atores, como ONGs, académicos, outras instituicbes de
iniciativa privada e o Governo, claro, afinal a Natura &Co assume que “a lideranca
politica é crucial para acelerar a acdo empresarial” (Natura &Co, 2020, p. 54)

Percebemos que a preocupac¢ao com a vida, inclui também a saude e a sobrevivéncia
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do grupo, para isso, e para um inicio amigavel com outros atores do campo, vemos
gue mesmo sendo um dos maiores grupos de cosméticos do mundo, a Natura &Co
destaca a relevancia do dialogo e da participagédo conjunta neste debate.

. Acreditamos que essa postura revele um momento de novas prioridades
diante de um cenario econbmico mais critico, € de um novo comego para o0 grupo,
onde parcerias e dialogos parecem nao sé vantajosos, mas necessarios. Com o
retorno de parte dos eventos que foram restritos em 2020, o grupo foi chamado para
representar o setor empresarial na COP15, em 2021, neste caso, a “Convencgao sobre
biodiversidade — foi dividida em duas partes devido as restricdes da COVID-19. Natura
&Co teve a honra de ser convidada como a unica voz do setor empresarial para falar
na ceriménia de abertura (Natura &Co, 2021, p. 85). Esses convites refletem que nao
s a Natura &Co reconhece o seu proprio papel de tradutora e porta-voz do tema, mas

outros atores relevantes do campo também o fazem.

Tabela 21 — Analise de Narrativa do Relatério Natura &Co 2021
Relatério Natura &Co
Ano 2021
O tom de preocupacgao da organizagao em relagéo ao contexto da
pandemia é também um caminho para mostrar suas agdes para com a
sociedade nesse periodo. E uma forma de reforcar o "compromisso com
a vida". Neste relatério, contudo, a Natura &Co também reforgou seu
papel como porta-voz de diferentes discussdes a nivel politico no pais e
no mundo.
- Sistema Publico de Saude;
- Outras grandes organizacoes;
- Governo;
- Sociedade;
Conotacgao Discursiva | - Preocupada
- COP 26 - 262 Convengao da ONU sobre Mudancas Climaticas
- Sebastidao Salgado;
Vozes -COP 15 - 152
Convengao sobre biodiversidade;
- Transform to Net Zero
Sustentabilidade é sinbnimo de carbono zero
"Como grupo, estamos explorando solugdes mais disruptivas e
regenerativas, que capturam mais carbono do que emitem, conservam e
restauram a biodiversidade, os ecossistemas, e geram qualidade de
vida por meios justos e inclusivos para todos" (Natura &Co, 2021, p. 58)
Tipo de Sensegiving Inspirador
Fonte: autora (2024).

Enredo das Narrativas

Personagens

Sentidos da
Sustentabilidade

Ainda sobre essa autorizag&o para traduzir e emitir narrativas, a organizagao
usou a voz e a representatividade de um grande artista brasileiro como uma forma de
angariar ainda mais atengdo em contexto mundial, abordado um assunto relevante

tanto para ela, quanto para a sociedade brasileira na COP-26. Na “262 Convencao da
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ONU sobre Mudancgas Climaticas em Glasgow, convidamos Sebastidao Salgado para
falar em nosso nome e ilustrar o impacto do desmatamento na regido durante o jantar
do setor privado promovido pelo Conselho Empresarial Mundial para o
Desenvolvimento Sustentavel” (Natura &Co, 2021, p. 80).

A participagdo do grupo Natura &Co nesses dois eventos revelam que a
organizacéao teve a oportunidade de disseminar suas compreensoes, preocupacgoes e
sentidos da sustentabilidade, ou seja, elaborou narrativas como uma forma de
conservar valores e opinides. Devemos lembrar que ao performar a partir de um ato
ilocucionario, a organizacdo pode falar com sua propria voz, mas outros atores
também podem falar por ela, como no caso do artista. Nessa elaboragao narrativa ela
colocou seus interesses, aspectos culturais do nosso pais e pdde contar suas estorias,
assim, entendemos mais uma vez 0 processo comunicativo como uma pratica
interessada e nao neutra (Christensen; Christensen, 2022; Zanoni; Rese, 2023).

As elaboragdes narrativas e comunicagao bem estruturada do grupo refletem
muito do que a Natura construiu ao longo dos anos e o mesmo acontece em relagao
a base de sua produgao, por exemplo. Antes de fazer parte do grupo, a Natura,
mantinha uma relagdo proxima com outras organizagdes para debater a
sustentabilidade e, consequentemente, ampliar o alcance de sua voz, dentre elas esta
a “Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) e a Cooperativa Agricola
Mista de Tomé-Agu (Camta)”. Isso continuou com o grupo, na busca por solugdes que
regeneram o ambiente natural.

Em 2021, entendemos que o grupo construiu sentido sobre sustentabilidade
calcado em um fundamento ambiental cultivado pela Natura desde 2007, que é o
carbono neutro. Mesmo em meio as preocupacdes do cenario da pandemia, a
organizagao teve espago em seu documento para destacar que fundou o projeto

Transform to Net Zero, e reforgou sua capacidade de influéncia dizendo que:

[...] em conjunto com outras 10 empresas globais, incluindo Microsoft, Nike,
Danone e Mercedes-Benz, nosso objetivo é acelerar a transicdo para uma
economia global de carbono zero e liderar pelo exemplo para permitir que
todas as empresas descarbonizem suas cadeias de abastecimento (Natura
&Co, 2021, p. 86)

Fundamentada em um sensegiving inspirador, a Natura &Co nao quer apenas
falar sobre o carbono neutro, ela quer influenciar o campo e performar, ou seja, deixar
efeitos da sua narrativa no tempo e no espaco. Por tempo, podemos entender como
o presente e o futuro, e por espacgo, podemos entender que nao o limite ndo esta mais

NOS Muros organizacionais ou no Brasil.
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Todo o enredo construido até aqui, revela uma legitimidade construida pela
Natura e repassada ao grupo do qual ela faz parte. Assim, em 2022, se partirmos
essencialmente da voz que ecoa do grupo Natura &Co, percebemos que essa
legitimidade a autorizou a atribuigdo de maior énfase a dimenséo econémica. O grupo
por exemplo, reforca em numeros sua dimensao e expressividade no mundo: “Natura
&Co opera em mais de 100 paises, contando com mais de 2.300 lojas, 32.000
funcionarios e 7,7 milhdes de Representantes e Consultoras (Natura &Co, 2022, p.
16).

Essa postura, mais enfatica nos numeros quando comparada aos anos
anteriores, é percebida em todo o decorrer do relatério, e uma das possibilidades para
isso é o contexto instavel a nivel mundial, que agora superava “apenas” a pandemia
e envolvia também a guerra da Ucrania, impactando uma nova regido de atuagao do
grupo por meio da Avon, por exemplo. Neste relatério, de 2022, foi a primeira vez que,
de forma mais explicita, a organizagao falou sobre sustentabilidade associando-a a

geragao de caixa.

Tabela 22 — Analise de Narrativa do Relatério Natura &Co 2022
Relatério Natura &Co
Ano 2022
A forga do grupo aliada ao contexto de pandemia e guerra, fez com que
as narrativas do grupo Natura &Co assumissem uma caracteristica mais
objetiva e mercantilizada. Sua esséncia "ambiental", porém, foi
destacada em alguns momentos.
- Colaboradores;
Personagens - Midia;
- Governo;
Conotacgdo Discursiva | - Mercadologica;
- Selo Terra Carta;

Enredo das Narrativas

Vozes - ISE:
. Sustentabilidade ligada ao desempenho financeiro
Sentidos da " . o . ~
L Foco no crescimento sustentavel: compromisso com a geragéo de
Sustentabilidade

caixa" (Natura &Co, 2022, p. 21)
Tipo de Sensegiving Supressivo
Fonte: autora (2024).

Outra mudancga perceptivel nas narrativas reside no fato de que, antes era
comum que a organizacgao justificasse os treinamentos dos funcionarios, por exemplo,
como uma forma de conservar a cultura, mas agora, de forma bem mais direta, no
relatério de 2022, essa pratica € associada a uma tentativa de auxilio na conservacao
da legitimidade organizacional (Zanoni; Adamoglu-de-Oliveira, 2023). Ou seja, eles

acreditam — mas agora formalizam — que buscam fazer com que seus funcionarios
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incorporem e disseminem os sentidos construidos e os interesses organizacionais:
“‘Natura &Co espera que seus colaboradores assumam o compromisso de
desempenhar seu papel de ajudar a proteger nossa reputacao” (Natura &Co, 2022, p.
32).

Informagdes como essas, mais diretas e sinceras, podem revelar a tendéncia
de mudancga de posicionamento em um cenario de instabilidade, ou uma mudanca de
perspectiva, agora que as organizagées sao um grupo, € como elas mesmas
declararam conseguem ter mais voz para debater assuntos importantes. Com uma
voz mais alta, o grupo talvez se sinta também mais autorizado a dizer mais o que
“pensa” e o que que (Calvino, 1990).

Mesmo em meio a tantas diferengcas nas narrativas, entendemos que a
organizagdo quis demonstrar que sua esséncia sustentavel e interessada
principalmente na dimensao ambiental continua presente. A exemplo disso, reforgou
qgue é a unica organizacao do setor de cosméticos que esta no ISE, e destacou que
foi uma das primeiras organizagdes a receber do Rei da Inglaterra o Selo Terra, “que
reconhece as empresas globais que promovem inovagédo e demonstram seu
compromisso e dinamismo para a criagdo de mercados verdadeiramente
sustentaveis” (Natura &Co, 2022, p. 38).

Além disso, ainda na tematica sustentabilidade e como um apelo para lidar com
a Amazdnia de forma responsavel, o grupo buscou voz nas grandes midias. De forma
estratégica, a Natura elaborou uma campanha que ressaltava sua preocupagao com
a floresta, e essa “foi veiculada durante o intervalo de um dos principais debates entre
os candidatos a eleicado presidencial no Brasil” (Natura &Co, 2021, p. 46).

Diante de um tema sensivel a todos, do nosso pais e do mundo, a Natura &Co
soube usar suas narrativas, sua voz de forma estratégica. Essa foi a maneira que a
organizacado encontrou para alcancar muitas pessoas, visto que os debates tiveram
grandes audiéncias, e uma forma também de atribuir apelo politico, apontando mesmo
que indiretamente a corresponsabilidade do Estado no cuidado com a Amazénia.
Sabemos que o interesse de manter a floresta em pé, compactua tanto com o
“‘compromisso com a vida” (Natura &Co, 2022), quanto com os principios iniciais de
sua estoria como “bem-estar/estar bem” (Natura, 2002). Ainda assim, também
sabemos que diante de um ano, em que seus interesses econdmicos foram destaque,
a Amazoénia enquanto sua principal fonte de recursos, ndo poderia ficar de fora do
debate.
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Percebemos que em 2022 foi um ano em que a Natura &Co construiu um
sentido diferente sobre a sustentabilidade do que estdvamos acostumados a ver,
ousamos dizer que em um sensegiving supressivo (Schildt et al., 2020), ela silenciou
0s proprios sentidos uma vez criados por ela, para sobrepor aquele que Ihe favoreceria
mais diante do novo cenario em que ela estava imersa. Percebemos assim, que as
tradugdes conforme viajaram no tempo, se alteraram principalmente quando mudaram
de contexto.

Bom, querido leitor, até agora, vimos os enredos, personagens, elementos e
sentidos que a Natura construiu sobre o tema que debatemos nessa tese, a
sustentabilidade. Agora continuaremos essa viagem rumo ao que foi elaborado pelo

Instituto Natura.

7.2 INSTITUTO NATURA

Falar sobre o Instituto Natura €, de certa forma, continuar falando sobre a
organizagao escolhida como caso desta tese. Ainda que o Instituto atenda hoje
projetos que vao muito além do que a Natura fazia “sozinha”, podemos entendé-lo
como uma extensdo da sua voz no campo organizacional. Por mais que hoje, ele
também receba investimentos de outros atores, a Natura continua sendo aquela que
mais contribui financeiramente para a continuidade do Instituto.

Alinhados no propésito de levar a educacao e a cidadania para a sociedade,
vemos que nome da organizagdo e do nome do Instituto, ndo se desvincularam, ou
seja, o “Natura” continua ali. Isso acontece uma vez que Instituto € um caminho para
enfatizar ainda mais algo pelo qual a Natura € admirada, € uma forma de estreitar
ainda mais os lagcos com o poder publico e fazer seu nome presente em outras
instancias, isto é, fazer com que sua voz seja ouvida. Assim as ideias hoje defendidas
pelo Instituto tém origem na Natura em 1995.

O Instituto surgiu a partir da ideia de vender produtos categorizados na linha
chamada “Crer par Ver”, que eram ofertados aos consumidores pelas consultoras,
mas tinham a renda integralmente revertida em projetos voltados a educacgéo. Por
meio dessas vendas, o proposito da Natura se espalhou, e junto com ele se
espalharam os sentidos construidos sobre a dimenséo social da sustentabilidade. A
organizacgao defende que a educacao transforma e por isso em 2010 o Instituto Natura

surgiu e passou a se responsabilizar por essas praticas, atuando de forma auténoma.
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Ele é considerado uma organizagao sem fins lucrativos com sede prépria, que atua
em conjunto com diferentes atores, construindo uma realidade social e verbal
(Czarniawska, 2009; Phillips; Malhotra, 2017; Wedlin; Sahlin, 2017).

Como uma forma de demonstrar essa parceria, o Instituto aponta que em seu
primeiro ano completo de atuagao — por isso o primeiro de publicacdo de relatorio —
em 2011, a linha “Crer para Ver arrecadou R$ 8,4 milhdes e contou com a participagao
de 7 mil consultoras em todo o Brasil” (Instituto Natura, 2011, p. 14). O agradecimento
a adesao das consultoras é frequente em todo o documento, ademais, o Instituto
formalizou seu agradecimento ao Boston Consulting Group (BCG) por auxilia-los na

elaboragao do planejamento estratégico que guiara os proximos passos.

Tabela 23 — Analise de Narrativa do Relatério Instituto Natura 2011

Relatério Instituto Natura

Ano 2011
O Instituto assume a responsabilidade de lidar com a proposta da
Natura de relacionar sustentabilidade e educag¢ao. Nos documentos de
2011 notamos um tom de comemoragao e esperanga de um futuro
planejado estrategicamente e co-construido.

Enredo das Narrativas

Personagens - Consultoras e todos os parceiros que possibilitam sua atuagao
Conotagao Discursiva | - Comemorativo
Vozes - Boston Consulting Group (BCG);

Sustentabilidade como um valor
“Falando em educacgao para a sustentabilidade, especificamente, um
valor emergente e fundamental para a sociedade, é necessario a
mobilizagao pelas midias e redes sociais em torno do desenvolvimento
sustentavel" (Instituto Natura, 2011, p. 4)

Tipo de Sensegiving Expansivo
Fonte: autora (2024).

Sentidos da
Sustentabilidade

O Instituto menciona também em seu primeiro relatério os parceiros que
auxiliam no inicio do seu processo de atuacao, apesar de muitos, podemos destacar
alguns, como: Ministério da Educacéo, diferentes Secretaria de Educagao do pais,
bancos, diversos outros institutos e fundagdes (Instituto Natura, 2011). Essas
mengdes nos fazem perceber que agir em prol de uma sustentabilidade social ndo é
uma construgao individual e ndo se restringe apenas na relagao Instituto e pessoa que
tera acesso a educacgao. O préprio Instituto destaca que seu objetivo consiste em
“formar uma rede para a co-criagao de projetos com academias, experts, governos,
bancos de fomentos, outros institutos e fundag¢des” (Instituto Natura, 2011, p. 5).

O sentido de educacédo defendido pelo Instituto € parte de uma narrativa
sincronica (Cunliffe et al., 2004), ou seja, envolve multiplas interpretagdes e diferentes

contextos. Assim, defende-se que todos — pais, alunos, formadores, a comunidade —
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tém papel transformador na sociedade, e que essa transformagao acontece
essencialmente por meio da educagdo, em especial a educagdo que aborda
sustentabilidade, apontada por eles como um valor essencial para a sociedade.

Mesmo disseminando novas ideias e sentidos para educacao (Schildt et al.,
2020), entendemos que desde a fundagao do Instituto ele traduz da sua maneira os
sentidos ja dados pela organizacao (Hernes; Schultz, 2020; Smets et al., 2017), mas
também os formaliza, conservando algumas caracteristicas da Natura, como: o
incentivo expressivo a pesquisa, a ciéncia e a tecnologia, que (Instituto Natura, 2011).

Em 2012, o Instituto frisa por meio de seu relatério, a importancia da articulagcao
de diversos atores, publicos, privados e do terceiro setor para intensificar o potencial
de transformacéo por meio da educacao proposto por ele. Ela os convida a auxilia-lo
na reproducao de suas praticas e narrativas sustentadas por novas ideias (Schildt et
al., 2020). Ademais, no que se refere a aprendizagem em si, uma pesquisa realizada
pela Universidade de Sao Carlos, em parceria com o Instituto, comprovou que a
educacao tem melhores resultados quando envolve ndo s6 o aluno, mas a
participagdo dos responsaveis e da comunidade como um todo (Instituto Natura,
2012).

Tabela 24 — Analise de Narrativa do Relatoério Instituto Natura 2012

Relatério Instituto Natura

Ano 2012

Enredo das Narrativas Promogao da mudanca soc~|al, mvestlmento em tecnologia e apoio ao
governo regem as percepgodes do Instituto em 2012.
- Consultoras;

Personagens - Conselho Consultivo;

g - Conselho fiscal;

- Conselho administrativo;

Conotagao Discursiva | - Prospectivo

Vozes - Universidade de Sao Carlos
Educagao como um pilar da cidadania

. "Acreditamos que a educacgéo nao esta apenas na sala de aula. Ela esta
Sentidos da : ~ .
L na intengdo de aprender e ensinar de cada professor, cada aluno, cada

Sustentabilidade . = \ X ~ o i
pai e mae, esta na intengédo de cada um de nés" (Instituto Natura, 2012,
p. 18).

Tipo de Sensegiving Expansivo

Fonte: autora (2024).

Como uma forma de visualizar isso com mais clareza, em 2012 o Instituto
passou a propor um trabalho sustentado trés pilares distintos, sédo eles: apoio a gestao
publica da educacdo; inovagdo em tecnologias educacionais; e transformacgao

educacional e social. Eles acreditam que a partir dai, além de criar o que eles chamam
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de “Comunidade de Aprendizagem” eles também terdo subsidios para explicar mais
e melhor os fundamentos dos projetos que apoiam. Explicar neste caso, € uma forma
de unir em estorias as multiplas realidades e pontos de vista que constituem o Instituto
(Czarniawska, 1998), criando uma identidade propria, que continue atribuindo a ele
autorizacao para dar sentido a educacgéo.

Fundamentado no interesse de se unir a outros atores e se fazer ouvido, o
crescimento do Instituto foi muito representativo de um ano para o outro, e em 2012 o
numero de consultoras que aderiram a ideia de apoia-lo foi para 15 mil. O instituto
aponta como meta investir em processos de conscientizagdo para que as consultoras
Natura comecem a se preocupar com a educacao de pessoas proximas, familiares,
para depois expandirem sua atuacao.

Ao conseguir isso, o Instituto consegue muitas vozes para disseminar o que
entende dessa dimensdo, em especial, o carater transformador que atribuem ao
acesso a escolas e ensino (Instituto Natura, 2012). Percebemos neste caso, a
caracteristica de traduzir a partir da coloniza¢ao (Doolin et al., 2013), ou seja, como
uma forma de instruir aqueles que sao leigos no assunto, e exercer poder sobre eles,
visto que a traducéo, neste caso, se da de forma n&o neutra e interessada, direcionada
a principal fonte de renda do Instituto, as consultoras.

Além das pessoas que estdo a frente e sdo “a cara” do Instituto para a
sociedade, eles destacam em seu relatorio a relevancia de uma equipe que estrutura
todo seu funcionamento e precisa estar engajada com seus propositos. Essa é
composta por profissionais com experiéncia de mercado, em gestao publica e em
educacao (Instituto Natura, 2012).

Dentre os muitos projetos pensados por essas pessoas que compdem oS
diferentes comités dentro do Instituto — Administrativo, Fiscal e Consultivo —
destacamos aqui dois que aparecem em todos os relatérios e refletem os interesses
basilares do Instituto: o projeto Trilhas, relacionado a alfabetizagdo de criangas, que
trabalha “leitura, escrita e oralidade” (Instituto Natura, 2012, p. 36); e o projeto de
escola em tempo integral, que permite que os alunos tenham acesso a “oficinas de
teatro, Ciéncias, Historia e Portugués” (Instituto Natura, 2012, p. 31).

Mais tempo na escola € enxergado pelo Instituto como uma forma de entregar
ao aluno mais do que acesso a disciplinas, mas fazer com que ele acesse valores e
atitudes de cidadania. Uma vez que nesta tese discutimos especificamente sobre

sustentabilidade, é valido lembrar que as narrativas dessa organizagao se constituem
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a partir da ideia de que a educagao quando voltada a essa tematica pode ser
entendida como um “valor emergente” e necessario, valor este que permite mudancas
sociais € um ambiente permeado por atitudes mais cidadas.

Para dar continuidade as suas propostas, 2013 também foi um ano em que o
Instituto Natura evidenciou o seu trabalho em fazer das escolas espagos em que a
educacgao se constroi a partir de uma responsabilidade compartilhada, “que envolve
pais e comunidades na responsabilizacdo pela educacdo e pelo aprendizado de
todos” (Instituto Natura, 2013, p. 3). Além disso, reforgou em seu relatério a
importancia de fazer destes espacos inclusivos, interessantes e acolhedores, que
podem ser promotoras de redugao da desigualdade.

Por meio dos relatérios, conseguimos perceber o quanto o Instituo promove
nos locais em que atua e se reconhece enquanto um espaco social e verbalmente
construido, ou seja, um espago diversidade politica, cultural, social, mas que
impreterivelmente também em que ha troca, didlogo e estorias sendo contadas
(Czarniawska, 2009; Phillips; Malhotra, 2017; Wedlin; Sahlin, 2017).

Tabela 25 — Analise de Narrativa do Relatério Instituto Natura 2013

Relatério Instituto Natura

Ano 2013
O Instituto ressalta que uma educacéo pautada na incluséo, seja ela
social e tecnolégica permite que os resultados alcangados sejam muito
mais promissores. Para isso, ela sustenta a proximidade com a
sociedade, com as consultoras e com outras instituicdes inovadoras

Enredo das Narrativas

Personagens - Mobilizacédo da sociedade com apoio das consultoras.
Conotagéao Discursiva | - Inovador

- Khan Academy;
Vozes

- Fundagéo Lemann;
Educagéo com responsabilidade compartilhada
"Construir condigbes para que uma escola se transforme, garanta altas
Sentidos da expectativas de aprendizagem para todos os alunos, seja inclusiva e, ao
Sustentabilidade mesmo tempo, diminua a desigualdade social na medida em que
envolve pais e comunidades na responsabilizacdo pela educagao e pelo
aprendizado de todos (Instituo Natura, 2013, p. 3)

Tipo de Sensegiving Inspirador
Fonte: autora (2024).

Mesmo diante de uma narrativa repleta de novas ideias e sentidos, a
organizagdo destaca que, atualmente o ensino publico no Brasil ndo atinge seus
objetivos minimos e nao é atrativo para a crianga e para o jovem, por isso, neste
relatorio, destacam a tentativa de repensar essa estrutura e apontar os principais
“agentes transformadores da educagao” (Instituto Natura, 2013, p. 14). Além daqueles
que fazem parte da vida do aluno diretamente, podemos apontar os transformadores
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institucionais, como o0 governo, as universidades, os municipios, as escolas e toda a
equipe pedagdgica engajada nas ideias e sentidos disseminados pelo Instituto.

Como outro propulsor de transformagao, em 2013 o Instituto propds repensar
as escolas com uso irrestrito de tecnologias — notebooks e lousas interativas. Ainda
qgue seja uma ideia em construcao, a Secretaria de Educacéo do Rio de Janeiro se
mostrou disposta a fazer o teste em uma de suas escolas da rede publica. Assim o
Instituto e as escolas caminham em dire¢do ao mesmo objetivo, a inovagao constante.
Um exemplo pratico dessa inovagéo, € a chegada da Khan Academy no Brasil,
plataforma que “hoje inclui mais de mil videos e 100 mil exercicios para o aprendizado
de matematica [...] € resultado da parceria entre a Fundacdo Lemann e a Khan
Academy com o apoio de Instituto Natura” (Instituto Natura, 2013, p. 30) e outras
organizagoes.

A educacao tecnoldgica e compartilhada em prol de uma comunidade de
aprendizagem ¢ a principal narrativa construida pelo Instituto neste ano. Percebemos
que seus principios, valores e sentidos construidos tem ganhado for¢ca e
representatividade porque ultrapassaram as fronteiras do pais. A Natura tem
destinado parte da renda da linha Crer Para Ver para iniciativas semelhantes, de
incentivo a educacgao e formagao de educadores em outros paises em que atua. Em
seu relatério, o Instituto Natura afirma apoiar esse compartilhamento pois acredita que
isso pode melhorar resultados e promover um aprendizado mutuo (Instituto Natura,
2013).

Além disso, percebemos que mais uma vez os sentidos construidos pelo
Instituto acerca da educacao, andam lado a lado com os sentidos construidos sobre
sustentabilidade - e neste caso envolvemos as mais diferentes dimensdes, inclusive
a social - da Natura. Por meio de suas respectivas traducbes, ambas se mostram
interessadas em mobilizar os recursos tecnoldgicos e inovativos a favor das tematicas
(Czarniawska, 2000; Waldorff, Madsen, 2023). Ao apontar outros agentes
transformadores do processo de educacgdo, o Instituto pode entdo ter suportes,
financeiro, académico e até mesmo técnico para implementar suas praticas
educacionais pautadas nos sentidos construidos.

Essa postura de “fazer juntos” continua a permear as narrativas do Instituto
Natura no ano de 2014. A organizacao reforgca que tem como visao “criar condigbes
para cidadaos formarem uma comunidade de aprendizagem” (Instituto Natura, 2014,

p. 2). Comunidade essa que tem se ampliado cada vez mais e, em 2014 essa proposta
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de uma educagao compartilhada e para todos ja envolvia 172 escolas no pais e outras
37 em diferentes paises da América Latina.

O Instituto sustentou ainda em 2014 as ideias pautadas em escolas digitais, ou
seja, que tém a tecnologia como base da educagdo. Mediante uma parceria com a
Secretaria de Educacgao do Estado de Sao Paulo, o projeto Curriculo+, que tinha como
proposta aliar tecnologia a inclusao, foi um dos finalistas de um prémio promovido pelo
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) (Instituto Natura, 2014). Ainda a
nivel municipal, também foi criado o Conviva Educagao enquanto uma forma de
disponibilizar ferramentas e estrutura de apoio para as secretarias municipais de

educacao.

Tabela 26 — Analise de Narrativa do Relatério Instituto Natura 2014
Relatério Instituto Natura
Ano 2014
Em 2014 o Instituto Natura deu sequéncia aos trabalhos ligados a
educacéo, inovacao, utilizacado de tecnologia, mas frisou,
Enredo das Narrativas | essencialmente, o interesse de levar educacgao a todos, inclusive para
aqueles que fazem parte do time Natura e contribuem para o Instituto:
as consultoras.
-Secretarias de Educacgao;
- Governos Estaduais;
Conotacgéo Discursiva | - Dialogado
- Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID);

Personagens

Vozes -Conviva Educacao.

Educacao para todos

"Dentro da Visdo de Sustentabilidade da Natura, temos o compromisso
Sentidos da de contribuir para o desenvolvimento humano e social de nossa rede de
Sustentabilidade relagdes. Queremos despertar o interesse pelo aprendizado constante,

em especial de nossas consultoras e nossos consultores Natura"
(Instituto Natura, 2014, p. 14)

Tipo de Sensegiving Inspirador
Fonte: autora (2024).

Em 2014 conseguimos enxergar a expansao das ideias da Natura e o quanto
suas parcerias tém rendido frutos em muitas escolas do pais. Por meio de suas
narrativas, percebemos um interesse genuino em transformar por meio da educagéao
e, a ideia é fazer isso com o maximo de pessoas possivel, incluindo aquelas que sao
base para o financiamento de suas atividades: as consultoras. O sentido de educagao
para todos € comecar a despertar em todos esses grupos o interesse por aprender, e
principalmente o interesse de aprender nos moldes propostos pelo Instituto, ou seja,
pautado nos sentidos sobre educagdo — relacionada a inovagao — que ele vinha

disseminando. Neste ano, entendemos que dar sentido ao tema esta relacionado a se
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fazer ouvir por meio de outras muitas vozes, por atores que falardo pelo Instituto
(Austin, 1962; Schildt et al., 2020).

Em meio a fatos positivos, o relatério de 2015 da organizagdo assumiu o
mesmo tom narrativo que o relatério da Natura naquele ano: preocupag¢ao com as
instabilidades politicas e, consequentemente, econdmicas no pais. Logo no inicio, o
presidente do Instituto daquele ano destacou que haveria “impactos, reducéo de
financiamentos e postergacéao de iniciativas, nas esferas federal, estadual e municipal”
(Instituto Natura, 2015, p. 4). Como uma forma de ter um respaldo em seus
planejamentos em um momento de incerteza, a organizacgao, o Instituto Unibanco e
mais uma vez o BCG, se uniram para implementar um novo modelo de governancga e

finalizar o planejamento estratégico dessa fase (Instituto Natura, 2015).

Tabela 27 — Analise de Narrativa do Relatério Instituto Natura 2015

Relatério Instituto Natura

Ano 2015
O Instituto reproduziu muito da narrativa da Natura e demonstrou
preocupagao com o cenario politico e econdmico do Brasil. Ainda que
isso tenha impactado em aspectos financeiros, o relatério traz registros
de avangos, como a implementagao do Ensino a Distancia.

Enredo das Narrativas

Personagens - Certificagcao de formadores;

Conotagao Discursiva | - Preocupado

Vozes - Boston Consulting Group (BCG)
Educacgédo com papel transformador

Sentidos da "“0 sonho de contribuir com a rede de atores da educacgao para oferecer

Sustentabilidade a criangas e jovens uma educacgao transformadora, com eficacia,
equidade e coeséo social" (Instituto Natura, 2015, p. 7).

Tipo de Sensegiving Inspirador

Fonte: autora (2024).

Apesar de ficar visivel em seu relatério que as narrativas foram
majoritariamente retomadas dos relatérios anteriores, enfatizando, por exemplo, o
projeto trilhas, a escola em tempo integral e a escola digital, o Instituto também
apontou que conseguiu crescer em meio a um cenario considerado critico por eles: as
172 escolas atendidas no Brasil ano anterior se tornaram 354 em 2015. Para que um
ensino de qualidade fosse disseminado, a “Natura certificou mais de 80 formadores”
(Instituto Natura, 2015, p. 17). Outro importante avango da organizagdo foi a
implementac&o do Ensino a Distancia (EAD).

Essa pode ser reconhecida mais uma vez como uma forma de ampliar os
sentidos construidos sobre “comunidade de aprendizagem”. Isto porque por meio do

EAD o Instituo conseguiria firmar parcerias e alcangar pessoas que antes nao seria
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possivel. Assim as vozes que falam sobre o Instituto, disseminam seus propdsitos e
sentidos (Austin, 1962), seriam ouvidas agora a nivel nacional. A ideia de que a
educacao tem um papel de transformar realidades sociais poderia ser ampliada e de
fato, mais realidades poderiam ser transformadas, afinal nem tudo o que é narrado, é
em tom de fabulas e contos, muitas vezes os atores conseguem realmente tornar o
falar, parte do fazer, e assim, fazer coisas por meio das palavras (Austin, 1962; Gond
et al., 2015; Ricouer, 2012).

Ainda no que se refere a pessoas e suas capacidades de replicar seus
sentidos, o Instituto Natura apresentou em 2016 as consultoras e consultores com
porta-vozes essenciais para o crescimento e desenvolvimento do Programa Crer para
Ver. Essas pessoas normalmente compactuam com os valores e sentidos sobre
educacado construidos pela organizagdo, ou seja, elas constroem seus proprios
sentidos por identificacdo, de forma automatica, a partir daqueles sentidos que lhes
sdo dados (Schildt et al., 2020). Assim, se motivam a vender os produtos dessa linha
para que o Instituto continue financiando seus projetos em prol de uma educagéao
publica integral, de qualidade, inovadora e articulada entre diferentes atores da

sociedade (Instituto Natura, 2016).

Tabela 28 — Analise de Narrativa do Relatério Instituto Natura 2016

Relatério Instituto Natura

Ano 2016
Com o intuito de promover acesso a mais capacitagdes de profissionais
e outras ferramentas com fins educacionais, o Instituto propde fazer da
educacgéo algo inclusivo, que tem segue com o objetivo de transformar
por meio da participagédo de toda a comunidade.

Enredo das Narrativas

- Professores;
Personagens - Gestores Publicos;
- Consultoras;
Conotacgéo Discursiva | - Engajado
Vozes - indice de Desenvolvimento da Educacgéo Basica (IDEB)

Educacéo inclusiva
"Para gerar transformacgdes, a escola precisa estar a servigo do
desenvolvimento pleno dos estudantes, com base em principios da
aprendizagem dialdgica, participagdo educativa e praticas inclusivas"
(Instituto Natura, 2016, s.p.)

Tipo de Sensegiving Inspirador
Fonte: autora (2024).

Sentidos da
Sustentabilidade

A dedicagao das consultoras da Natura no ano de 2016 foi muito expressiva
no que se refere aos fundos destinados ao Instituto, foi arrecadado 23,7 milhdes de
reais, e estes foram revertidos integralmente em programas de educagado. Esses

programas beneficiam além de alunos, professores, auxiliando no desenvolvimento
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profissional por meio de inser¢ao destes em plataformas digitais, por exemplo. Auxilia
os gestores publicos ao incentivar a adogao de melhores praticas de gestao e
promover maior integracdo entre as diferentes instancias publicas. Ademais, os
programas de educagdo auxiliam as consultoras por meio de oportunidades de
aprendizagem e por fazer com que elas engajem com o propoésito da educagao
(Instituto Natura, 2016).

Em relagcado a preparagao dos professores, podemos afirmar que os avangos
sdo pessoais e, consequentemente, reverberam em toda a rede ligada ao Projeto
Trilhas, por exemplo. Em 2016, esses profissionais foram capacitados por meio de
cursos EAD de 40h reconhecido pelo Ministério da Educacao (MEC) e avancaram na
missao de aderir praticas pedagogicas mais atuais e repassa-las aos seus alunos
(Instituto Natura, 2016).

Em relacao as consultoras, especificamente, podemos dizer que o intenso
reconhecimento favorece ndo apenas uma motivacdo neutra e desinteressada. Ao
contrario, toda pratica de elaboragao linguistica € carregada de interesses e poder
(Beigi et al., 2019; Van Hulst; Ybema, 2020). Logo, ao incentiva-las e apresenta-las
como essenciais, o Instituto favorece um ambiente de trabalho no qual o
reconhecimento sera estimulo para que elas se dediquem ainda mais pelas causas
do Programa Crer Para Ver, por exemplo.

Ainda em 2016, o Instituto Natura persistiu com a ideia de escolas com ensino
integral, e além de perceber a diminuigdo do indice de evasado, a organizagao se
baseou no indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB) para verificar se
haveria mudanga no desempenho de uma escola desse modelo no estado de
Pernambuco. Os relatos sao que “Pernambuco deu um salto na qualidade da
educacao do Ensino Médio, alcangcando o mesmo patamar do Estado de Sao Paulo”
(Instituto Natura, 2016, s.p.). Em outras palavras, de 2014 a 2016 o estado foi de 17°
para 1° lugar em qualidade de educacdo. Podemos entender que esses indices
traduzem em numeros a proposta de construir um sistema de educagéo
transformador.

Por falar em numeros, devemos destacar a expressividade no aumento da
adesdao das consultoras que passaram a se envolver com o Programa Crer Para Ver,
em 2017, o Instituto Natura registrou a participagao de 90 mil delas, o que permitiu
qgue mais de mil escolas fossem atendidas e mais de 34 mil professores pudessem

usufruir dos programas de capacitagéo. Esses numeros refletem, e ao mesmo tempo
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constituem a visdo da organizacao, de “criar condi¢cées para cidadaos formarem uma

Comunidade de Aprendizagem” (Instituto Natura, 2017, s.p.).

Tabela 29 — Anadlise de Narrativa do Relatorio Instituto Natura 2017

Relatério Instituto Natura

Ano 2017
Enquanto defensor de uma educacao publica de qualidade, o Instituto
acredita que a partir de um ambiente inovador, inclusivo e dialdgico,
tem-se um espago fértil para despertar o melhor do estudante,
ampliando ao maximo seu potencial de aprendizagem.
- Alunos;
- Consultoras.
Conotacgéao Discursiva | - Dialogado
Vozes - Centro de Inovagéo para a Educacao Brasileira (CIEB)
Educagao como geradora de beneficios sociais
"investe os recursos no fortalecimento da rede de pessoas e
organizacgbes que participam da educacéo. Uma rede que acredita no
potencial de transformagao da sociedade. Um movimento sistémico
capaz de gerar mudangas" (Instituto Natura, 2017, s.p.).

Tipo de Sensegiving Expansivo
Fonte: autora (2024).

Enredo das Narrativas

Personagens

Sentidos da
Sustentabilidade

Essas condicbes sao reforcadas pelo pilar da inovagao no ano de 2017, e
neste caso, ndo estamos falando apenas de tecnologias. Em parceria com o Centro
de Inovagdo para a Educacdo Brasileira (CIEB), o Instituto Natura, pensou em
solucdes disruptivas e capacitou professores para despertar nos alunos sua maxima
capacidade de aprendizagem. Mesmo por meio de novas ideias e sentidos
construidos em prol de um novo ensino médio, o Instituto continuou a sustentar
sentidos dados ha algum tempo, como um ambiente escolar moderno, interessante e
inclusivo, onde o jovem perceba que aquele € um espacgo para aprendizado, mas é
também espacgo de autonomia e de crescimento (Instituto Natura, 2017; Schildt et al.,
2020).

Seguindo nessa perspectiva de crescimento continuo, o Instituo Natura
destacou que evidéncias e resultados refletem a dedicagcédo que eles tém tido com a
educacgao publica no pais. Diante dessa representatividade, eles informaram que
agora fazem parte de “uma rede de organizagdes e especialistas que co-construiu
uma agenda nacional de educagao, com a intengao de que ela sirva como um mapa
para o Brasil nos préximos anos” (Instituto Natura, 2018, s.p.), agenda essa que
pertence ao programa Educacdo Ja!. Além disso, a organizagdo recebeu o prémio
Parceria Votorantim Educacdo pela evolugédo e resultados promissores do projeto

Comunidade de Aprendizagem na cidade de Tremembé (SP).
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Por meio dessa narrativa, entendemos que o Instituto também se diz
especialista na educagao nacional. Juntamente com outras organizagdes relevantes
que constituem o campo, ela assume o papel de co-construtora de sentidos. Ao unir
vozes, essas organizagdes tentam construir social e verbalmente uma realidade
educacional diferente. Em relagcédo ao Instituto, especificamente, podemos entender
que ao se aproximar cada vez mais de outras grandes organizagdes, de orgaos
publicos, e outros atores relevantes para a sua atuagao, ele ndo s6 abre caminho para
novas conquistas para a educagao no pais, mas também ganha mais espago para ser
ouvido (Calvino, 1990; Czarniawska, 2009; Phillips; Malhotra, 2017; Wedlin; Sahlin,
2017).

Tabela 30 — Anadlise de Narrativa do Relatorio Instituto Natura 2018

Relatério Instituto Natura

Ano 2018
A Natura se reconhece como porta-voz da sustentabilidade, o Instituto
Enredo das Narrativas | Natura, em 2018, parece se reconhecer como ator capaz de direcionar
o Estado em relagao as praticas ligadas a educacao.
Personagens - Orgdos governamentais e projetos de educacéo;
Conotagao Discursiva | - Confiante
- Educacéo Ja!;
Vozes - Parceria Votorantim Educagéo, do Instituto Votorantim;
- Base Nacional Comum Curricular (BNCC).
Padréao eficiente de educacao advém do Instituto
"Oferecemos suporte para que estados e municipios incorporem o uso
de tecnologias educacionais de maneira estruturada, com metodologia
para identificagdo de prioridades e criagdo de planos efetivos e
adequados a cada necessidade" (Instituto Natura, 2018, s.p.)

Tipo de Sensegiving Inspirador
Fonte: autora (2024).

Sentidos da
Sustentabilidade

O ano de 2018 também & um periodo em que o Instituto fala muito sobre a
ampliagdo de sua atuagdo com o Ensino a Distancia. Para que houvesse respaldo nas
plataformas oferecidas, o Instituto garantiu alinhamento com a Base Nacional Comum
Curricular (BNCC) e aprovacado do MEC. Esses sao alguns dos atores no pais que
sao “autorizados a autorizar” (Fernandes, 2017), e construir sentidos sustentados por
elementos legais, ou seja, sentidos que se tornam regras. Dessa forma, os temas de
tecnologia e computagdo passaram a fazer parte das “propostas curriculares da
Educacao Infantil e do Ensino Fundamental” (Instituto Natura, 2018, s.p.).

Mesmo respondendo a outros 6rgaos, essencialmente os governamentais,
percebemos que em 2018 a narrativa do Instituto Natura se mostrou ainda mais

confiante, isto €, a organizagao pareceu se reconhecer mais uma vez enquanto uma
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disseminadora relevante das boas praticas ligadas a educacao no Brasil, oferecendo
suporte, segundo ela, até mesmo para os 6rgaos que tem como funcao basica lidar
com o tema (Instituo Natura, 2018). Esse posicionamento pode refletir uma relagéo
dialégica entre o espago que ela buscou no meio politico, e entre o espago que foi
dado ela. Sabemos que nem tudo o que ela faz, talvez o Estado tivesse condicédo de
fazer mediante outras demandas. Todavia, sabemos que enquanto uma extensao da
voz da Natura, o Instituto continua buscando se fazer ouvir, para isso, ele constroi
suas narrativas e as conta de maneira que reforca os seus pontos fortes, e
capacidades de lidar com um cenario complexo, como é o da educacgao, favorecendo
assim o apoio e reconhecimento de atores relevantes do campo (Beigi et al., 2019;
Fernandes, 2017; Van Hulst; Ybema, 2020).

Em 2019, o Instituto constréi uma narrativa parecida com a ideia de cadeira
produtiva sustentavel disseminada pela Natura, contudo, o faz pautando-se na
educacgao. Isto porque ele assume a responsabilidade de lidar de maneira justa e
dialogada com todos os envolvidos no processo de ensino, ndo s6 0s que aprendem,
e nao sb os que disseminam o conhecimento, mas também aqueles que incentivam,

monitoram, dao suporte técnico e politico (Instituto Natura, 2019).

Tabela 31 — Analise de Narrativa do Relatério Instituto Natura 2019

Relatério Instituto Natura

Ano 2019
O Instituto se mostra atento as agendas nacionais da educagéo, mas
também traduz o tema para os seus interesses. Isto porque fala sobre o
cuidado necessario do comego ao fim da vida escolar, mas inclui na sua
agenda, especificamente, agdes voltadas as consultoras.
- Orgéos governamentais;
- Equipes Técnicas;
Personagens - Professores;
- Alunos;
- Consultoras;
Conotacéao Discursiva | - Abrangente
Vozes - Educacéo Ja;
Cadeia de educacgao de qualidade do inicio ao fim
"estruturamos o nosso planejamento estratégico para os préximos anos
Sentidos da em quatro compromissos: Alfabetizagdo na Idade Certa, Ensino Médio
Sustentabilidade em Tempo Integral, Agendas Prioritarias da Educagao e Educacao e
Moblllzagao de Lideres, Consultoras e Consultores de Beleza Natura"
(Instituto Natura, 2019, s.p.)

Tipo de Sensegiving Inspirador
Fonte: autora (2024).

Enredo das Narrativas

Com foco nessa “cadeia” que produz conhecimento, o Instituto se debruca

essencialmente no projeto de Alfabetizagdo na Idade Certa e no Ensino Médio em
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Tempo Integral. Esses dois focos permitem maior atengdo em duas fases essenciais
da crianga e do jovem, que sdo: a entrada no mundo da escola, e a preparagao para
a saida dele. Essa ultima etapa, essencialmente, do ensino médio, é apontada como
determinante para a geragdo de desigualdades futuras, ou seja, quanto menor a
escolaridade do jovem — maior evasao, por exemplo — menores serdo as
oportunidades de emprego e, consequentemente, maior a chance de perpetuar
cenarios de desigualdade no pais (Instituto Natura, 2019). Ao destacar que esse ciclo
comega na educagao e reverbera no cenario social do pais, o Instituto consegue,
narrativamente demonstrar a relevancia da sua atuacao (Austin, 1962). Ademais, ele
consegue destacar as possibilidades de mudangas que advém das praticas e sentidos
que ele elaborou desde o inicio, ligados a uma educagéo co-construida por meio de
comunidades.

A escolha de frisar esses temas nao é apenas mérito do Instituto, mas reflete
sua adesdo as propostas do programa Educacdo Ja!, o que retrata também a
participagéo ativa da organizagao em politicas publicas e iniciativas em prol de uma
transformacao no sistema de ensino publico no Brasil. Além disso, percebemos no
relatério de 2019 um olhar atento do Instituto ao analfabetismo funcional entre as
consultoras da Natura. Como uma forma de suprir essa caréncia social, a organizacao
ofereceu cursos basicos, mas também firmou parcerias com universidades e escolas
de inglés para que os diferentes publicos pudessem crescer de acordo com a sua
realidade.

Se antes, a atuacgao do Instituto crescia em numeros de alunos favorecidos,
profissionais formados, e escolas atendidas, podemos dizer que agora cresce também
0 numero de consultoras em processo de alfabetizacdo ou especializagdo em uma
area especifica. Neste caso, o Instituto sustenta toda uma cadeia voltada a educacao,
comecando naquelas pessoas que “financiam” seu funcionamento, passando pelos
diferentes atores envolvidos no processo de educacado e, por fim, refletindo em
diferentes aspectos sociais do nosso pais (Instituto Natura, 2019).

Toda a representatividade e confianga que o Instituto vinha demonstrando em
suas proprias agdes nao foram vistas no periodo da pandemia, ou seja, no ano de
2020. Diante de um cenario incerto, pautado em preocupacdes sociais, politicas e
econdmicas, o Instituto se disse apoiador do “que foi necessario para a concretizagao
de politicas e leis que fortalegam a educacgao publica” (Instituto Natura, 2020, p. 5),

ou seja, aquele da suporte, que se junta ao governo e a sociedade civil em uma
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proposta de mudanga, mas ndo mais aquele que € especialista e porta-voz da
educacao nacional.

Por falar em mudancgas, 2020 mudar se tornou praticamente obrigatério
para todos, especialmente para os atores que estdo ou sao influenciados pelo
campo organizacional. Isso refletiu a capacidade de adaptabilidade de cada um.
O Instituto, por exemplo, por ja investir da educacao a distancia e coloca-la em
pratica desde 2015, péde aprimorar suas plataformas “com uma curadoria de
conteudos e solugbes gratuitas voltada para professores, gestores escolares,
estudantes e seus familiares” (Instituto Natura, 2020, p. 15). O conteudo digital,
contudo, mesmo que se destinasse a diferentes publicos, era um assunto

desafiador quando se tratava de criancas em idade de alfabetizacao.

Tabela 32 — Analise de Narrativa do Relatério Instituto Natura 2020

Relatério Instituto Natura

Ano 2020
O Instituto, em 2020, mantém suas praticas, objetivos e os sustenta em
agendas nacionais de ensino. Apesar de avancgar, a narrativa construida
Enredo das Narrativas | o isenta da responsabilidade de provedor de solugbes ao Estado, por
exemplo, e o faz apoiador de ag¢des que sao, na verdade,
responsabilidade de outros
- Consultoras;
Personagens - Criangas em fase de alfabetizacao;
- Representantes do governo;
Conotacgao Discursiva | -Preocupado
- Fundacéo Lemann;

Vozes 2

- Associagdo Bem Comum.

Educacao responsabilidade do poder publico
Sentidos da "Acredita-mos que o governo federal, estados_e municipios séo_
Sustentabilidade protagonistas das acdes, tendo nés, do terceiro setor para apoiar e

impulsionar o que for necessario para a concretizagcao de politicas e leis
que fortalecam a educacgéo publica" (Instituto Natura, 2020, p. 5)

Tipo de Sensegiving Expansivo
Fonte: autora (2024).

Percebemos que em meio aos desafios, o Instituto pareceu conservar os
sentidos que sempre defendeu, mas ressignificar o contexto (Schildt et al., 2020),
Ou seja, a organizagao ainda ressaltou que conseguiu realizar muitas agdées com
as criangas em alfabetizacao e, principalmente, que conseguiu chamar a atengéao
publica para um tema tdo importante quanto esse. Em busca de alternativas e
novas ideias para continuar atuando, durante a pandemia o Instituo firmou
parceria com a Fundagdao Lemann e a Associagdo Bem Comum e juntos

conseguiram promover
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[...] um encontro histérico que contou com a participagao simultanea de nove
governadores. Também participaram equipes de secretarias estaduais e
municipais de Educacao, especialistas, professores, organizagdes do terceiro
setor e Consultoras de Beleza Natura para discutir os desafios e avangos da
alfabetizacao na idade certa em regime de colaboracgéo (Natura, 2020, p. 11).

Percebemos que relatos como estes reafirmam os avangos da organizagao
mesmo em um ano conturbado, como foi 2020, ainda assim reafirmamos uma
construcdo narrativa que diminui o tom de responsabilidade que ela atribuia a si
mesma nos anos anteriores, até porque naquele momento, ndo se sabia nada sobre
o futuro.

Em 2021, o Instituto demonstrou ainda mais preocupacdo com o contexto
enfrentado, isto porque passado algum tempo de pandemia, ela ja tinha em maos
alguns resultados preocupantes em relacdo a educagao, dentre eles: falhas na
alfabetizacdo e aumento do indice de evasao escolar. Esses e outros desafios néo se
restringiam mais apenas ao Brasil, isto porque o Instituto Natura desde o ano anterior
assumiu a responsabilidade de atuar também no México, na Colémbia, no Chile, no
Peru e na Argentina. Independentemente do pais de atuagao, a organizagao destacou
narrativamente sua posicdo de “apoio as politicas de educagao” (Instituto Natura,
2021, p. 10).

Tabela 33 — Analise de Narrativa do Relatorio Instituto Natura 2021

Relatério Instituto Natura

Ano 2021
Mais um ano desafiador, mas com relatos de tentativas de avangos e
conquistas. O Instituto Natura, mesmo relatando os bons aspectos,
Enredo das Narrativas | segue reafirmando a responsabilidade do Estado para lidar com a
educacao e mantém em suas narrativas a afirmacgao de que, junto com
a sociedade civil & apoiador.
- Criangas em fase de alfabetizacao;
- Representantes do governo;
Conotagao Discursiva | -Preocupado
- Fundacéo Lemann;
- Associagdo Bem Comum;

Personagens

Vozes - Parceria pela Alfabetizagdo em Regime de Colaboragédo (PARC);
- UNICEF.
Educacéo responsabilidade do poder publico
, Queremos ver uma melhoria efetiva no aprendizado de todos os
Sentidos da . L . . .
s estudantes e isso s0O € possivel com o protagonismo da esfera publica e
Sustentabilidade

toda a sua capacidade de implementar politicas que sao

transformadoras em grande escala (Instituto Natura, 2021, p. 10)
Tipo de Sensegiving Inspirador

Fonte: autora (2024).

O Instituto Natura declarou mais uma vez que, mesmo em meio aos resultados

desafiadores ligados a alfabetizacdo, manteve a parceria com a Fundagao Lemann e
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Associacao Bem Comum, estruturando de maneira formal a Parceria pela
Alfabetizagcdo em Regime de Colaboragdao (PARC). Essa iniciativa proporcionou a
avaliagao de fluéncia de leitura, a troca de conhecimentos e incentivou a participacao
dos municipios. Outras parcerias também foram firmadas com instituicdes dos paises
vizinhos para incentivar o retorno as escolas. Na Colémbia, por exemplo, o Instituto
Natura se uniu a Fundo das Nagbes Unidas para a Infancia (UNICEF) para “apoiar
estratégias de retomo as aulas presenciais de forma gradual e segura” (Instituto
Natura, 2021, p. 21).

Ainda que os pontos de atengdo sejam muitos, em nenhum momento o
Instituo deixou de falar sobre a educagao promovida para as consultoras da Natura.
A organizagao promoveu “‘um curso proprio de preparagao para 0 Exame Nacional para
Certificagdo de Competéncias de Jovens e Adultos (ENCCEJA)” (Instituto Natura, 2021,
p. 24), além de buscar mais cuidado com esse grupo promovendo também lives sobre
questdes emocionais nesse periodo conturbado de pandemia.

A postura de, narrativamente, devolver a responsabilidade basilar da
educacéo publica ao governo, faz com que o Instituto rompa com a expressividade da
responsabilidade que ele tomava para si. Isto porque, em um momento de incertezas
sociais e econOmicas, cabe a ele se preservar para compreender o contexto.
Percebemos assim, que ao invés de declarar suas participacdes e protagonismos, a
narrativa escolhida para o relatério de 2021, bem como as estérias contadas no
documento, consistiram em uma tentativa de se fazer ouvir em relagao a continuidade
de um trabalho de anos e o alcance de metas importantes mesmo em meio aos
desafios (Fernandes, 2017; Schild et al., 2020).

Esse tipo de narrativa revela que as agdes do Instituto Natura foram muitas e
de grande representatividade. Agora, nos encaminhando ao ultimo ano analisado,
comparamos os dados atuais e os primeiros dados aqui apresentados. Podemos dizer
que € muito expressivo o quanto o Programa Crer Para Ver cresceu e,
consequentemente, arrecadou. Em 2022 foram R$ 82 milhdes, destinados
exclusivamente ao propdsito de dimensao social que o Instituto aponta como elemento
transformador da sociedade: a educacgéo (Instituto Natura, 2022). Esses numeros
expressivos retratam um historico organizacional bem construida, seja pelas praticas
do Instituto, efetivamente, seja pela forma como ele conseguiu fazer as coisas pelas
palavras, ou seja, pela forma como ele contou suas estérias (Beigi et al., 2019;
Fernandes, 2017; Van Hulst; Ybema, 2020).
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Tabela 34 — Analise de Narrativa do Relatoério Instituto Natura 2022

Relatério Instituto Natura
Ano 2022
Com uma visao de futuro, e em 2022, com mais esperanga, o Instituto
. sustenta sua narrativa de uma educagéo que se constroi a partir do
Enredo das Narrativas . I ) Y
didlogo, responsabilidade compartilhada e que tem propdsito
transformar a sociedade como um todo.
- Criancas em fase de alfabetizacao;
Personagens N
- Familias;
Conotacao Discursiva | - Esperancoso
- Faro Educativo;
Vozes - Unesco;
- Via Educacion;
- Zorro Rojo
Instituto como articulador da educagéo
. "Somos reconhecidos pela nossa capacidade de articulagao entre
Sentidos da . - . o
L diferentes atores do poder publico, do terceiro setor e de especialistas
Sustentabilidade = ) . "
em Educacéo. Entendemos que fazer junto é fazer melhor" (Natura,
2022, p. 8).
Tipo de Sensegiving Inspirador

Fonte: autora (2024).

Crescimento, contudo, nao exclui o fato de que a educacao, segue precisando
de atencdo. Em 2022, o Instituto se uniu ao Faro Educativo, Unesco, Via Educacion e
Zorro Rojo para lidar com o desafio da baixa aprendizagem, pois apesar de as
pessoas estarem no ambiente escolar, tem-se percebido que pouco é absorvido. A
solucao encontrada por todos esses atores foi o refor¢go de duas dimensdes: a lingua
e a matematica. Em relagado a lingua, por exemplo, a intengao foi deixar os estudantes
imersos no “magico mundo da leitura”. O Instituto afirma que os impactos desta agao
tém sido percebidos no contexto escolar e social dessas criangas, como na melhora
na relagao com suas familias (Instituto Natura, 2022). Esses resultados representam
um caminho frutifero em relacéo ao sentido construido desde o inicio pelo Instituto em
relacao a “Comunidade de Aprendizagem”.

Em relagdo ao outro grande projeto do Instituto, que € o ensino médio integral,
os resultados de diminuicdo da violéncia e aprofundamento em diferentes dimensdes
curriculares também tém sido percebidos. Neste programa, o intuito é fazer do jovem
o protagonista, e o Instituto Natura defende que essa estrutura “amplia a visdo de
mundo deles, permitindo-lhes sonhar, e ensinando-os a transformar seus sonhos em
realidade. E isso se reflete em chances maiores de sucesso na sua vida profissional
por meio da sua formacao educacional e académica” (Instituto Natura, 2022, p. 6).

Com um olhar para o futuro, o Instituto Natura propde que o acesso a

educacédo tenha como base a lingua, a matematica, mas que transcenda disciplinas e
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permita, por meio do dialogo, aprendizados sobre cidadania, sobre o mundo digital,
sobre o0 mundo financeiro, e assim, desperte nas pessoas o desenvolvimento de novas
habilidades pessoais. Essas concepgdes representam a proposta de um ensino
dialégico e transformador que o Instituto traz em suas narrativas desde o inicio.
Podemos dizer que a tradicdo dessas percepgdes, aliada ao cenario de recomego
previsto no ano de 2022, permitiu que a prospecc¢ao de um bom futuro fosse ressaltada
de forma mais esperancosa em seu documento.

Para continuarmos em contato com aqueles que falam sobre a Natura, no
préoximo topico vocé, leitor, encontrara informagdes sobre a organizacao vindas do
nosso mundo, o académico. Os casos de ensino selecionados para compor o0 caso
desta dessa, que debateram acerca da organizagdo e, de alguma forma, a

relacionaram com o tema sustentabilidade, sdo apresentados a seguir.

7.3 CASOS DE ENSINO

Os casos de ensino, nesta tese, sdo entendidos como documentos capazes
de traduzir e dar voz para diferentes assuntos para além do contexto de mercado em
si. Ao abordar importantes casos organizacionais e propor reflexées sobre eles em
um espaco académico, podemos identificar uma reproducédo de vozes, mas também
construgdes de sentidos proprios (Calvino, 1990; Glynn; Watkiss, 2020; Schildt et al.,
2020).

Para tanto, defendemos que, os casos de ensino selecionados para essa tese,
especificamente, consomem e reproduzem muito dos sentidos sobre sustentabilidade
traduzidos pelas vozes da Natura. Isto porque os atores que compdem o campo estao
imersos em um poder sistémico constituinte da esséncia da organizagao tradutora. Ha
entdo uma tentativa dos autores de sintetizar os sentidos ja dados pela organizacgao,
conectando estdrias e traduzindo para seu contexto o tema sustentabilidade, criando
assim, seus proéprios sentidos (Sandberg; Tsoukas, 2020; Schildt et al., 2020).

Em uma ordem cronoldgica podemos comecar a discutir os casos de ensino
que abordam a Natura, a partir de um dos livros mais classicos sobre estratégia no
Brasil: o livro de Mintzberg et al., (2007). Ao final de sua discussao tedrica os autores
apresentam diversos casos de ensino, dentre eles o da Natura. Apontada como um
caso de sucesso, de superacgao de crises internas e de mercado, bem como um caso

de constante tentativa de superar concorrentes.
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Tabela 35 — Analise de Narrativa do Caso de Ensino 1

Caso de Ensino Livro

Autor/Ano Mintzberg (2006)
Os autores tratam a trajetéria da Natura como um exemplo a ser
seguido pelo mercado, como um caso de sucesso.
Personagens - Presidentes da Natura
Conotacgéao Discursiva | - Exaltacéo
- Grandes concorrentes;

Enredo das Narrativas

Vozes .

- Crises do mercado.

Sustentabilidade associada aos valores compartilhados
Sentidos da "nossos produtos tém muito mais do que respostas funcionais, eles tém
Sustentabilidade emocdes, espiritualidade, ideais intelectuais que podem melhorar

a vida das pessoas" (Mintzberg et al., 2007, p. 463).
Tipo de Sensemaking | Automatico
Fonte: autora (2024).

Ao longo do texto, os autores reproduzem em seu documento muitas das
narrativas da organizagcdo. Um dos destaques, por exemplo, € o quanto a organizagao
€ admirada “por produzir produtos de qualidade e por ser uma empresa socialmente
consciente" (Mintzberg et al., 2007, p. 463). Por meio de elabora¢cdes como essas
percebemos que a caracteristica sustentavel da Natura é narrativamente performada
a ponto de deixar sua marca no tempo, no espacgo e em diferentes atores, como vemos
aqui (Austin, 1962).

Neste mesmo documento, por exemplo, Mintzberg et al (2007) relatam que a
organizagao, conforme cresceu, passou a pensar em produtos cada vez mais
inovadores, mas segundo palavras de um dos presidentes da organizagao, também
se mantiveram os valores iniciais ligados ao cuidado com a vida, como o “bem-estar/
estar bem”. Em relagcdo ao seu publico interno, especificamente, a Natura sempre
buscou pessoas com valores semelhantes aos dela, como ja vimos nas narrativas da
prépria organizagao. Assim, neste caso de ensino, os relatos dos representantes da
organizacao reforcam a busca por pessoas compartiham e incorporam mais
facilmente sua cultura: “Esse método funcionava melhor para encontrar pessoas que
se ajustavam a cultura da Natura (Mintzberg et al., 2007, p. 466).

Entendemos que, neste documento os autores abordam ndo apenas a légica
do sensegiving organizacional, mas retratam que desde o inicio do seu processo de
contratagdo, a Natura coloca em jogo seu poder sistémico, ou seja, o poder de
disseminar sentidos ja incorporados em sua cultura e estrutura. Cultura essa
reconhecida como sélida e, portanto, admirada. A narrativa, portanto, assume a
conotagao de exaltacido. Por isso, entendemos que o caso de ensino constrdi sentido,
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pautado em um processo de sensemaking automatico, ou seja, em um contexto de
identificacdo com os propdsitos organizacionais (Schildt et al., 2020), afinal no proprio
titulo do caso somos lembrados que a Natura € “a Empresa mais Admirada do Brasil”.

Dentre os muitos elementos que constituem a esséncia da organizagao, e a
fazem ser alvo de admiracao por outros atores, podemos destacar que no caso de
ensino elaborado por Gomes (2009), foi atribuido destaque a “onda verde” em que a
Natura estd imersa. Essa forma de abordar a sustentabilidade foi associada
essencialmente ao desenvolvimento de produtos biodegradaveis e embalagens de
material reciclado. Para discutir a tematica, a autora consumiu e reproduziu as
narrativas da Natura em sua escrita, como por exemplo quando disse que a
organizagao se inspira tanto no conhecimento tradicional, quanto nas propriedades

das plantas que constituem a biodiversidade brasileira (Gomes, 2009).

Tabela 36 — Analise de Narrativa do Caso de Ensino 2

Caso de Ensino ESPM 1

Autor/Ano Gomes (2009)
O caso de ensino atribui destaque ao consumo de produtos naturais e
Enredo das Narrativas | coloca a Natura em uma posigao de referéncia nesse tipo de producao
dentro do ramo de cosméticos.

Personagens - Ambiente Natural;
Conotacgao Discursiva | - Referéncia
Vozes - Mercado "verde"

Sustentabilidade ambiental
"a empresa alia obtengao de ingredientes naturais de maneira

Sentidos da sustentavel, de modo a preservar esse patrimonio para as geragoes

Sustentabilidade futuras e estimular o desenvolvimento e a qualidade de vida nas
comunidades que cultivam ou extraem esses ingredientes" (Gomes,
2009, p. 3e 4)

Tipo de Sensemaking Improvisagao
Fonte: autora (2024).

Como uma forma de reforgcar o caminho “certo” que a Natura vem seguindo,
a autora reforgca o quanto o mercado de produtos “verdes” e naturais tem sido mais
procurado, deixando de ser um nicho para ser uma tematica que reflete valores
compartilhados. Mais uma vez, percebemos um alinhamento com a proposta da
natura de nao vender apenas produtos, mas vender toda a estéria da sua cadeia
produtiva sustentavel.

Essa convergéncia entre as narrativas da organizagdo e o caso de ensino,
pode revelar a Natura como uma excelente contadora de estorias, capaz de fazer com
que aquilo que ela conta seja absorvida como a “verdade” por diferentes atores do

campo (Callon et al., 2017). A partir da visdo da autora (Gomes, 2009), entendemos
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que ela construiu uma narrativa sobre a organizagéo sustentada por um sensemaking
de improvisacao (Schildt et al., 2020), ou seja, relacionou a estrutura organizacional
consistente da Natura e a aliou as percepgdes incorporadas acerca da importancia do
uso de produtos biodegradaveis e embalagens reciclaveis para o ambiente natural.
Para isso, ela colocou a organizagao em uma posi¢ao de referéncia no assunto.

No ano seguinte, em 2010, as narrativas da Natura foram reproduzidas mais
uma vez por meio do caso de ensino, dessa vez escrito por Tavares et al. (2010). Os
autores destacam em suas discussdes o0 quanto o aumento do consumo de produtos
naturais no pais envolve, concomitantemente, o aumento da demanda por extracao
de elementos da flora brasileira. A proposta é que isso seja feito de forma sustentavel,
e ai que entra a Natura, uma organizagdo admirada por ja fazer isso de forma
responsavel. Tavares et al. (2010) destacam em sua narrativa fatores que a propria
organizacao ja afirmou em seus relatorios ter como referéncia, como por exemplo, o
cuidado com o ambiente, seja pelo diferencial das embalagens e refis, pelo uso de

gas natural no transporte de produtos, ou pelas certificagdes.

Tabela 37 — Analise de Narrativa do Caso de Ensino 3

Caso de Ensino ESPM 2

Autor/Ano Tavares et al. (2010)
A Natura é apresentada como uma das organizacgdes que € referéncia
na exploragao de ativos advindos da Amazénia de forma sustentavel.
Além disso, as discussdes nos levam a entender que a organizagao faz
isso de forma voluntaria e gera beneficios sociais.
- Ambiente Natural;
Personagens - Comunidades extrativistas;
- Consumidores;
Conotacgdo Discursiva | - Admiracao
Vozes - Certificagoes;
Sustentabilidade proativa
A Natura apresenta-se como uma empresa de escolhas. Escolhas estas
sempre em diregao a sustentabilidade, que permeiam decisées
estratégicas importantes para a formagéo de uma proposta de valor
diferenciada, entregue aos seus consumidores finais. (p.4)

Tipo de Sensemaking | Automatico
Fonte: autora (2024).

Enredo das Narrativas

Sentidos da
Sustentabilidade

Certificacbes essas que sao apresentadas pelos autores do caso de ensino
como uma forma de fazer com que “os consumidores tenham uma garantia de origem
da matéria-prima ou do produto florestal e permite que os produtores certificados
recebam um prego melhor por seus produtos, que precisam cumprir as especificacoes
do selo” (Tavares et al., 2010, p. 7). Por meio desse reconhecimento atribuido as
praticas da Natura, os autores destacam tanto a legitimidade que a Natura passa a
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sociedade e, principalmente aqueles que compram seus produtos, € os beneficios
sociais que uma extracao sustentavel pode gerar a comunidades produtoras.

Podemos dizer que as percepgdes dos autores reiteram mais uma vez a ideia
de que a organizagao tem um forte papel de tradutora sobre o tema, e por isso tem
contado bem a sua estéria, por meio de uma cuidadosa curadoria narrativa
(Czarniawska, 2000; Fernandes, 2017). Isto porque o caso de ensino revela que a
sociedade incorporou os propositos e escolhas da Natura: “escolhas estas sempre em
diregao a sustentabilidade, que permeiam decisdes estratégicas importantes para a
formagao de uma proposta de valor diferenciada, entregue aos seus consumidores
finais” (Tavares et al., 2010, p. 4). A sentido sobre sustentabilidade que os autores
constroem em relacdo a Natura, é automatico, ou seja, eles parecem se identificar
com as narrativas organizacionais, e por isso reproduzem a ideia de que muitas de
suas praticas sustentaveis sdo escolhas, sao proativas e nao reativas a legislagdes,
por exemplo (Schildt et al., 2020).

Neste mesmo ano, Berardi e Monzoni Neto (2010) também abordaram em seu
caso de ensino o fato de a Natura mostrar-se preocupada com questdes ambientais,
e relataram um dos assuntos mais abordados pela organizacédo desde 2007, emissao
dos chamados Gases do Efeito Estufa (GEE). Os autores, discutem acerca do cuidado
da organizacgao para fazer um levantamento de suas emissdes diretas e indiretas, bem
como a implementacao da ferramenta ACV que tem como proposta analisar o ciclo de

vida — e os impactos — de cada produto da Natura.

Tabela 38 — Analise de Narrativa do Caso de Ensino 4

Caso de Ensino GV CASOS

Autor/Ano Berardi; Monzoni Neto (2010)
Neste caso de ensino os autores reproduzem muitas das narrativas da
Natura, conservando a légica de exaltar a dimensdo ambiental e
abordar bem brevemente a dimenséo social da sustentabilidade na
organizagao.
- Consultoras;
- Ambiente Natural;
Conotagao Discursiva | - Reprodutor
- Gases do Efeito Estufa (GEE);
- Ferramenta ACV;
Sustentabilidade transversal
"as questdes referentes aos temas de desenvolvimento sustentavel
permeiam todas as areas da Natura numa forma transversal e estao
realmente inseridas no contexto dos negdcios"(Berardi; Monzoni Neto,
2010p. 5 € 6)

Tipo de Sensemaking | Algoritmico
Fonte: autora (2024).

Enredo das Narrativas

Personagens

Vozes

Sentidos da
Sustentabilidade
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Berardi e Monzoni Neto (2011), abordaram de forma mais sucinta a dimenséao
social da sustentabilidade na organizacao. Eles apontam o quanto as vendas diretas,
e essa “parceria” firmada com consultoras que se espalham por todo os paises em
que a organizagao atua, permite que os produtos da organizagao tenham um amplo
alcance. Para eles, “a visao de negocio da companhia estabelece uma estreita relagao
entre a busca por uma harmonia individual, entre a comunidade e com a natureza”
(Berardi; Monzoni Neto, 2010, p. 1). Essa percepgao disposta no caso de ensino
reproduz mais uma vez a narrativa que a organizagao dissemina sobre ndo vender
apenas produtos, mas estorias e valores.

Podemos perceber que os atores externos, que falam sobre a organizacgao,
atribuem muito mais destaque a dimensao ambiental da Natura, ressaltando suas
conquistas e pontos fortes, bem como faz a organizacéo. O que eles fazem neste
caso, & emitir narrativas que performam a partir de um ato ilocucionario, isto &, eles
contam com suas palavras o que ja foi dito pela Natura (Austin, 1962; Gond et al.,
2015; Villar, 2019). Em relagao a dimensao social, por sua vez, podemos dizer que 0s
projetos e metas sdo muitos, algumas conquistas sdo expressivas, mas a Natura
ainda enfrenta problemas que deveriam ser considerados questdes basicas para uma
organizacado considerada tradutora da sustentabilidade, dentre eles a igualdade de
género e igualdade salarial, conforme ja mencionamos.

Esses aspectos sao pouco falados pela empresa e sequer mencionados por
outros atores. Para esses, a Natura sustenta uma boa reputacdo e a admiracdo no
que se refere tanto aos projetos sociais, quanto aos ambientais. Por meio dessa
verdade construida, Berardi e Monzoni Neto (2010) reproduzem narrativas da
organizagao e constroem os sentidos em seu caso de ensino a partir de uma légica
algoritmica, ou seja, constroem sentidos a partir do que ja foi normalizado pela Natura,
a partir de construgdes prontas (Schildt et al., 2020).

Ainda que as praticas sustentaveis da Natura sejam, de fato, visiveis e
reconhecidas, ndo podemos negar que ela € uma excelente contadora de estorias. Ao
unir essas duas caracteristicas, devemos destacar que a organizagdo comega 0 ano
de 2013 sendo “nhomeada uma das 21 [empresas] mais sustentaveis pela revista
Exame” e esse fato € apresentado no ultimo caso de ensino analisado aqui, de Boehe
et al. (2013, p. 3). Apesar de ressaltar, assim como nos outros casos, a

sustentabilidade ambiental, principalmente ligada ao desenvolvimento linha Ekos da
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Natura, os autores reforcam os impactos sociais que o fato de a organizagao ser

sustentavel geram para a sociedade.

Tabela 39 — Anadlise de Narrativa do Caso de Ensino 5

Caso de Ensino INSPER

Autor/Ano Boehe et al. (2013)
A Natura busca construir relagdes sociais com pessoas e associagdes
que podem entregar a ela o que ela precisa (recursos). Podemos dizer
que em um tom de recompensa, ela colabora com a regido explorada e
as pessoas que ali vivem.

Enredo das Narrativas

Personagens - Associacao de Agricultores de Moju
Conotagéao Discursiva | - Descritivo
Vi - Fase [ONG];

ozes

- Revista Exame.
Sustentabilidade baseada em relagbes sociais
"nds temos que criar um ambiente em que essa fidelizagao surja
naturalmente. E é assim que entra esse processo de engajamento, com
uma relacdo humana muito forte, muito presente" (Boehe et al., 2013, p.
9)

Tipo de Sensemaking | Algoritmico
Fonte: autora (2024).

Sentidos da
Sustentabilidade

Desde os anos 2000, por exemplo, a Natura busca se aproximar na Federagao
de Orgaos para Assisténcia Socia e Educacional (ONG Fase), sem sucesso na fase
inicial, a organizagédo nao desistiu, e em 2007 conseguiu firmar uma boa relagao e,
consequentemente, uma parceria com a ONG. A Fase assumiu entdo o papel de
intermediadora no dialogo entre a Natura e as comunidades extrativistas da
Amazénia. A proposta da organizagao era fortalecer a comunidade, aumentar o
potencial da ONG e claro, conseguir acesso aos recursos da floresta. O terceiro ponto,
contudo, dependia dos dois primeiros, ou seja, acessar recursos seria consequéncia
das boas relagdes sociais (Boehe et al., 2013).

Com o tempo, a Natura soube como se portar e construiu relagdes importantes
com as comunidades extrativistas, mais especificamente, com a Associacdo de
Agricultores de Moju. Segundo relatos dos autores deste caso de ensino, um dos
agricultores do estado do Para, afirma que a relagdo com a Natura € de amizade, e

ele mesmo destaca: “eles vém, conversam com a gente, ajudam, dormem aqui.
Somos todos como uma familia” (Boehe et al., 2013, p. 9). Em meio a essa boa
relacdo construida, os autores ressaltam que a Natura n&o abre mao de aspectos
procedimentais e fiscalizatérios, acompanhando de perto essas comunidades

extrativistas por meio das auditorias.
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Essa, além de ser uma forma de se certificar que toda a sua cadeia produtiva
segue o padrao de suas praticas, € também uma maneira de conservar da melhor
forma possivel, os sentidos sobre sustentabilidade que ela traduz e ela dissemina
socialmente. Tradugdo essa que, em alguns casos se revela objetiva e
instrumentalizada (Doolin et al., 2013; Weeraas; Nielsen, 2016), como no caso da fala
dos gestores sobres as relagcbes com o povo da Amazonia: “nds temos que criar um
ambiente em que essa fidelizagdo surja naturalmente. E é assim que entra esse
processo de engajamento” (Boehe et al., 2013, p. 9).

Precisamos lembrar que, enquanto para o povo dessa regido a relagdo com a
Natura parece de amizade, a organizagao tem a sustentabilidade e as relagbes que
dela se desdobram organizadas e muito bem pensadas em seu planejamento
estratégico. Isso nos faz questionar até onde as relagbes sociais com esse tipo de
comunidade da Amazoénia é referéncia ou instrumento. Apesar das ideias que ficam,
entendemos que os autores deste caso, consumiram de tal forma as estoérias que a
Natura contou, que construiram seus sentidos de maneira a reproduzir os discursos
organizacionais ja normalizados (Beigi et al., 2019; Schildt et al., 2020; Van Hulst;
Ybema, 2020).

A partir de légicas que se repetem nos casos de ensino, ou seja, légicas de
reproducao narrativa, de exaltacdo e admiragcao daqueles que falam sobre a Natura,
chegamos ao fim de mais uma etapa. No préximo tépico vocé, leitor, encontrara os

ultimos documentos analisados que falam sobre a organizagao: as reportagens.

7.4 REPORTAGENS

Da mesma forma que escolhemos os casos de ensino, quando optamos por
analisar também as midias de negdcios, acreditamos na importancia de ouvir vozes
mais fontes que n&o advém apenas da organizagdo escolhida. Acreditavamos
previamente que as midias de negdcios representavam vozes de atores que estdo em
posicdo de uma suposta neutralidade, e que poderiam cobrar as organizagdes
mediante pressao social. Percebemos, contudo, que, da mesma forma que
sustentamos a nao neutralidade em todos os conceitos tedricos desta tese, as midias
de negdcios constroem suas narrativas de maneiras nao sdo neutras. Assim como os

casos de ensino, a maioria delas consome e reproduz as narrativas da Natura.
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Esse consumo narrativo se da no sentido de que essas midias e seus
respectivos autores, ouvem, traduzem para uma linguagem mais acessivel, mas a
esséncia dos sentidos ja dados pela organizacéo esta ali, aparente. Ainda que a
maioria das midias construam seus sentidos e compreensdes proéprias, entendemos
que elas refletem as compreensdes da organizacgao.

Ao analisar as trés midias de negodcios diferentes selecionadas para essa
tese, percebemos que na maioria das vezes a conotagao discursiva das reportagens
€ orientada a relatar e exaltar atitudes sustentaveis da Natura. Mais uma vez, partindo
de uma ordem cronoldgica de analise, destacamos as tabelas que construimos no
percurso da analise e debates acerca dos principais elementos narrativos apreendidos

nos documentos.

Tabela 40 — Analise de Narrativa da Reportagem 1

Revista Exame

Autor/Ano Branco (2020)
O autor destaca a posigao do presidente da Natura sobre radicalizar a
Enredo das Narrativas | agenda ESG e, neste caso, isso é visto como sindnimo de cuidado com
os funcionarios.

Personagens - Funcionarios

Conotagao Discursiva | - Humanizada

Vozes - Environmental, Social and Governance (ESG)

Sentidos da

Sustentabilidade O propdsito do negdcio é hoje mais importante que o lucro

Tipo de Sensemaking | Algoritmico
Fonte: autora (2024).

Comegamos entéo, apresentando uma reportagem de Branco (2020), onde o
autor abre espacgo para que o Presidente da Natura naquele ano, Joao Ferreira, fale
sobre a sustentabilidade, mas usando especificamente o termo Environmental, Social
and Governance (ESG). Percebemos que em um contexto de fragilizagdo advinda da
pandemia, a narrativa do presidente segue com a mesma conotagao da narrativa dos
documentos organizacionais, ou seja, ainda que preocupada com o futuro, se mantém
mais “humanizada”. Ele afirma “que as pessoas s&o mais importantes que as coisas”
e que “o proposito do negocio é hoje mais importante que o lucro”.

Toda a narrativa emitida pelo membro da Natura nesta reportagem se constroi
a partir da proposta de radicalizar a agenda do ESG trabalhada na organizagao.
Radicalizacdo essa associada pelo presidente, ao cuidado com os funcionarios.
Entendemos que em um contexto incerto causado pela COVID-19, a organizagao

buscava fazer com que seus sentidos fossem construidos de forma a contar estorias
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que tranquilizassem aqueles que favorecem o seu funcionamento, ou seja, seus
funcionarios. Ao atribuir espagco para que a organizacdo falasse por meio da
reportagem, percebemos que o autor constréi sentido e elabora suas narrativas a
partir de discursos organizacionais ja normalizados (Schildt et al., 2020)

Esse tipo de reproducao aliada ao fato de a Natura ser uma organizagao
reconhecida nacional e internacionalmente, faz com que ela e o grupo do qual ela faz
parte sejam reconhecidos por diferentes stakeholders como organizagbes que tém
propédsitos além do lucro, conforme o proprio presidente da organizagdo destacou na
reportagem anterior. Portanto, diferentes atores a enxergam enquanto organizagoes
que sao engajadas com questdes sociais e ambientais. Engajamento este que pode
auxiliar na autopreservagao do grupo diante de cenarios de crise, como 0 que emergia

com a pandemia (Bomfim, 2020).

Tabela 41 — Analise de Narrativa da Reportagem 2

Revista Exame

Autor/Ano Bonfim (2020)
Ao chamar um homem transexual para a propaganda do dia dos pais a
Enredo das Narrativas | Natura se mostrou inclusiva e, concomitantemente, aumentou o valor

suas agdes
Personagens - Thammy Miranda;
Conotacgao Discursiva | - Interessada

- Ibovespa;
Vozes _B3:

"A Natura &Co, com marcas de muito propésito e impacto social,
Sentidos da também é posicionada aos olhos dos investidores como uma marca que
Sustentabilidade tem condigbes de perseverar nesse ciclo tdo demandante que deve

emergir a partir da crise”.
Tipo de Sensemaking Improvisacao
Fonte: autora (2024).

No que se refere especificamente a dimensao social, em 2020 a Natura seguiu
sua proposta de inclusdo de grupos minoritarios e convidou Thammy Miranda, um
homem transexual para, juntamente com outros homens, participar da campanha de
dia dos pais da organizag&o. Ainda que seja comum a Natura ser “ousada” em suas
veiculagdes midiaticas, essa atitude fez com que a organizagao fosse muito citada e
admirada isto porque ela se mostrou alinhada as grandes narrativas que caminham
em direcao contrarias ao preconceito. Consequentemente, pouco depois suas agdes
na Ibovespa e na B3 cresceram de forma surpreendente (Bomfim, 2020).

O representante da organizagao foi questionado pelo autor da reportagem

sobre o processo da Natura para pensar nessa propaganda. A resposta se construiu
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com essa pessoa apontando a atitude da organizacdo como organica, pelo fato de
que esse tipo de sentido criado reflete a esséncia da Natura (Bomfim, 2020).
Entendemos, assim, que mesmo esse fato sendo essa uma verdade ou ndo, a Natura
conta muito bem estdérias sobre si mesma, além de conseguir “vender” suas estorias
por meio de seus lideres. E quem sdo as compram? Dentre muitos atores, os que
mais interessam que comprem o que organizagao elabora narrativamente e dissemina
como as melhores ideias e praticas, sdo os investidores. Além disso, como uma forma
de sustentar suas boas praticas, suas estérias também sao “compradas” por atores
como Bomfim (2020), que estruturou seus sentidos da reportagem a partir do que esta
incorporado pela sociedade e a partir da valorizagao da estrutura organizacional (.

Podemos dizer que uma das tematicas de estorias mais contadas pela Natura,
estdo aquelas que se baseiam nos avangos da organizagdo em relagdo a dimenséao
ambiental da sustentabilidade. A reportagem de Bloomberg (2020) relata, como
exemplo disso, a formacao do grupo Transform to Net Zero. Formado pela prépria
Natura, Microsoft, Nike, Starbucks, Unilever, Danone, Mercedes-Benz, Moller-Maersk,
e Wipro este grupo tem como objetivo “compartilhar informagdes sobre corte de
emissoes, investimento em tecnologia de reducdo de carbono e coordenacido de
metas de politicas publicas” (Bloomberg, 2020).

Apesar de reconhecermos as narrativas como passiveis de multiplas
interpretacdes e originarias de diferentes contextos (Cunliffe et al., 2004), neste caso,
reconhecemos que as organizagdes que constituem o grupo unem suas vozes, nos
mais diferentes tons e intensidades (Calvino, 1990), para traduzir a sustentabilidade
de forma semelhante. E que forma é essa? A forma como a Natura interpreta o tema
e, nao surpreendente, a forma como o mercado, em 2020 e até hoje trata a
sustentabilidade, isto €, de forma objetiva, associando-a ao retorno financeiro.

Além da Natura, essas organizagdes tiveram o apoio do Fundo de Defesa
Ambiental para dar continuidade aos projetos ligados a reducdo de emissédo de
carbono. Ainda que a conotagdo da reportagem assuma um caminho de destaque
para a dimensdo ambiental, se retomarmos as narrativas da propria organizagao,
lembraremos que o sistema de controle de emissao de carbono caminha lado a lado
com projetos da Natura ligados a monetizagdo desse impacto. De qualquer maneira,
ao unir-se com outras organizagdes representativas em seus respectivos setores, a
Natura busca fazer com que seus sentidos sejam mais compartilhados e entendidos

enquanto verdades. A partir dos sentidos construidos no documento da reportagem,



171

por sua vez, entendemos que o autor retrata essa reprodugdo de sentidos,
normalizando também as constru¢des prontas entregues pela organizacao (Schildt et
al., 2020).

Tabela 42 — Analise de Narrativa da Reportagem 3
Revista Exame
Autor/Ano Bloomberg (2020)
A Natura comeca a participar de um grupo voltado a emissao zero de
carbono e o faz em parceria com outras grandes empresas.
- Microsoft, Nike, Starbucks, Unilever, Danone, Mercedes-Benz; Moller-

Enredo das Narrativas

Personagens Maersk; Wipro
Conotacao Discursiva | - Ambiental
Vozes - Fundo de Defesa Ambiental

"A alianga, que planeja recrutar outras empresas, vai trabalhar com o
Sentidos da Fundo de Defesa Ambiental, sem fins lucrativos, e compartilhar
Sustentabilidade informagdes sobre corte de emissdes, investimento em tecnologia de

reducéo de carbono e coordenagédo de metas de politicas publicas”
Tipo de Sensemaking | Algoritmico
Fonte: autora (2024).

Mediante as praticas e narrativas bem enderecadas pela Natura percebemos
a partir da reportagem de Caetano (2020a) que a organizagao ressalta a partir de suas
elaboragdes linguisticas sua posi¢cao de poder no mercado e no pais: “A Natura € uma
das empresas mais vocais na grande mobilizacdo empresarial pela protecdo da
floresta, que reune 40% do PIB nacional” (Caetano, 2020a).

Por meio dessa fala, a organizacdo destaca simultaneamente uma
preocupacao com a Amazdnia e sua capacidade de discutir sobre a tematica com
orgaos do governo, ou seja, destaca sua autorizagao para falar sobre sustentabilidade
no Brasil (McKinlay, 2010). Seja em seus documentos préprios, ou naqueles que falam
sobre ela, entendemos a organizagcdo com um constante interesse de se mostrar
tradutora do tema. Entendemos que outros atores nado falam com o Estado, por
exemplo, com a mesma autoridade que a Natura o faz. Isso refor¢ca a importancia da
relacdo entre o que é traduzido e qual ator que traduz (Czarniawska, 2000; Waldorff;
Madsen, 2023).

Os representantes da organizagéo, por exemplo, constroem uma narrativa
direcionada ao governo para dizer que a preservagao da floresta ndo € um assunto
que deve ser influenciado por polaridades politicas, mas que € um assunto do Estado
e, por isso, necessita de um debate constante. Todavia, precisamos lembrar que a
preocupagao também €& carregada ou acompanhada de um interesse econémico.

Representantes da organizagao relatam que a Amazbnia € importante para as
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discussdes do mercado de carbono e que “na regulagdo do mercado de carbono, em
projetos sérios de conservacgao, etc., tem dinheiro importante do exterior para vir ao
Brasil”. Percebemos assim que a Natura busca, por meio de um sensegiving

autoritario, questionar os sentidos que o Governo tem sobre a preservacgao da floresta.

Tabela 43 — Analise de Narrativa da Reportagem 4

Revista

Exame

Autor/Ano

Enredo das Narrativas

Personagens

Conotagao Discursiva

Vozes

Sentidos da

Sustentabilidade

Tipo de Sensemaking
Fonte: autora (2024).

Caetano (2020a)

A Natura destaca que a preocupagdo com a Amazédnia € algo de Estado
e nao de governo, ou seja, precisa ser continua. Em meio a
necessidade de dialogo com esse ator, ela expressa sua relevancia nas
discussodes sobre o tema.

- Governo;

- Amazonia;

- Preocupada

- Mercado de carbono

"A Natura é uma das empresas mais vocais na grande mobilizagdo
empresarial pela protecédo da floresta, que reune 40% do PIB nacional”
Improvisagéo

Essa postura revela que a organizagao se vé autorizada nao so6 para debater,
mas também para questionar orgaos publicos, que regulam as suas proprias
atividades. Mesmo com a confianca da Natura nela mesma, e a confianca de outros
atores nela, sabemos que o desenvolvimento organizacional vai além dos muros das
organizagdes em si, e assim como diversas outras empresas no Brasil, a Natura &Co
foi fortemente impactada por cenario politico no ano de 2020. A imagem do pais nao

ia bem no exterior e isso trouxe impactos para o grupo e, especificamente, para a

Natura.

Tabela 44 — Analise de Narrativa da Reportagem 5

Revista

Exame

Autor/Ano

Enredo das Narrativas

Personagens
Conotacgéao Discursiva
Vozes

Sentidos da
Sustentabilidade

Tipo de Sensemaking
Fonte: autora (2024).

Caetano (2020b)

O cenario politico do pais preocupa um dos representantes da Natura,
uma vez que a polarizagcdo em excesso dificulta dialogos.

- Governo;

- Amazonia;

- Preocupada

- Pensamento Nacional das Bases Empresariais (PNBE)

"Mas a imagem do Brasil no Exterior € a pior possivel e isso impacta os
negoécios da Natura. “Antes falavamos ‘somos brasileiros, respeitamos a
natureza. Hoje, falamos ‘respeitamos a natureza, apesar de sermos
brasileiros™

Improvisagao
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O copresidente da Natura, Guilherme Leal participou de uma live com o
presidente de uma outra grande empresa, a Suzano, este bate-papo foi organizado
pelo PNBE e deixou um registro de preocupacdo das organizagbes que sao
reconhecidas por suas agoes sustentaveis no Brasil. Essa preocupacao diz respeito

reputacao do pais no exterior. Segundo Leal:

Antes falavamos ‘somos brasileiros, respeitamos a natureza. Hoje, falamos

‘respeitamos a natureza, apesar de sermos brasileiros™, diz ele. ‘Estamos
jogando no lixo um capital reputacional construido ao longo de décadas. A
consequéncia é a perda de competitividade, de riqueza, de prosperidade e
de tudo que a gente possa almejar’ (Caetano, 2020b).

Por meio da narrativa apresentada nessa reportagem, notamos a vergonha
expressa por um dos representantes da organizacgdo. Isto porque ser uma empresa
brasileira que defende uma postura sustentavel diante de tamanho descaso politico
com a fauna e a flora, e em especial com a Floresta Amazbnica, trouxe impactos que
reverberaram na reputagao do pais, da organizagao, e consequentemente, poderiam
impactar no desinteresse e receio de investidores. Isso, consequentemente, geraria
impacto em seus lucros (Caetano, 2020b).

Com um tom menos desafiador que a reportagem anterior, o representante da
organizagao constroi uma narrativa preocupada, mas ainda interessada. Percebemos
gue a organizacao “fala mais baixo” sobre sua posicao de tradutora no pais, mas ainda
assim, seu tom de preocupacgao e responsabilizacdo ao cenario politico retrata muito
do processo cognitivo incorporado que influencia a construgdo de sentidos e
elaboragdes narrativas (Sandberg; Tsoukas, 2020; Schildt et al., 2020).

Mesmo imersa em preocupacgdes politicas e ambientais, a Natura também
expressou em uma das reportagens analisadas sua preocupacédo com a distribuigao
de renda de suas consultoras. O fato de que suas vendas sdo essencialmente
baseadas nas vendas por relacionamento, em um cenario pandémico, a organizagao
parece ter construido uma narrativa como uma forma de acalmar esse grupo de em
relacdo a conservagéo de seus empregos (Caetano, 2020c).

Uma vez os habitos de consumo em periodo de isolamento social mudaram
de maneira forgada, principalmente devido aos lockdowns, para acompanhar o
mercado a Natura destacou que seu modelo de negdcios ja estava mudando do
modelo “porta a porta” para o digital antes mesmo da pandemia. Em uma tentativa de
se mostrar a frente do caos, portanto, com solu¢des prontas para enfrenta-lo, a Natura
apontou que a inclusao digital ndo representaria a exclusao de pessoas, mas o

empoderamento das mesmas para o aumento das vendas (Caetano, 2020c).
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Tabela 45 — Analise de Narrativa da Reportagem 6

Revista Exame

Autor/Ano Caetano (2020c)
Na reportagem, o autor destaca que a distribuicdo de renda € uma
preocupacao da Natura e que ela se preocupa com as consultoras.

Enredo das Narrativas

Personagens - Consultoras;

Conotacgao Discursiva | - Explicativa;

Vozes - Environmental, Social and Governance (ESG)

Sentidos da "Quando a gente leva a inclusé&o digital para nossas parceiras, por
o exemplo, geramos maior empoderamento e, consequentemente,

Sustentabilidade po. g F,), 9

aumentamos nossas vendas
Tipo de Sensemaking | Automatico
Fonte: autora (2024).

Percebemos que a forma como a organizagao escolhe as narrativas que emite
expressa sua intencionalidade (Fernandes, 2017), seja ao se dizer apta a lidar com a
volatilidade do mercado naquele momento, apta lidar com questdes politicas, ou a dar
suporte aos atores internos e externos. A intencionalidade é, em sua esséncia,
pautada na ideia de ressaltar as estruturas do seu grande “império” (Calvino, 1990).
Império este admirado e reproduzido a partir dos sentidos construidos na reportagem
(Schildt et al., 2020).

A seguranga que a organizagdo parecia tentar demonstrar tanto as
consultoras, quanto a sociedade é replicada pelas midias de negécios referindo-se
também a outros contextos. Por exemplo, diante das dificuldades econdmicas
agravadas pela pandemia, a Natura buscou ir além de fornecer transporte para as
pessoas que prestariam seu processo seletivo, e em 2020 se propbs a “avaliar o
fornecimento de pacote de dados na segunda etapa do processo, para quem nao tem
acesso a internet” (Oliveira, 2020).

Tabela 46 — Analise de Narrativa da Reportagem 7

Revista Vocé S/A

Autor/Ano Oliveira (2020)
Apesar de ser apresentado como uma atitude incomum, a autora
Enredo das Narrativas | também destaca que essa pratica inclusiva tem sido padréao em outras
organizagdes e no mercado como um todo.

- Estagiarios;
Personagens ) )
- Trainees;
Conotacgéao Discursiva | - Atenta ao mercado;
Vozes - Incluséo
Sentidos da "A Natura anunciou a abertura do seu programa de estagio para o ano
s de 2021, com 90 vagas abertas. [...] O programa entra para a onda de
Sustentabilidade

inclusdo que tem tomado o mercado nos ultimos meses"
Tipo de Sensemaking | Algoritmico
Fonte: autora (2024).
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Este posicionamento pode despertar nos candidatos, desde antes da entrada
na organizagao, sentimentos de admiragao, pois de certa forma eles foram percebidos
e “cuidados” em um momento de fragilidade e vulnerabilidade como o da pandemia.
Isso favorece, mais adiante a identificagdo deles com a Natura e facilidade de
disseminar os sentidos construidos por ela. Podemos associar essa atitude da Natura
a pratica da traducao enquanto colonizagao (Doolin et al., 2013), ou seja, por meio de
valores prévios compartilhados, a organizagéo consegue mais facilmente moldar seus
funcionarios posteriormente.

Ainda assim, percebemos que na reportagem a narrativa € construida de
maneira a esclarecer que esse tipo de acao tem sido comum no mercado, e nao sé
na Natura, especificamente (Oliveira, 2020). A narrativa é entdo elaborada como uma
forma de retratar um discurso que nao se faz inovador, mas sim, que ja € normalizado
(Schildt et al., 2020).

Mesmo diante das reflexdes que trazemos aqui sobre as praticas interessadas
da organizagao, a imagem responsavel reproduzida pelas narrativas da Natura parece
ser mais forte e, por isso, ela considerada destaque na emissao de titulos sustentaveis
quando em comparagao com as outras empresas que compdem o grupo Natura &Co.
Isto porque ela deu continuidade aos projetos ligados a sustentabilidade -
principalmente a dimensao ambiental — ja existentes desde sua origem. Além disso,
ela passou a unir, em 2021, a dimenséao financeira as metas ambientais, o que a

aproximou ainda mais das légicas e exigéncias do mercado (Dias, 2021).

Tabela 47 — Analise de Narrativa da Reportagem 8

Revista Exame

Autor/Ano Dias (2021)
A organizagdo parece fazer dos titulos sustentaveis algo que é bom
para suas metas e para suas financas e torna, de fato, um negaécio.

Enredo das Narrativas

Personagens - Natura e Natura &Co
Conotagao Discursiva | - Exaltacéo
Vozes - Titulos sustentaveis;

. "A Natura ja tem um longo e consistente histérico de compromisso com
Sentidos da " . X )
" a sustentabilidade e agora da mais um passo conectando e alinhando o
Sustentabilidade . . X o
financeiro e metas ambientais
Tipo de Sensemaking | Automatico
Fonte: autora (2024).

A Natura €, portanto, reconhecida como a mais avangada neste quesito, isto

porque ha anos vem trabalhando pouco a pouco com as mais diversas causas
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ambientais, especialmente com emissao de carbono e todo o mercado de titulos que
ha por tras dele. Entendemos assim, que as narrativas construidas por Dias (2021),
neste caso, assumiram uma conotagao de exaltar as atitudes sustentaveis da Natura,
fazendo com que, os sentidos construidos refletissem um tom de identificagdo com os
sentidos dados pela organizacao (Schildt et al., 2020).

A admiracao a Natura nao se encerra nessa reportagem, Storch (2021) relata
que em uma pesquisa realizada pela Casual Brands, na prépria Exame, a Natura foi

reconhecida como “opcéao efetiva de consumo consciente”.

Tabela 48 — Analise de Narrativa da Reportagem 9

Revista Exame

Autor/Ano Storch (2021)
A autora destaca a inovacgao e a tradicdo como aspectos que podem ter
ajudado a marca a ser eleita como uma das mais admiradas do pais

Enredo das Narrativas

Personagens - Consumidor;

Conotagao Discursiva | - Exaltagao

Vozes - Pesquisa Casual Brands

Sentidos da "A Natura € uma empresa percebida como opgao efetiva de consumo
Sustentabilidade consciente™

Tipo de Sensemaking | Automatico
Fonte: autora (2024).

Esse reconhecimento adveio de consumidores, estes que parecem ter
incorporado as narrativas da organizacao, que foram bem elaboradoras e contadas
no decorrer dos anos (Beigi et al., 2019; Boje, 1995; Fernandes, 2017). Em outras
palavras, Storch (2021) aponta em sua reportagem que o destaque que a Natura tem
no mercado brasileiro, provavelmente é resultado de sua capacidade de inovacao
aliada as tradigdes que ela preserva, ou seja, ela consegue unir elementos que
atribuem legitimidade as suas praticas, como grandes investimentos em solugdes
inovadoras e sentidos construidos no decorrer dos anos.

Para além de seus consumidores, a Natura é destaque na reportagem de
Caetano (2021a) por demonstrar preocupagao com os atores que constituem a cadeia
produtiva pés consumo. O autor relata que a Natura &Co assumiu uma parceria com
atores relevantes, mas nem sempre valorizados: os catadores e carroceiros.

Estes sdo considerados pela organizagdo como o “elo mais fragil" de sua
cadeia produtiva, mas que exercem papel importante no retorno das embalagens para
reciclagem. Em uma parceria com o Instituto Recicleiros, a Natura &Co, afirma que

formalizar esses atores permite a emissao de certificados, de uma remuneragéo mais
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justa, bem como uma melhor distribuigdo de matéria-prima para as industrias
(Caetano, 2021a).

Tabela 49 — Anadlise de Narrativa da Reportagem 10

Revista Exame

Autor/Ano Caetano (2021a)
A organizagao reconhece a importancia de estruturar sua cadeia do
pOs-consumo.

Enredo das Narrativas

Personagens - Catadores e Carroceiros;

Conotacgéao Discursiva | - Engajada;

Vozes - Instituto Recicleiros;

Sentidos da "Uma parte importante da estruturagdo dessa cadeia é a formalizagéo
Sustentabilidade dos catadores e carroceiros, a ponta mais fragil da cadeia"

Tipo de Sensemaking | Automatico
Fonte: autora (2024).

O constante interesse por certificagdes e outras formas de reconhecimento
sdo apreendidos nas narrativas da e sobre a organizacdo. Por isso, entendemos que
mesmo diante da representatividade social que ela de fato tem quando atua em
projetos como esses, ela esta imersa em um campo organizacional permeado pelas
l6gicas de meios e fins, permeado por relagdes de poder e disputas narrativas. Assim,
principalmente por gerar beneficios para ela mesma e fazer com que ela seja mais
vista e ouvida, a organizagao segue trabalhando com essas metas e projetos.

Ainda que as nossas colocag¢des assumam o tom reflexivo sobre os sentidos
dados pela Natura &Co, percebemos que elas perpassam uma reportagem que, assim
como a maioria, apenas consome 0 sensegiving organizacional e, portanto, assume
uma construgao narrativa que reflete a identificacao e admiracao para com as praticas
organizacionais (Schildt et al., 2020).

Em meio ao reconhecimento que foi se construindo da organizagdo enquanto
grupo, ainda ha reportagens, como a de Caetano (2021b), em que a Natura volta a
ganhar destaque quando em comparagao as outras trés que dividem espacgo com ela.
Quando olhamos para o grupo Natura &Co entendemos que ainda ha diferentes niveis
de maturidade no que se refere a sustentabilidade, e essa narrativa € disseminada
nos documentos do grupo e reproduzida nas midias de negdcios.

Essa percepcdo se deve ao fato de que as quatro organizagdes tiveram
trajetérias diferentes, foram fundadas em paises com culturas e regulamentagdes
diferentes. Isso nos permite retomar a ideia de que a forma de lidar com um tema
complexo e polimorfico, como a sustentabilidade, muda de organizagdo para

organizagéao, de pais para pais, de gestor para gestor, e assim por diante (Borim-de-
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Souza et al., 2020; Rahman et al., 2022; Zanoni; Adamoglu de Oliveira, 2023). Cada

ator traduz a sustentabilidade e por isso ela tem seu sentido em constante movimento.

Tabela 50 — Analise de Narrativa da Reportagem 11

Revista

Exame

Autor/Ano
Enredo das Narrativas

Personagens
Conotacgéao Discursiva
Vozes

Sentidos da
Sustentabilidade

Tipo de Sensemaking

Caetano (2021b)

As organizagdes que fazem parte do grupo Natura &Co tém niveis de
maturidade diferente no que se rede a sustentabilidade.

- Organizagoes do grupo

- Prospectiva

- Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS)

"Hoje, o desafio da companhia, que ja tem um padrao ESG elevado, é
igualar os padrdes de sustentabilidade em todas as empresas do grupo"
Algoritmico

Fonte: autora (2024).

Na reportagem, especificamente, entendemos que os representantes do
grupo enxergam nos ODS uma maneira de unificar novos sentidos e alinhar as
expectativas em relacao a tematica (Doolin et al., 2013; Sahlin; Wedlin, 2008). Assim,
a narrativa de Caetano (2021b) se constroi a partir da (re)produgao de sentidos
normalizados pelo imaginario social dominante (Ricouer, 2018; Schildt et al., 2020)

Em meio as narrativas ja conhecidas, Filippe (2021a) relata uma das formas
inovadoras para lidar com o tema sustentabilidade em uma perspectiva ambiental. Em
sua reportagem a autora destaca que a Natura &Co firmou parcerias de pesquisas
com o Embrapa e a Cooperativa Agricola Mista de Tomé-Acu (Camta) para dar
continuidade a um projeto antigo, chamado SAF Dendé. Com o intuito de desenvolver

um produto de origem 100% vegetal e sem utilizar plastico em sua embalagem, os

atores juntos, enxergam o 6leo de dendé como uma oportunidade de mercado.

Tabela 51 — Analise de Narrativa da Reportagem 12

Revista

Exame

Autor/Ano

Enredo das Narrativas

Personagens

Conotacgao Discursiva
Vozes

Sentidos da
Sustentabilidade

Tipo de Sensemaking
Fonte: autora (2024).

Filippe (2021a)

A reportagem reforga que produtos de origem vegetal e sem plastico
ndo sdo apenas para um publico vegano e que entregam a mesma
qualidade de outros produtos.

- Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa);

- Cooperativa Agricola Mista de Tomé-Acu (Camta);

- Exaltacao;

- SAF Dendé;

"“Natura Biome € mais uma prova de que as pessoas nao tém que abrir
mao de qualidade e alto desempenho nos produtos para gerar impacto
positivo no planeta. E possivel fazer as duas coisas, a0 mesmo tempo™.
Automatico
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Na reportagem ha um destaque para as agdes do grupo e a tentativa de seguir
a légica de produgao sustentavel em todos os sentidos, inclusive livre de
sofrimento/exploragéo animal. Em um tom de exaltagdo as atitudes organizacionais,
Filippe (2021a) parece construir sua narrativa a partir de sentidos que compactuam
com os sentidos dados pela organizagado. Por isso, a autora aponta que o 6leo de
dendé usado nesse produto é “produzido no primeiro sistema agroflorestal de dendé
do mundo”. Percebemos assim que Filippe (2021a) reproduz uma caracteristica
explorada nos documentos da Natura, ou seja, consome sua narrativa e destaca o
seu pioneirismo em determinadas praticas sustentaveis.

Essa caracteristica de estar sempre um passo a frente, aliada as diferentes
fontes de conhecimento que a Natura &Co tem acesso, faz com que o grupo continue
sendo reconhecido em diferentes instancias do campo organizacional e se mantenha

aberto ao dialogo com atores diversos.

Tabela 52 — Analise de Narrativa da Reportagem 13

Revista Exame

Autor/Ano Filippe (2021b)
A autora exalta a capacidade da equipe de Pesquisa e Desenvolvimento
da Natura em procurar solu¢des sustentaveis para seus produtos.
Personagens - Produtos veganos
Conotagao Discursiva | - Exaltacao;
- Programa Leaping Bunny;

Enredo das Narrativas

Vozes - People for the Ethical Treatment of Animals (PETA)
Sentidos da "A area detém ainda metodologias préprias para acelerar a inovagéo,
Sustentabilidade reduzindo custos e tempo de testagem"

Tipo de Sensemaking | Automatico
Fonte: autora (2024).

Diante da continuidade proposta dos produtos de origem vegetal, ou seja,
veganos, a Natura &Co passa a ser reconhecida por programas como Leaping Bunny
e People for the Ethical Treatment of Animals (PETA). Apesar de que isso é um reflexo
da postura do grupo atualmente, devemos lembrar que a defesa da ética e de testes
gue nao usam animais, ja eram defendidas por algumas das empresas — Natura e The
Body Shop — que o compdem. De qualquer maneira, esse cenario, favorece uma
valorizacdo advinda de seus stakeholders e reforga as possibilidades de mais
investimentos em tecnologias e inovacao (Filippe, 2021b). Assim, o fato de a
organizagao se autoafirmar sustentavel, favorece uma elaboragéo narrativa pautada

na identificacdo das midias de negdcios, ou seja, uma elaboracdo que consuma os
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sentidos dados como “verdade” bem contadas, para entdo construir seus proprios
sentidos.

Em meio aos grandes feitos ambientais da organizagdo, seguimos
destacando que as dimensdes sociais ainda tém uma caracteristica mais fragil neste
espaco. As midias de negodcios, e mais especificamente uma reportagem de
Belasques et al. (2022) na Carta Capital, destoou da reprodugao narrativa que falamos
até entdo, e apontou que: “o Sindicato dos Quimicos Unificados entrou em greve,
juntamente com trabalhadores da Natura, reivindicando melhores condi¢cdes de

trabalho. Pressionada, a Natura se sentou a mesa para uma negociagcao”.

Tabela 53 — Analise de Narrativa da Reportagem 14

Revista Carta Capital

Autor/Ano Belasques et al. (2022)
Apesar de apresentar os feitos ambientalmente sustentaveis da Natura,
os autores destacam que ela se contradiz na sustentabilidade social.
Personagens - Trabalhador
Conotacgéao Discursiva | - Contradicéo;
- Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS);

Enredo das Narrativas

Vozes - Environmental, Social and Governance (ESG)

"no final de margo, o Sindicato dos Quimicos Unificados entrou em
Sentidos da greve, juntamente com trabalhadores da Natura, reivindicando melhores
Sustentabilidade condigbes de trabalho. Pressionada, a Natura sentou a mesa para uma

negociacao"
Tipo de Sensemaking | Reflexivo
Fonte: autora (2024).

Entendemos, primeiramente, que essa foi a primeira reportagem que assumiu
um tom de critica e questionamentos a organizagdo, ou seja, construiu sentidos a
partir da capacidade de transcender o consenso sobre a organizagao (Schildt et al.,
2020). Acreditamos que isso pode ser um reflexo do viés politico e critico que, de fato,
que caracteriza o corpo editorial dessa Revista, mas também defendemos a
possibilidade de ser uma narrativa construida por atores capazes de contar a estoria
por tras da estdria (Beigi et al., 2019; Boje, 1995; Fernandes, 2017; Van Hulst; Ybema,
2020). Quando estes se sentem autorizados e falam sobre a organizacéo, fatores mais
sensiveis podem aparecer, por isso reforcamos a importancia de, nessa viagem
termos ouvido outras vozes para além daquelas que advém apenas da organizagéo,
ou daquelas que apenas reproduzem e exaltam suas narrativas.

Neste caso, Belasques et al. (2022) assumem uma narrativa que revela
algumas incoeréncias da organizagdo e por isso questionam seus sentidos ja

estabelecidos. Isso nos permite afirmar que n&o € porque a Natura &Co detém os mais
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diversos prémios e reconhecimentos ambientais, que ela é isenta de vulnerabilidades
e problemas. A grande questao reside no fato de que estes muitas vezes sao
silenciados por sua alta voz, sdo deixados de lado em suas curadorias narrativas e
nas estorias contadas (Calvino, 1990; Fernandes, 2017).

Além da constante exaltagao de uma dimensao especifica da sustentabilidade
— a ambiental —, é valido lembrar que em 2022 a organizagdo assumiu uma narrativa
que uniu o “verde” ao mercado. Essa perspectiva monetizada do debate foi percebida
e reproduzida pelas midias e negdcios. Contudo, algo que nao foi dito pelo grupo,
pudemos apreender a partir das palavras de Kastner (2022), que é o fato de que um
dos possiveis fatores para essa énfase a dimensao econbmica € a consequéncia

financeira da compra da Avon.

Tabela 54 — Analise de Narrativa da Reportagem 15

Revista Vocé S/A

Autor/Ano Kastner (2022)
A reportagem apresenta a Natura como exemplo de organizagéo
Enredo das Narrativas | sustentavel e sua nova aquisigao, a Avon, como principal fonte de
custos para a Natura mediante altos prejuizos internacionais.

Personagens - Investidores;
) - Avon.
Conotacgdo Discursiva | - Interessada;
Vozes - Environmental, Social and Governance (ESG)
"Ser sustentavel e lucrativa ndo € um caminho em linha reta. Com a
. crise atual, a Natura oferece mais um exemplo perfeito para a tese ESG
Sentidos da } ~ . X )
e da BlackRock: um teste para saber quéo pacientes investidores podem
Sustentabilidade

ser enquanto esperam a companhia voltar a gerar resultados robustos —
sem abandonar praticas sustentaveis”.

Tipo de Sensemaking | Reflexivo
Fonte: autora (2024).

A divida da Natura &Co aumentou e o valor de suas agdes diminuiram,
consequentemente, o posicionamento dos investidores se tornou imprevisivel e as
insegurancas aumentaram (Kastner, 2022). Ainda assim, em meio as incertezas, e
desafios, a Natura &Co nao deixou de lado a divulgagdo das informagdes sobre os
aspectos ambientais e sociais, que continuam por caracteriza-la e dar a ela o
reconhecimento que lhe cabe.

Aspectos estes apresentados a partir do fato de que “a Natura oferece mais
um exemplo perfeito para a tese ESG”. O termo em alta no mercado - ESG - refere-
se a uma sustentabilidade caracteristica do Management, ou seja, orientada pela
l6gica de meios e fins. Ao olharmos por essa 6tica entdo, vemos que a narrativa da

reportagem, se sustenta a partir dos interesses - dificuldades -econémicos da
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organizacao (Kastner, 2022). Ao apresentar narrativamente, sentidos que néo
estamos acostumados a “ouvir” a partir da voz da Natura, entendemos que a autora
assume uma construcao reflexiva sobre o tema (Schildt et al., 2020).

Ainda que em 2022 as narrativas se sustentaram em légicas objetivadas e do
mercado, aspectos como a valorizagdo da mulher e de outros “grupos
subrepresentados (pessoas pardas ou pretas, pessoas com deficiéncia, comunidade
LGBTQIA+)” (Filippe, 2022a), foram alvos de reportagens das midias de negocios

sobre a Natura &Co.

Tabela 55 — Analise de Narrativa da Reportagem 16

Revista Exame

Autor/Ano Filippe (2022a)
A Natura aderiu uma meta global de inclusdo, mas aponta sua
Enredo das Narrativas | relevancia especialmente no Brasil, onde mais de 50% da populacéo é
negra. Neste programa também as mulheres também tém prioridade.

Personagens - Grupos minoritarios;
Conotagao Discursiva | - Inclusiva;
Vozes - Programa Avante;

"uma das iniciativas que visa o Compromisso com a Vida, assumido
Sentidos da pelo grupo, no qual pelo menos 30% de pessoas de grupos
Sustentabilidade subrepresentados (pessoas pardas ou pretas, pessoas com deficiéncia,

comunidade LGBTQIA+) devem ocupar cargos de lideranga até 2030"
Tipo de Sensemaking | Improvisagao
Fonte: autora (2024).

Em um discurso de tom inclusivo, a autora retrata o Programa Avante como
uma das formas que a Natura &Co encontrou para colocar em pratica uma meta global
ligada aos ODS, ou seja, ligada a uma estrutura ja posta, e atribuir a ela elementos ja
incorporados que constituem a “cara brasileira” ao Programa (Schildt et al., 2020). A
representante da organizagao escutada nessa reportagem destaca que estamos em
um pais onde 56% da populacao que se autodeclara negra. Todavia, essas mesmas
pessoas ndo ocupam cargos de lideranca em organizagdes, e essa € a realidade que
a organizagao se propde a mudar.

Ao olharmos para o espaco de fala que a Natura &Co tem dentro da
reportagem, nos faz parecer, mais uma vez, que ela é inovadora em suas ideias e
Programas. Contudo, neste caso, podemos dizer que ela esta reproduzindo os
sentidos construidos por uma instancia maior (Filippe, 2022a), sentidos estes dados
a partir de uma sigla - ODS - que rege muito dos outros sentidos construidos sobre

sustentabilidade, principalmente no campo organizacional.
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No mesmo ano, a Natura &Co mostrou-se engajada com outro tema: um dos
maiores eventos de musica do Brasil. Em muitos de seus relatérios a Natura ja falava
sobre patrocinar festivais e incentivar a cultura, contudo, desta vez o grupo atuou no
Rock in Rio para recolher os materiais que, mais tarde seriam processados pela
Braskem e transformados em novas embalagens (Filippe, 2022b). Enquanto uma
pratica que auxiliou na limpeza do evento, ela beneficiou também outras
organizagodes, financeiramente e socialmente, e atribuiu mais forca a um de seus

programas de cuidado com o ambiente natural, o “Mais Beleza, Menos Lixo”.

Tabela 56 — Analise de Narrativa da Reportagem 17

Revista Exame

Autor/Ano Filippe (2022b)
Uma das organizagbdes com as quais a Natura se uniu em prol de uma
Enredo das Narrativas | reciclagem eficiente e com propdsito, esta uma das organizagdes
reconhecida por seu descaso social e ambiental: a Braskem.

Personagens - Braskem
Conotagao Discursiva | - Solucionadora
Vozes - Mais Beleza, Menos Lixo;
- Rock in Rio
. "O material recolhido na Cidade do Rock sera transformado pela
Sentidos da - . . ~
L Braskem em matéria-prima circular para a produgao de embalagens de
Sustentabilidade

desodorantes corporais perfumados de diversas marcas da Natura"
Tipo de Sensemaking | Algoritmico
Fonte: autora (2024).

Todavia, 0 grupo se uniu a uma organizagao que esta sendo alvo de muitas
investigagbes ligadas a sustentabilidade desde 2018, a Braskem. Sabemos que a
Natura sempre busca manter relagdes de parcerias e negdcios com aqueles que
compactuam de seus valores, certo? Neste caso, fica a duvida: ela optou por n&o ouvir
as vozes de quem ja questionava as atitudes da Braskem, ou ela apenas estava
interessada em se fazer ouvir, para que essa pratica fosse bem-vista por seus
investidores depois de um contexto critico advindo da pandemia?

Qualquer uma das possibilidades nos faz questionar de que forma os sentidos
construidos e, consequentemente, a tradugdo do termo sustentabilidade foram
alterados no decorrer das estorias da organizagao. Essa percepgéo, que é facilitada
quando acessamos narrativas que falam sobre a organizagdo, retrata as
caracteristicas politica, geométrica e semiotica dessa pratica comunicativa em
movimento que € a tradugao (Doolin et al., 2013; Weeraas; Nielsen, 2016)

Na reportagem de Filippe (2022b), a Natura &Co é retratada como uma

organizagdo que tem apresentado solu¢des ambientais interessantes e auxilia
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diversas pessoas a partir de suas iniciativas. Todavia, considerando todo o arcabougo
tedrico que constitui essa tese, defendemos que os nossos questionamentos e
reflexdes sobre a escolha de parceria da Natura &Co, reflete a nossa postura de néo
nos restringirmos a uma so6 voz, ao que diz uma reportagem, mas olhar para o contexto
em que as tradugbes acontecem e onde as estérias sao elaboradas (Waldorff;
Madsen, 2023).

As reflexdes, contudo, cabem ao leitor, a Natura, cabe continuar apresentando
as solugdes ambientais como destaque em suas narrativas, e aos atores que falam
sobre a Natura, aparentemente, cabe reproduzi-las. No mesmo tom de exaltagao das
atitudes responsaveis da Natura &Co, Filippe (2022c) apresenta o projeto do produto
Kaiak Oceano, que passaria a ter a tampa produzida com materiais reciclaveis
retirados dos lixos do mar. Além disso, a autora também retoma a representatividade

da linha de produtos veganos desenvolvida pela organizagao.

Tabela 57 — Analise de Narrativa da Reportagem 18

Revista Exame
Autor/Ano Filippe (2022c)
A reportagem exalta as a¢cdes ambientalmente sustentaveis da Natura e
Enredo das Narrativas | destaca os investimentos financeiros que ela faz nas praticas dessa
dimenséo.
Personagens - Amt_;iente natural;
- Sociedade;
Conotagao Discursiva | - Exaltagao;
Vozes - Kaiak Oc'eano;
- Natura Biome;
"A companhia investira 4,87 milhdes de délares em solugbes
Sentidos da regenerativas, como a reparticdo de beneficios para garantir a
Sustentabilidade valoragéo da biodiversidade com a formagao de renda e o
desenvolvimento das cadeias"
Tipo de Sensemaking | Automatico

Fonte: autora (2024).

Além de apresentar os beneficios para o ambiente e para a sociedade, a
autora também ressalta a capacidade financeira que a organizagao tem para lidar com
essas inovagdes. O destaque atribuido a dimensdo econémica na reportagem
representa um reflexo das narrativas emitidas pela propria organizagéo neste mesmo
ano, ou seja, um reflexo de suas estérias bem contadas e consumidas por outros
atores.

Percebemos na reportagem que ainda que haja o interesse de sustentar seus
sentidos, cultura e tradicbes, como uma forma de reafirmar a legitimidade

conquistada, a organizagdo demonstra o interesse de atribuir novos sentidos a
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sustentabilidade, mostrando-se atenta as l6gicas do mercado, ressaltando a sua
capacidade de acompanha-lo. Essa mercantilizagdo do tema, tende a ser associada
a algo positivo, que reflete o quanto a Natura &Co tem condigdes de se manter
enquanto tradutora do tema perante um mercado em constante mudanga. Assim, em
um contexto propicio a admiracao, a narrativa da reportagem revela uma identificagao
da autora com os sentidos construidos pela Natura &Co (Schildt et al., 2020).
Inclusive, uma vez que falamos de valor, o sistema de monetizagdo das
dimensdes social e ambiental da Natura &Co comecgou a ficar ainda mais em
evidéncia, e ficou conhecido para além dos muros organizacionais a partir da
ferramenta de IP&L utilizada, essa que precifica o que, a partir do que discutimos nesta

tese, ndo € passivel de precificagao.

Tabela 58 — Analise de Narrativa da Reportagem 19

Revista Exame

Autor/Ano Filippe (2022d)
Por meio de um indice que mensura impactos ambientais, sociais e
Enredo das Narrativas | humanos, estes passam a ser tratados enquanto capitais da
organizacéo.
- Ambiente natural;

Personagens

- Sociedade;
Conotacgao Discursiva | - Financeira
Vozes - IP&L
. "o IP&L (Integrated Profit and Loss). Trata-se de uma ferramenta
Sentidos da L L
o estratégica para tomada de decisdo que mensura, em valores
Sustentabilidade

monetarios, os impactos ambientais, sociais € humanos do negécio”
Tipo de Sensemaking | Algoritmico
Fonte: autora (2024).

Os numeros da ferramenta passaram a representar, para a organizagao,
maior confiabilidade a ponto de a midia de negdcios acessada ressaltar que o “IP&L
apurou que, a cada R$ 1 em vendas da Natura, é gerado R$ 1,5 em beneficios para
os capitais humano, social e natural associados a suas operagdes” (Filippe, 2022d).
Quando partimos da perspectiva de explicagdo da linguagem, proposta por Ricouer
(2012), nos fundamentamos nos elementos mais estruturais do que lemos, para tanto,
o fato de os atores, grupos e o ambiente natural serem associados a capital, reflete a
mudanca de sentidos e, consequentemente, de narrativa no decorrer as estérias da
organizacao. Narrativa essa que agora se sustenta — ainda mais — em uma légica
financeira, justificando essa compreensdo como uma forma de tomar melhores

decisoes.
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Independentemente do cenario passivel de questionamentos, as midias de
negocios continuaram a veicular as metas do grupo em relagéo a dimensédo ambiental,
incluindo por exemplo, a reciclagem. Foi estabelecida a meta de arrecadar “sete
toneladas de embalagens por més e evitar, nesse mesmo periodo, a emissao de cerca
de 17 toneladas de carbono na atmosfera, além de gerar impacto social positivo para

mais de 360 familias cooperadas” (Filippe, 2022¢).

Tabela 59 — Analise de Narrativa da Reportagem 20

Revista Exame

Autor/Ano Filippe (2022¢)
A autora associa o "Compromisso com a Vida", que a organizacéo
dissemina, com préticas de reciclagem e emissao de carbono, por
exemplo. Além disso aborda a rastreabilidade da cadeia sustentavel da

Enredo das Narrativas

Natura.

- Ambiente natural;
Personagens - Consumidor;

- Natureza;
Conotagéao Discursiva | - Descricao;
Vozes - Programa Elos

"a estimativa é arrecadar cerca de sete toneladas de embalagens por
Sentidos da més e evitar, nesse mesmo periodo, a emissao de cerca de 17
Sustentabilidade toneladas de carbono na atmosfera, além de gerar impacto social

positivo para mais de 360 familias cooperadas"
Tipo de Sensemaking | Algoritmico
Fonte: autora (2024).

A preocupagao com as embalagens, neste caso, é fortemente associada a
dimensao social, ou seja, ao impacto positivo gerado para familias que participam do
Programa Elos, da Natura &Co, este que pressupde uma estrutura de rastreabilidade
da cadeia produtiva sustentavel da organizagdo. Ainda que os elementos da
reportagem retratem acdes responsaveis da organizagao, percebemos que na
narrativa, foi sustentado um tom de apresentagao dos fatos, como uma forma de fazer
com que os sentidos que a Natura &Co construiu, fossem reproduzidos por serem
estas construgdes prontas e “exemplos” de sustentabilidade (Schildt et al., 2020).

Como ultimo documento que fala sobre a Natura no ano de 2022, podemos
destacar a reportagem de Filippe (2022f) onde a organizagao ganha voz para sair um
pouco da tematica “finangas” e retoma um de seus temas mais sensiveis que

percebemos em seus relatérios: as questdes de género.
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Tabela 60 — Analise de Narrativa da Reportagem 21

Revista Exame

Autor/Ano Filippe (2022f)
A organizagao se comprometeu a mudar uma realidade sensivel para
ela: a equidade salarial entre homens e mulheres.

Enredo das Narrativas

Personagens - Mulheres;
Conotacgao Discursiva | - Inclusiva;
Vozes - Viséo de sustentabilidade 2030 - Compromisso com a Vida

. "nos preocupamos com as mulheres, criamos produtos para elas, e
Sentidos da . . . : :
. impulsionamos os empreendimentos de muitas delas a partir das
Sustentabilidade "
nossas marcas
Tipo de Sensemaking | Automatico
Fonte: autora (2024).

Como o assunto ja € caracteristico da organizagédo, também é comum nas
grandes narrativas, e vice-versa. Isto porque a Natura &Co ainda sustenta muito de
seus sentidos em outros sentidos prontos sobre o tema, mas segue se autodeclarando
interlocutora, ou nas nossas palavras, tradutora da sustentabilidade, logo, atribui seus
proprios sentidos aos debates. Ao trazer as mulheres ao centro, ela se retrata
narrativamente sobre a pouca importancia atribuida a esse grupo ha alguns anos no
que se refere a igualdade salarial. Essa percepcado é possivel porque “ouvimos”
diferentes vozes (Beigi et al., 2019; Boje, 1995; Van Hulst; Ybema, 2020), a narrativa
da reportagem, contudo, retrata sentidos que parecem convergir com os sentidos
dados pela organizacgao.

Também alinhada com a Visdao 2030, a reportagem de Filippe (2023)
demonstra um interesse de a Natura &Co eliminar o uso de plasticos de uso unico de
suas embalagens. Partindo de um dos principios que norteia suas narrativas, de
corresponsabilidade e co-construgcdo da sustentabilidade, a organizacédo se junta a
Suzano para propor solucgdes.

Tabela 61 — Analise de Narrativa da Reportagem 22

Revista Exame

Autor/Ano Filippe (2023)
Em parceria com a Suzano, a Natura propde eliminar o plastico de uso
unico de suas embalagens, o que faz parte da sua Visdo 2030.

Enredo das Narrativas

Personagens - Ambiente natural;
Conotagao Discursiva | - Ambiental;

- Suzano;
Vozes

- Viséo de sustentabilidade 2030 - Compromisso com a Vida
"as embalagens seréo, gradualmente, feitas de papel de fontes
Sentidos da renovaveis e oriundo de florestas plantadas e certificadas. O processo &
Sustentabilidade realizado em parceria com a Suzano, referéncia global na fabricacéo de
bioprodutos desenvolvidos a partir do cultivo de eucalipto"

Tipo de Sensemaking | Algoritmico
Fonte: autora (2024).
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Por meio de uma narrativa que se sustenta essencialmente em justificativas
ambientais, a reportagem ainda destaca um elemento financeiro, isto €, destaca que
a Natura &Co investiu mais de quatro milhdes de reais em solugcdes consideradas
regenerativas do ambiente natural (Filippe, 2023). Ainda que os sentidos propostos
sejam caracteristicos da organizacao, é possivel afirmar que em 2023, ela buscava
proporcionar a partir de seus sentidos disseminados, um espaco para reflexdo sobre
um tema relevante com ideias supostamente inovadoras, as quais ela teria condicao
de subsidiar, retratando assim, seu poder no mercado. Mais uma vez, notamos um
consumo narrativo que fez da reportagem uma ferramenta de reproducéao de discursos
normalizados (Schildt et al., 2020).

Mediante conquistas e vulnerabilidades, percebemos que a Natura soube falar
mais alto e soube silenciar quando lhe cabia, a depender da situacao (Calvino, 1990;
Fernandes, 2017), assim, sabemos que a organizacao tende a encontrar sempre uma
forma de, ao menos, amenizar questdes mais sensiveis e que a nao apresentem como
“‘invencivel”’. Caetano (2023) traz em sua reportagem um trecho de uma declaragao
da organizacao sobre o periodo de pandemia: “Nao sofremos muito com a pandemia,
pois ja estavamos em um processo de digitalizagdo, o que nos permitiu manter as

vendas no lockdown”.

Tabela 62 — Analise de Narrativa da Reportagem 23

Revista Exame

Autor/Ano Caetano (2023)
O indice que avalia saude, conhecimento e trabalho, revelou que houve
uma queda no ultimo pilar devido a digitalizacdo dos modelos de venda.

Enredo das Narrativas

Personagens - Consultoras;
Conotagao Discursiva | - Cuidados;
Vozes - IDH das Consultoras;

. "N&o sofremos muito com a pandemia, pois ja estavamos em um
Sentidos da rocesso de digitalizagdo, o que nos permitiu manter as vendas no
Sustentabilidade P Je digtalizacao, 0 P

lockdown
Tipo de Sensemaking | Algoritmico
Fonte: autora (2024).

Surpreendentemente, ou ndo, dessa vez os proprios numeros, fontes de tanta
confiabilidade e de boas decisdes, entregaram ao leitor uma realidade diferente do
qgue a organizagao relatou referente a satisfacdo no trabalho. Identificado a partir do
IDH das consultoras desenvolvidos para a prépria organizagao: “houve uma queda de
7,2%, puxada pela rapida substituicdo de modelos de trabalho tradicionais por novos
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modelos digitais, 0 que motivou uma elevagdo nas experiéncias negativas das
consultoras”.

Isso revela que antes dos resultados numéricos, os sentidos construidos e
disseminados pela Natura &Co em relagao as consultoras eram associados a postura
cuidadosa e preocupada. Contudo, elas aparentaram nao ter ficado tao satisfeitas
quanto a organizagcdo diante da mudangca no modelo de venda. Dentre as
possibilidades de interpretagdo, também podemos dizer que a organizagao prefere
ouvir o que dizem os numeros apenas quando lhe convém, silenciando os sentidos
traduzidos a partir deles quando lhe desfavorece (Boje, 1995).

Mediante a apresentagdo de diferentes midias de negdcios, podemos
perceber algumas coisas: nestes documentos ha um consumo, produg¢do, mas
principalmente, reproducao dos sentidos da organizagéo analisada, o que faz com que
as narrativas, em geral, sejam muito semelhantes; os dados apresentados se
concentram majoritariamente uma revista que assume um posicionamento mais
neutro e menos reflexivo em relagcdo a organizagdo, o que faz com que nés,
obrigatoriamente, exercitemos a proposta de considerar ndo apenas o que é
traduzido, mas quem o faz, em que contexto o faz, e com quais elementos interagem.

Apos esses movimentos reflexivos, que nos permitiram a identificagdo de
enredos e outros elementos narrativos que constituiram estes documentos,
declaramos que chega ao fim de mais uma etapa desta viagem que chamamos de
tese. Por isso, nos encaminhamos para uma ultima discusséo, que aborda um pouco
de cada ponto do que expusemos até aqui, e do que apreendemos no decorrer de
todo o caminho trilhado.
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8 RELAGAO ENTRE O QUE VIMOS NAS PARADAS E NOS DESTINOS DESSA
VIAGEM

Podemos dizer que entre as paradas e o destino dessa viagem, muito foi
vivido, aprendido e algumas relagdes foram percebidas. Ao dividirmos as “vozes”
ouvidas por atores e em ordem cronolégica, conseguimos acessar diferentes —ou nem
tao diferentes assim — sentidos e traducdes sobre sustentabilidade. Foi possivel notar
que narrativas sobre o tema mudaram, acompanhando fatores como: o tempo, o
contexto econdmico, o contexto politico, os interesses e as grandes narrativas (Doolin
et al., 2013; Sandberg; Tsoukas, 2020; Weeraas; Nielsen, 2016).

Essas percepcbes refletem a forma como construimos a analise e
apresentamos os dados, ou seja, pautadas em uma estrutura que teve como intuito
deixar mais evidente o caminho trilhado para identificar enredo, os elementos
narrativos e as construgdes — e determinagdes — de sentidos percebidas. Aspectos
como estes, nos permitiram sustentar o rigor metodolégico que ndo se pretende
instrumental, mas reflexivo. Assim, conseguimos acessar empiricamente a
compreensao de tradugao que apresentamos e discutimos nesta tese.

Para retomarmos um pouco do que dissemos antes, nds entendemos que a
tradugao € uma pratica em constante movimento, que conserva sua caracteristica de
qgue esta em constante estado de becoming. Além disso, a entendemos enquanto uma
pratica essencialmente comunicativa, ndo neutra, portanto, interessada, capaz de
mobilizar regras e recursos (Weeraas; Nielsen, 2016).

Mediante o reconhecimento dessa “nao neutralidade” ouvimos algumas das
diferentes vozes que traduzem o tema sustentabilidade no campo organizacional.
Apds ouvi-las podemos dizer que chegamos a algumas percepgdes: a Natura e o
grupo Natura &Co sao apresentados de forma conjunta e reconhecidos como atores
tradutores da sustentabilidade no campo organizacional analisado; o Instituto Natura,
€ entendido como uma extensao da voz da Natura, que reproduz suas narrativas, e
apresenta uma autoridade semelhante para determinar sentidos; os casos de ensino
e as reportagens, por sua vez, sdo compreendidos como consumidores dos sentidos
dados pela organizagdo, que constroem seus proprios sentidos baseados nas
“verdades” organizacionais.

Para discorrermos um pouco mais sobre cada um dos atores e as percepgdes

sobre seus papéis no debate sobre sustentabilidade, comegcamos destacando a
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expressividade com a qual a Natura se disp0s e ainda se dispde a debater a
sustentabilidade. Ao se declarar interlocutora do tema, a organizagcéo se propde
incorporar o debate de forma transversal, em todas as areas da empresa, mas ressalta
que a sustentabilidade esta imbricada essencialmente com debates estratégicos e de
inovagao.

A relagdo entre sustentabilidade e essas outras areas da organizacao foi
evidenciada conforme a estoria da Natura se construiu, fazendo com que os sentidos
sobre o tema também fossem traduzidos de forma diferente. Isto porque no inicio, falar
sobre sustentabilidade era associado: ao dialogo com diferentes atores, ao
comportamento ético da organizagao, a transparéncia em sua forma de comunicar,
aos reconhecimentos por certificacbes ambientais, dentre outros fatores que,
narrativamente, exaltavam suas praticas sustentaveis. Com o tempo, porém, os
interesses, o contexto mercadologico e o contexto politico mudaram, revelando-se
elementos expressivos na elaboragdo e curadoria narrativa da organizagao
(Fernandes, 2017).

Entendemos que no decorrer de todo o periodo analisado, houve mudancas
de elementos e, em movimento recursivo, houve também transformacdes nos
sentidos construidos pela Natura sobre sustentabilidade (Czarniawska, 2000; Pallas
et al., 2016). Em meio a um periodo de fragilidade social e econémica do pais e do
mundo, que foi a o periodo de pandemia, por exemplo, a Natura se viu imersa em um
contexto incomum, onde a prioridade deixou de ser sustentar o “mundo verde” criado
narrativamente, elaborado e contado pela organizagao no decorrer dos anos. O fato
de as grandes narrativas e o imaginario social dominante terem mudado nesse
periodo de crise influenciaram as mudancas nas elaboragdes das narrativas
organizacionais (Beigi et al., 2019; Van Hulst; Ybema, 2020), que ao construir sentido
sobre sustentabilidade passou a incorporar a dimensao econémica como elemento
essencial.

A estratégia narrativa pareceu também uma estratégia de sobrevivéncia da
Natura. Ainda que as declaragdes de praticas sustentaveis se mantivessem presentes
em suas estodrias, os elementos de mercado, que objetivam e instrumentalizam o
ambiente natural — crédito de carbono, indice para monetizar os impactos sociais e
ambientais — passaram a ser ainda mais incorporados (Egri; Pinfield, 2002;
Shevchenko et al., 2016). Entendemos essa atitude como o intuito de acompanhar as

|6gicas previstas no campo e, mais amplamente, no cenario econémico. Dessa forma.
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Ela conseguiria demonstrar que é capaz de conservar sua posi¢ao de tradutora sobre
o tema, pois estavel e adaptavel — ou interessada — em relagdo aos sentidos que
constroi.

A sustentabilidade passava a ser associada a desempenho econdémico, o
ambiental e o social foram traduzidos em indices e cifras, mostrando que a
organizacao tinha condicbes — financeiras — de assumir os riscos gerados pelo
contexto no qual ela estava inserida. A organizagdo aderiu a nomenclatura do ESG,
por exemplo, que narrativamente pode ser associado a tentativa de “garantir a
perpetuidade da empresa como instrumento de geragao de valor para seus acionistas
e investidores ou proprietarios” (Belinki, 2021, p. 41). Ou seja, sua curadoria narrativa
buscou sentidos e termos que lhe dessem suporte, principalmente em relagao aos
seus investidores. A estoria contada agora, poderia ser entendida como uma forma
de legitimar a logica de meios e fins proposta pelo Management (Fernandes, 2017;
Van Hulst; Ybema, 2020).

A mudanca na forma de traduzir a sustentabilidade em seus documentos pode
revelar que as interagbes com novos elementos e contextos geraram na Natura uma
possivel inseguranga em relagao ao seu futuro, e por isso, houve uma tentativa de se
manter no NOvo jogo que se construia no campo organizacional. Ndo sei como pensa
vocé, leitor, mas ao que nos parece, a voz da Natura falhou, contudo, para nao
transparecer fraqueza alguma, como de costume em seus documentos, ela optou por
gritar a todos do campo suas novas tradugbes dos sentidos da sustentabilidade
(Calvino, 1990). Diante do seu histérico ativo no papel enquanto tradutora e
“sensegiver’, qualquer que fosse o novo sentido criado, ele seria facilmente
incorporado pelos outros atores do campo como “verdade”.

Toda a construcdo de sentido e elaboracdo narrativa da Natura acerca da
sustentabilidade, reforga o nosso argumento inicial de que nenhum dos principais
conceitos apresentados nesta tese reflete neutralidade. A tradugao € uma pratica
intencional e interessada, influenciada pelo espacgo, tempo e contexto, que envolve
negociacgdes e poder (Weeraas; Nielsen, 2016). A construgdo, quebra e imposigcao de
sentidos podem ser permeadas por poderes pontuais, como episddico, mas na Natura
percebemos que construir sentido sobre a sustentabilidade é algo que constitui a
esséncia organizacional, portanto o poder exercido por ela quando falamos sobre esse
tema, é sistémico (Glynn; Watkiss, 2020; Sandberg; Tsoukas, 2020; Schildt et al.,
2020).
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Elaborar uma narrativa, construir sentido, escolher o que sera dito, para
posteriormente contar estorias, reflete a performatividade que permeia todo o
arcaboug¢o comunicativo da organizagédo analisada, ou seja, reflete a propriedade da
linguagem construida pela Natura que considera e envolve contexto e intengéo e deixa
sua marca no tempo e no espacgo (Austin, 1962; Gond et al., 2015; Villar, 2019). Ao
performar narrativamente, a organizacdo consegue sustentar, a partir da
comunicacao, toda a pratica de traducédo da sustentabilidade e, consequentemente,
disseminar seus sentidos sobre o tema.

Tamanha é a expressividade da Natura, no que se refere a autorizacao de
traduzir, que outro ator analisado nesta tese, o Instituto Natura, pode ser entendido
enquanto uma extensédo da voz da organizagdo. Podemos dizer que sua voz ecoa
alto, e que suas narrativas performam levando outros atores ao ato ilocucionario, ou
seja, levando outros atores a contarem com suas palavras o que a Natura ja conta
(Austin, 1962).

Por meio do Instituto, por exemplo, a organizagcdo nunca deixa de “ser vista”
nas mais diversas instancias, inclusive naquelas que ela talvez ndo acessaria atuando
apenas com foco em seu ramo de atuacdo. Essa percepcao tem inicio a partir de
elementos que constituem o conceito de explicagao, ou seja, que revelam elementos
estruturais da linguagem (Ricouer, 2012; Schmidt, 2014), onde percebemos que o
proprio nome “Natura” se conserva com o nome do Instituto. A partir da compreensao
da linguagem, por sua vez, entendemos que a organiza¢ao ao buscar conservar seus
sentidos por meio do Instituto, conserva também sua posicdo de poder sobre ele
(Schildt et al., 2020). Poder este que reverbera nos sentidos dados e na garantia de
subsidio para seu funcionamento.

Diferentemente dos outros atores que falaram sobre a organizagdo — casos
de ensino e reportagens - e, majoritariamente, a apontaram como referéncia e fonte
de admiragao, a narrativa que permeia os documentos do Instituto transcende essa
percepcgao, e revela que suas légicas e sentidos estdo imbricados aos da Natura.
Entendemos que mesmo sob o controle — ainda que velado — da organizacgao
tradutora, o Instituto também se reconhece como ator autorizado a traduzir o tema e
veicular sentidos ao campo. As narrativas deste revelam, assim como as da Natura, a
intencao de “falar mais alto” (Calvino, 1990) que personagens relevantes para sua

atuacao, como 6rgaos governamentais.
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No decorrer dos anos, tanto a Natura, quanto o Instituto, conseguiram, de fato,
tornar mais alto o som de suas vozes, expandindo-as para além de seus muros
(Calvino, 1990). Podemos dizer que no decorrer do periodo analisado, a
sustentabilidade deu ainda mais voz a Natura e a Natura deu ainda mais voz a
sustentabilidade. Assim, ela soube contar muito bem suas estérias para os atores que
constituem o campo em que ela esta inserida. Consequentemente, ela abriu caminhos
para que o Instituo também o fizesse.

Em meio a semelhancgas, ou extensdes das caracteristicas da organizagao,
percebemos um claro movimento de traducédo do Instituto que se assemelha ao da
Natura. Movimento de caracteristica geométrica, que implicou em mudancas de
sentido (Doolin et al., 2013; Weeraas; Nielsen, 2016). Seja sobre o seu papel do
Instituto enquanto apoiador do Estado, diante de crises politicas, ou movimento que
implicou em mudancas de sentidos no que se referia a ampliar sua atuacgao, diante do
contexto pandémico. Dentre as muitas semelhancas, notamos uma diferencga entre os
sentidos e narrativas elaborados pelo Instituto e pela Natura. Visto que ele representa
uma organizag¢ao nao orientada ao lucro, notamos que em meio aos elementos que
influenciam suas elaboracgdes linguisticas, o mercado e suas instabilidades nao se
mostram t&o relevantes como na Natura.

A relagcéo de mimetizagao de sentidos que vemos entre o Instituto e a Natura,
porém, nao se estende da mesma maneira aos outros atores acessados nesta tese.
Tanto nos casos de ensino, quanto nas reportagens, os autores parecem
majoritariamente a boa estéria contada pela Natura (Fernandes, 2017). A
organizacao, nestes casos, € sempre mencionada como referéncia na dimensao
ambiental e social da sustentabilidade por meio de exemplos de suas praticas e
cuidado com a comunidade extrativista e a floresta amazbnica, por exemplo. As
midias de negdécios, onde esperamos um espaco de liberdade reflexiva, e
questionamentos, abriram espacos para ouvir os representantes da Natura, trazendo
seus relatos e demonstrando as boas relagdes construidas entre organizagao e suas
consultoras, entre ela e outras empresas e assim por diante.

As conotacgdes discursivas, normalmente voltadas a um tom de apresentagao
e admiracgdo das conquistas organizacionais refletem a compreens&o que construimos
acerca destes atores: consumidores narrativos. Estes que reconhecem na Natura o
potencial de tradutora e disseminadora dos sentidos “corretos” sobre sustentabilidade.

Contudo, percebam que ainda identificamos nas narrativas analisadas a capacidade
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de construir sentido. E aqui nds explicamos o motivo: nds ndo entendemos que existe
um movimento mecanico de divisdo entre construir e atribuir sentido (sensemaking e
sensegiving, respectivamente). Se partimos do pressuposto que o sentido se cria a
partir da linguagem, é anterior a agao e envolve interagao social (Sandberg; Tsoukas,
2020), ndo conseguimos limitar categoricamente onde ele comega e onde ele termina.

Em uma dinamica relacional, recursiva e dialogica, os sentidos se constroem
e se reconstroem continuamente (Glynn; Watkiss, 2020; Sandberg; Tsoukas, 2020).
No caso da relagdo entre Natura, casos de ensino e reportagens, ressaltamos que
ainda os dois ultimos atores tenham mais liberdade para construir seus préprios
sentidos, eles o fazem sobre influéncia de uma tradutora que assume um papel muito
ativo em relagcdo ao sensegiving, relagdo essa permeada por poderes, sejam eles
narrativos, econdémicos, politicos etc. A maioria, portanto, ndo consegue se
desvincular de “verdades” tdo incorporadas. Outros sequer questionam as mudancgas
de sentido, ou as incoeréncias narrativas da Natura.

Dentre os documentos analisados, as poucas reportagens que construiram
sentido transcendendo o consenso dos sentidos dados pela organizagao (Schildt et
al.,, 2020), apontaram fragilidades da Natura que nao foram abordadas pela
organizacao, ou que foram ditos pelas midias de uma forma mais direta do que a
prépria Natura o faria em seus relatérios. Percebemos a tendéncia de a Natura traduzir
os assuntos delicados a ela da forma que melhor lhe convém. Diante desses
movimentos, de se fazer produtora de estdrias, mas em determinado momento, se ver
enquanto produto delas (Czarniawska, 2000; Glynn; Watkiss, 2020), a organizagao
demonstra abertura ao dialogo com outros atores — os que a fiscalizam, normalmente
—, e reforca a importancia de co-construir sentidos, claro, quando Ihe é interessante.
Essa pode ser uma forma de aos poucos conquistar ainda mais espacgo para continuar
sendo voz sobre o tema em diferentes espacos do campo (Calvino, 1990).

Sabemos, porém, que dialogar, aceitar sugestdes e/ou ser apontada por
alguma fragilidade, ndo é uma tarefa facil para tradutores, incluindo a Natura.
Percebemos alguns dos motivos para essa dificuldade ao relacionarmos nosso
destino e nossas paradas, ou seja, os conceitos abordados teoricamente e o caso
acessado. Dentre os possiveis motivos, listamos o fato de que: o campo é uma esfera
permeada por interesses que estao constantemente em disputa, e a organizagcédo em
questao quer conservar sua posi¢cao de poder nele (Depélteau, 2018); a Natura

evidencia em seus documentos mais seus pontos positivos, normalmente
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relacionados a agcbes ambientais, e busca sempre justificar suas falhas, como por
exemplo a (des)igualdade de género em cargos de gestao que durou muito tempo
(Boje, 1995); e por uma questao de ego, talvez, que reverbera em dimensdes politicas
e ideologicas, haja uma dificuldade de aceitagado do erro, pelo fato de que ela se

reconhece enquanto porta-voz do tema, portanto, ela nao erra, certo?
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9 CONSIDERAGOES FINAIS

Toda viagem termina, e agora, chegou a vez da nossa, aqui estamos nés,
cheios de estérias que escutamos e cheios de novas estorias para contar. Em meio a
todos os atores e elementos que encontramos pelo caminho, percebemos algumas
mudangas — de sentido —, uma coisa, porém que nao mudou desde o planejamento
dessa viagem, que chamamos de tese, ou vice-versa, foi o seu objetivo. Ha algum
tempo, como vocé, leitor, deve se lembrar, nos propusemos a analisar de que
maneira os sentidos de sustentabilidade, a partir da tradugcao (compreendida
como uma pratica comunicativa-material), sdo construidos e sustentados pelas
organizagbes e tornam-se um dos pilares de seus discursos na
contemporaneidade. E imersas nesse propdsito, comegamos a nossa jornada.

Para alcancar esse objetivo partimos, primeiramente de uma construgao
tedrica como uma forma de abrir caminhos e construir os nossos sentidos acerca de
diferentes temas. Para comecar, explicamos que entendemos a traducdo enquanto
uma pratica comunicativa em movimento (Waldorff; Madsen, 2023; Czarniawska,
2000). Apresentamos a construcao de sentido também como uma pratica sustentada
na linguagem, que se da a partir da interagao social e tem relacado direta com poder
(Schildt et al., 2020; Sandberg; Tsoukas, 2020).

Destacamos as narrativas a partir de interpretacdes sincrénicas, que nos
permitem considerar os mais diversos contextos e interpretagdes (Cunliffe et al.,
2004). Debatemos sobre como essas narrativas performam e, portanto, implicam na
valorizagao de contexto e intengao (Ricoeur, 2018). Falamos sobre o ato de contar
estorias enquanto forma de construir sentidos e reproduzir realidades de maneira
intencional (Beigi et al.,, 2019; Van Hulst; Ybema, 2020). E partimos da
sustentabilidade como um tema complexo, polimérfico e polissémico, normalmente
instrumentalizado e precificado, para debater todos os outros conceitos (Borim-de-
Souza et al., 2020; Rahman et al., 2022; Zanoni; Adamoglu de Oliveira, 2023).

Em seguida, percebemos que apenas teorizar nao seria suficiente, portanto,
construimos uma estrutura metodologica que nos permitisse visitar o mundo empirico.
Partimos entdo do pressuposto que, tanto o nosso mundo, quanto o campo
organizacional, se constroem de maneira social e verbal, por isso, colocamos a
linguagem no centro de todo o nosso debate e entendemos que s6 conseguiriamos

manter essa proposta se conseguissemos construir explicagdes e compreensoes
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(Ricouer, 2012; Schmidt, 2014). Pensando nisso, optamos por estruturar
metodologicamente essa tese a partir de uma abordagem qualitativa, como um
movimento de resisténcia e oposicdo as compreensdes funcionalizadas da
Administracédo (Schwandt, 2006).

Dito isto, buscamos uma organizacdo que nos permitisse debater
qualitativamente acerca dos conceitos tedricos abordados até entdo. Para isso,
optamos pela Natura, mediante seu reconhecimento acerca da sustentabilidade no
Brasil e no mundo. Entendemos, contudo, que falar sobre traducdo e narrativas
envolve uma dialogicidade e recursividade que pode implicar em uma relagcao de dois
os mais atores (Dawson; Makela, 2022). Por isso, nos abrimos a ouvir outros atores
relevantes do campo que, de alguma forma, falaram sobre a organizagdo. Partindo
exclusivamente da pesquisa documental, reforcamos a importancia da comunicagao
escrita no processo de construcao de sentido (Glynn; Watkiss, 2020) e acessamos as
narrativas da Natura, Natura &CO, Instituto Natura, casos de ensino e reportagens.

Uma vez construido esse caminho, entendemos que seria importante termos
objetivos menores que nos auxiliassem no alcance do objetivo geral, para isso,
elaboramos o primeiro objetivo especifico, de desvelar os atores sociais relevantes
nos processos de (re)construgoes de sentido da sustentabilidade. Aqui comeca
entdo a nossa sintetizagao dos sentidos e conexdes de estorias que nos permitiram
identificar esses atores nas narrativas acessadas.

Além dos atores ja analisados nesta tese, entendemos que outros atores
foram “chamados” ao processo de construcdo de sentido sobre sustentabilidade a
partir da retomada de suas narrativas, normalmente ja conhecidas. Algumas das
fontes de inspiragao e importantes atores que podemos mencionar foram os grandes
eventos sobre sustentabilidade, estes que apresentam ao mundo, sentidos prontos
que foram debatidos entre organizagdes e grandes lideres mundiais.

Essas definicdes se mostram relevantes e inspiradoras para a elaboragao
narrativa da Natura em seus relatérios. Dentre os que podemos mencionar aqui, esta
o World Commission on Environment and Development (WCED), por exemplo, que
como a maioria de outros grandes eventos se sustenta pela l6gica de meios e fins,
confundindo muitas vezes o significado de desenvolvimento com crescimento
econdmico (Purvis et al., 2019; Sachs, 2004), mas que ainda assim sao reproduzidas
pelas organizacbes e usadas como formas de essas se mostrarem atentas as

definigdes mais difundidas sobre o assunto.
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A organizagao também sustentou suas elaboragdes de sentido, e talvez tenha
buscado ainda mais legitimidade as suas narrativas, por meio apresentagao de
pesquisadores renomados da area, como John Elkington, que propds o tripé da
sustentabilidade. Ainda que essa seja uma das compreensdes mais difundidas no
mundo sobre o tema, sabemos que ela objetiva um debate que € mais complexo, que
€ polimorfico e polissémico, ou seja, que desconsidera outras dimensdes, como a
politica, a cultural, a ideoldgica etc. (Borim-de-Souza et al., 2020; Rahman et al., 2022;
Zanoni; Adamoglu de Oliveira, 2023).

Independentemente dessa objetivacado e até instrumentalizacdo ainda que
velada do tema, podemos dizer que a partir destes e outros atores — eventos mundiais,
pesquisadores, 6rgaos estaduais, ONGs, Universidades, institutos de pesquisa etc. —
que ja disseminavam narrativas conhecidas sobre sustentabilidade, foi em um
movimento recursivo, que a organizagao se tornou tradutora. Ou seja, ela deu voz a
sustentabilidade, principalmente no campo organizacional, consequentemente,
ganhou voz para falar sobre o assunto (Cooren, 2012, 2020). A Natura passa entédo a
comunicar a sustentabilidade, levando-a de forma mais acessivel a sociedade, por
meio de suas agdes sociais, ambientais, por meio do Instituto Natura, voltado a
educacao, por meio de seus produtos, dentre outras praticas identificadas em nossa
analise.

No decorrer de sua estoria, percebemos que a organizagao ficou reconhecida
por essa caracteristica sustentavel que a permeia, com isso, houve uma tendéncia de
a Natura se sentir no controle do tema no campo organizacional (Cooren, 2016). Nao
foi incomum encontrar em seus documentos, diversos momentos em que ela se
autodeclarou interlocutora da sustentabilidade em ambito nacional. Da mesma forma,
sustentando e consumindo os sentidos criados por ela, os atores que falaram sobre a
organizacao, também a apontavam como referéncia no tema.

Em relacdo aos outros atores acessados e 0 nosso primeiro objetivo
especifico, percebemos que o Instituto Natura dialogou com as consultoras, 6rgaos
governamentais, alunos, familiares e professores para construir conjuntamente o
sentido de uma educacido voltada a sustentabilidade. Essa percepcao reflete a
proposta de uma Comunidade de Aprendizagem veiculada pelo Instituto. Em relagao
aos casos de ensino, percebemos que, pelo fato de serem consumidores dos sentidos

organizacionais, em sua maioria, dialogaram com representantes da organizacéo e
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com elementos que retomavam a dimensdo ambiental da sustentabilidade,
reproduzindo muitos dos sentidos ja dados pela Natura.

E por falar em sentidos, caminhamos para o nosso segundo objetivo especifico,
que consiste em acessar os sentidos sobre a sustentabilidade construidos no
campo organizacional, especificamente na Natura. Sentidos estes elaboradas e
traduzidos de diferentes formas diante dos contextos nos quais a organizagao se viu
imersa no decorrer dos anos. Podemos mencionar aqui alguns deles: sustentabilidade
pioneira e proativa; sustentabilidade dialogada; sustentabilidade como vetor para
aumento de ganhos; sustentabilidade como um diferencial no mercado;
sustentabilidade ligada ao desempenho financeiro.

Esses s&o alguns exemplos, organizados cronologicamente, que refletem as
caracteristicas politica, geométrica e semidtica da tradugdo da sustentabilidade na
Natura. Em relacdo a caracteristica politica percebemos mais acentuadamente no
inicio da estdria da Natura, quando ela precisava contar a sociedade a que veio e
quem era ela para debater sustentabilidade no campo organizacional. A caracteristica
geométrica, reflete todo o processo de mudanga que a organizagdo passou no
decorrer dos anos, processo este que envolve a viagem de ideias, e nos permite
enxergar a sustentabilidade como um sentido continuamente em constru¢do, nunca
acabado. A caracteristica semiética da traducao, por sua vez, nos revela que diante
desse estado de becoming, e diante do movimento no tempo e no espacgo, os sentidos
e significados construidos inicialmente sobre o tema se alteraram, influenciando
contextos e inteng¢des (Doolin et al., 2013; Weeraas; Nielsen, 2016).

Diante da ideia de que, construir sentido e dissemina-lo, ndo esta desvinculado
do contexto e do tempo (Sandberg; Tsoukas, 2020), percebemos que conforme
surgiram desafios que nao estavam diretamente ligados a organizagdo, mas a
impactavam de alguma forma, como contextos politicos, guerras, doencas etc., sua
narrativa mudou. Para acompanhar os contextos instaveis e o mercado volatil, o
processo de atribuicdo de sentido era essencial, e para ela, enquanto uma tradutora
ja autorizada, foi um pouco mais simples. Isto porque sem se desvincular de suas
tradicoes e estorias contadas, a organizagéo passou a traduzir a sustentabilidade em
numeros, monetizando-a, e qualquer coisa que ela dissesse seria carregada de
legitimidade e autorizacao a falar (Pallas et al., 2016).

Todas essas percepgdes nos encaminham para responder o terceiro objetivo

especifico desta tese, ou seja, demonstrar a construgao social e verbal sobre a
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sustentabilidade narrativamente performada por esta organizagao.
Primeiramente, podemos afirmar que a compreensao de uma construgao social e
verbal se mostra alinhada a forma como compreendemos aqui a construgdo de
sentido, ou seja, 0 sensemaking como uma pratica que tem a linguagem e a interagdes
sociais como elementos centrais.

A partir do que foi acessado sobre a Natura, entendemos que ela construiu
seus sentidos sobre sustentabilidade com o apoio de outros atores disseminadores
de sentidos ja prontos, portanto, socialmente. Todavia, ela também os traduziu a partir
do que ela entendia como certo e da forma que mais lhe interessava. Destacamos
ainda, que a organizagcao propds em diversos momentos elaboragdes conjuntas e
construgdes dialogadas com atores como consultoras, fornecedores e outros com os
quais interage, contudo, ela também sempre ressaltou que a sustentabilidade guiava
as decisbes estratégias da organizagao, o que nos faz lembrar que essa associacao
de discurso sustentavel e discurso estratégico pode representar, em contexto
organizacional, a materializagdo do poder sistémico (Cristofaro, 2022; Schildt et al.,
2020)

Essa percepcéao reforca a caracteristica que atribuimos a toda a pratica de
elaboracgao linguistica debatida nesta tese: o poder. Apesar de a sustentabilidade ser
um tema difundido, normalmente associado as belas acdées ambientais e conhecido
nao soO pelas organizagdes, mas pela sociedade de moda geral, ele ndo se isenta
enquanto elemento que desperta o interesse na disputa pela hegemonia do direito de
traduzir, como é o caso da Natura (Beigi et al., 2019; Doolin et al., 2013; Fernandes,
2017). Enquanto alguém ja autorizada pelo campo a traduzir e emitir sentidos, toda a
performatividade narrativa da Natura se refere a tentativa de manter essa posicéao.

Entendemos assim, que os sentidos sobre a sustentabilidade veiculados pela
organizacao performam ao serem veiculados pela organizacao como as defini¢gdes
mais organicas sobre o tema, como as “verdades”, como sentidos que sempre foram
assim — e se mudarem, mas forem veiculados por um ator autorizado, como ela, tudo
bem. A performatividade narrativa, no campo que debatemos aqui e, especificamente,
da Natura, se relacionada ao engajamento social que a organizagdo conseguiu
conquistar no decorrer de sua estoria. Por isso dizemos que performar e agir por meio
do falar, ou seja, por meio de suas constru¢des sociais e verbais, a organizagao
conseguiu fazer seus sentidos serem acreditados, aceitos, consumidos e
reproduzidos (Austin, 1962; Borba, 2015; Gond et al., 2015).
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Dito isto, chegamos ao ultimo objetivo especifico que nos auxiliou no alcance
do objetivo geral, este que consiste em compreender, a partir das narrativas, os
principais elementos com os quais os atores sociais interagem para construir
sentido sobre sustentabilidade. E em relacio a Natura e ao Instituto,
especificamente, podemos dizer que ambos tendem a interagir com narrativas
conhecidas, atores renomados, grandes eventos, certificacbes, ONGs, Programas de
sustentabilidade e outros elementos que sustentam seu papel de tradutora em outros
atores ja legitimados. Os casos de ensino e reportagens por sua vez, interagem com
atores parecidos para construir sentido, mas os utilizam para reforgcar a
representatividade da Natura. O que demonstra certa efetividade nas narrativas
organizacionais que performam.

Nao podemos esquecer que a construcao de sentido e a tradugao sao praticas
situadas, portanto, contextos sao elementos relevantes neste processo. Aspectos
ligados as dimensdes cultural, politica e ideoldgica constituiram um novo contexto que
impactou as traducgdes, construcdes de sentidos e estorias contadas pela Natura
(Mebratu, 1998; O'Connor, 2000; Shevchenko et al., 2016) que, de certo modo,
fizeram a voz da Natura “falhar” em alguns momentos (Calvino, 1990).

Essas dimensbes podem ser relacionadas: as questdes como guerras entre
paises, que refletem disputas por poder; ao fragil cenario politico no Brasil, que dentre
muitos problemas, demonstrava pouco — ou nenhum — apoio a preservagao ambiental;
a COVID-19, um virus globalmente difundido, que paralisou a populagdo e modificou
a légica da economia. Imersa em um contexto inesperado, a organizacédo percebeu
que a prioridade naquele momento era sobreviver, nos mais diversos sentidos
possiveis. Essa necessidade de sobrevivéncia péde ser percebida em seus relatérios
mediante o cuidado com a sua reputacao, e com seus rendimentos, para que eles
fossem suficientes para manter sua sustentabilidade financeira.

Sobre esse ultimo aspecto, o financeiro, podemos dizer que pareceu ser a
maior preocupag¢ao da Natura &Co em contextos de incertezas. Preocupacgao essa
que fez suas narrativas sustentaveis, da forma como estavamos acostumados a ver,
ou seja, a partir de uma abordagem ambiental, social, e aparentemente, genuina,
foram pouco abordadas. Foi dado lugar a narrativas orientadas ao mercado,
interessadas, que associavam sustentabilidade a geragcao de caixa.

Esses argumentos nos permitem em meios aos diversos elementos com os

quais a Natura interagiu para construir sentido sobre a sustentabilidade, todos
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partiram da mobilizagdo de recursos, interesses e poder (Czarniawska, 2000;
Waldorff; Madsen, 2023). Assim entendemos a Natura como organizacao tradutora da
sustentabilidade, que detém tanto poder, quanto contatos, conhecimentos e
instrumentos para articular narrativamente seus interesses de maneira que eles
sustentem e sejam sustentados pela l6gica capitalista.

As compreensdes extraidas dessa viagem, que apresentamos até o
momento, nos levam ao objetivo maior: analisar de que maneira os sentidos de
sustentabilidade, a partir da traducao (compreendida como uma pratica
comunicativa-material), sdo construidos e sustentados pelas organizagoes e
tornam-se um dos pilares de seus discursos na contemporaneidade. Como uma
forma de sintetizar significados e conectar estorias (Sandberg; Tsoukas, 2020),
construimos aqui, os nossos ultimos sentidos sobre os temas debatidos. Sentidos
estes que apesar de ultimos, tais como a tradugao, ndo se encerram nesta tese ou em
nossas interpretacoes.

Todo o caminho tedrico-metodolégico proposto no decorrer do
desenvolvimento desta pesquisa, nos deu subsidio para ir até o campo empirico com
a intencao de nao buscar verdades ou incorporamos elas. Assim, olhamos para os
atores e, consequentemente para seus respectivos documentos por meio uma
perspectiva que se propbs reflexiva e dialogada. Partimos de conhecimentos
anteriores, da nossa subjetividade — e ndo vemos problema nisso se ha rigor — pois
nao acreditamos na neutralidade do pesquisador. Assim, defendemos como primeiro
ponto do alcance do nosso objetivo geral todas as elaboracgdes linguisticas, inclusive
as da Natura, sdo interessadas e intencionais.

Na organizacdo, especificamente, essas elaboragdes sao transversais a
outras areas, portanto, “conversam” muito de perto com elementos estratégicos, por
exemplo, o que acaba por fazer delas também elementos estratégicos. E de que
maneira percebemos que traducdes sao praticas cuidadosamente pensadas para
esse tipo de “uso”? Quando defendemos nesta tese que elas séo praticas constituidas
de negociagodes, poder e interesses. As tradugdes da Natura, por exemplo, acontecem
em meio ao objetivo de fazer com que sua estéria tenha sentido — o seu sentido —
aqueles que ouvem, especialmente aqueles que poderdo consumi-la, incorpora-la e
reproduzi-la.

Entendemos que, de fato, a organizagao estd em um campo organizacional

composto por diferentes atores que constituem uma rede de relacionamentos e
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disputas por poder (Machado-Da-Silva et al., 2006; Scott, 2014; Wooten; Hoffman,
2017). Portanto, ao escolher a sustentabilidade como tema que guia suas estratégias
e narrativas, a Natura ha anos se dispde a construir sentido sobre um conceito que é
retérico, normalmente prescritivo e instrumental (Borim-de-Souza et al., 2020),
contudo, por meio de seus muitos projetos e reconhecimentos, ela é capaz de, por
meio de uma curadoria narrativa, performar e atingir o maximo de atores possiveis
disseminando apenas os sentidos que lhes séo favoraveis.

Estes que acreditam, defendem e consomem as narrativas organizacionais
como “verdades” e exemplos a serem seguidos — tal qual a maioria dos casos se
ensino e reportagens — sao exemplos de atores que sustentam os sentidos
construidos pela Natura. Sdo eles que ajudam na conservagao desses sentidos
enquanto pilares que constituem os discursos contemporaneos da organizagao, sejam
eles mercantilizados, objetivados, instrumentalizados ou ndo. O que cabe destacar é
mediante a posi¢ao de tradutora e "sensegiver’ (Glynn; Watkiss, 2020; Schildt et al.,
2020) conquistada pela Natura, faz com que a atencdo de atores do campo
organizacional seja mais direcionada ao fato de que ela “esta falando” do que o que
ela “esta falando”. Assim como Marco Polo, a Natura estda em uma posigcao que lhe
permite escolher o que contar e como contar (Calvino, 1990).

Chegamos ao fim, mas antes de nos despedirmos, precisamos compartilhar
mais algumas informagdes com vocé, leitor. Ainda que essa pesquisa tenha avangado
em aspectos tedrico-metodoldgicos, reconhecemos que outros avangos poderiam
enriquecé-la ainda mais. Acreditamos que o nosso campo de conhecimento da
Administracdo se faz amplo e rico para compreender as organizacdes, contudo,
defendemos que um uni-lo aos conhecimentos advindos de outros campos, como o
da Comunicagao - Construgdo Comunicativa Organizacional (CCO) -, por exemplo,
seria um caminho frutifero para a uma compreensao ainda mais aprofundada sobre o
mundo social e verbal. Além disso, sugerimos que as vozes das outras trés
organizagdes que também estdo no ISE desde a sua fundagao também sejam ouvidas

para que mais fragmentos narrativos permitam a elaboragdo de novas estorias.
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