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RESUMO

Contextualizacao: A adocao de praticas sustentdveis contribui para que as empresas cumpram
os Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS), fortalecam sua posicado no mercado e
atendam as crescentes demandas de consumidores, investidores, colaboradores e da sociedade
como um todo. Nesse contexto, a mentalidade para a sustentabilidade dos gestores de tais
empresas se mostra relevante para a concretizagdo destas praticas sustentdveis.
Objetivo: Dada a relevancia econdmica e os impactos ambientais do agronegdcio no Brasil e
da importancia da regido do Triangulo Mineiro no contexto do agronegdcio nacional, esta
pesquisa tem o objetivo de compreender como a mentalidade para a sustentabilidade de gestores
de empresas do agronegdcio estd se refletindo na sustentabilidade de organizagdes do Triangulo
Mineiro.

Método: Foi realizada uma pesquisa qualitativa, descritiva e cuja estratégia foi o estudo
multicaso. Os dados coletados foram documentos e entrevistas semiestruturadas com os
gestores envolvidos em préticas sustentdveis das empresas analisadas. Os dados foram
analisados pela técnica da andlise de contetido, buscando contribuir para o avangco na
compreensdo sobre o papel da mentalidade para sustentabilidade na tomada de decisdo
organizacional e fornecer subsidios praticos para o desenvolvimento de lideres conscientes e de
estratégias sustentdveis nas empresas.

Resultados: Os resultados indicam que a mentalidade para a sustentabilidade dos gestores se
reflete nas préticas organizacionais, associadas a concepgdes de sustentabilidade voltadas a
continuidade das atividades produtivas e a viabilidade econdmica no longo prazo. Observa-se
maior estruturacdo de préticas na dimensdo ambiental, enquanto prevalece uma abordagem de
sustentabilidade caracterizada pela mitigacao de impactos negativos sem alteragdes estruturais
nos modelos de producio e gestao.

Aderéncia da pesquisa com a area de concentracio do PPGAdm (Regionalidade e Gestao)
e com a linha de pesquisa: A pesquisa estd alinhada a area de concentragdo do PPGAdm ao
analisar organizacoes inseridas no Triangulo Mineiro, regido estratégica para o agronegdcio
nacional. A aderéncia a linha Sociedade, Desenvolvimento e Regionalidade ocorre ao realizar
a andlise em nivel individual, tendo o gestor como ator central, examinando como suas
percepgOes sobre sustentabilidade influenciam praticas organizacionais e suas relacdes com a
sociedade.

Impacto e carater inovador na producao intelectual: A pesquisa contribui para o avango

tedrico ao abordar a mentalidade para a sustentabilidade em contexto organizacional, tema



ainda pouco investigado e predominantemente abordado em ambientes académicos. Ao aplicar
esse constructo ao agronegoécio, o estudo oferece evidéncias empiricas sobre como a
mentalidade dos gestores se relaciona com a incorporagao da sustentabilidade na estratégia das
organizacoes.

Impacto economico, social e regional: Os resultados oferecem subsidios para a formagao
académica de profissionais, para programas de capacitacdo gerencial e para o aprimoramento
de estratégias de sustentabilidade no agronegocio regional, contribuindo para préticas mais
eficientes no uso de recursos naturais, reducdo de riscos socioambientais e melhoria das
relacdes entre empresas, trabalhadores e comunidades locais.

Implicacoes regionais: A pesquisa oferece evidéncias para o planejamento e a gestdo
sustentdavel do agronegdcio no Tridngulo Mineiro e em regides de influéncia da Universidade
Federal de Uberlandia, ao evidenciar limites e potencialidades da atuacdo gerencial frente aos
desafios socioambientais.

Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel atendidos na pesquisa: A pesquisa dialoga com
0o ODS 12 — Consumo e produgdo responsaveis, ao analisar como as organiza¢des buscam
mitigar impactos ambientais e tornar seus processos mais responsaveis; com o ODS 13 — Acdo
contra a mudancga global do clima, ao considerar o papel do agronegdcio nas emissdes € nos
desafios de adaptacgdo climdtica; e com o ODS 15 — Vida terrestre, ao tratar das implicagdes das
préticas produtivas sobre o uso do solo, a conservacdo da biodiversidade e a integridade dos
ecossistemas. Além disso, relaciona-se ao ODS 8 — Trabalho decente e crescimento econdmico,
ao compreender a sustentabilidade como condicdo para a continuidade das atividades

produtivas e a geragdo de valor no longo prazo no contexto regional analisado.

Palavras-chave: Mentalidade para Sustentabilidade; Agronegdcio; Tridngulo Mineiro.



ABSTRACT

Context: The adoption of sustainable practices enables firms to contribute to the Sustainable
Development Goals (SDGs), strengthen their market position, and respond to growing demands
from consumers, investors, employees, and society. In this context, managers’ sustainability
mindset plays a key role in translating sustainability principles into organizational practices.
Objective: Considering the economic relevance and environmental impacts of agribusiness in
Brazil, as well as the importance of the Triangulo Mineiro region in the national agribusiness
context, this study aims to understand how the sustainability mindset of agribusiness managers
is reflected in the sustainability of organizations located in this region.

Method: A qualitative, descriptive study was conducted using a multiple case study strategy.
Data were collected through document analysis and semi-structured interviews with managers
directly involved in sustainable practices in the analyzed firms. Data were examined using
content analysis, seeking to advance understanding of the role of the sustainability mindset in
organizational decision-making and to provide practical insights for leadership development
and sustainable strategies.

Results: The findings indicate that managers’ sustainability mindset is reflected in
organizational practices mainly associated with conceptions of sustainability focused on the
continuity of productive activities and long-term economic viability. More structured practices
are observed in the environmental dimension, while a “weak’ sustainability approach prevails,
characterized by the mitigation of negative impacts without structural changes in production
and management models.

Alignment with the Program’s Area of Concentration and Research Line: The study aligns
with the program’s area of concentration in Regionality and Management by analyzing
organizations located in the Tridngulo Mineiro, a region strategically important to Brazilian
agribusiness. It is also aligned with the research line Society, Development and Regionality by
focusing on the individual level, taking managers as central actors and examining how their
perceptions of sustainability influence organizational practices and their relationships with
society.

Impact and Innovative Character in Intellectual Production: The research advances theory
by addressing the sustainability mindset in an organizational context, a topic still scarcely
explored and predominantly investigated in academic settings. By applying this construct to
agribusiness, the study provides empirical evidence of how managers’ mindsets are related to

the incorporation of sustainability into organizational strategies.



Economic, Social and Regional Impact: The results offer guidance for academic training,
managerial development programs, and the improvement of sustainability strategies in regional
agribusiness, contributing to more efficient use of natural resources, reduction of socio-
environmental risks, and better relationships between firms, workers, and local communities.
Regional Implications: The study provides evidence to support planning and sustainable
management of agribusiness in the Tridngulo Mineiro and in regions influenced by the Federal
University of Uberlandia, highlighting limits and potentials of managerial action in addressing
socio-environmental challenges.

Sustainable Development Goals Addressed: The research is mainly related to SDG 12 —
Responsible Consumption and Production, by analyzing strategies to mitigate environmental
impacts; SDG 13 — Climate Action, by considering the role of agribusiness in emissions and
climate adaptation; SDG 15 — Life on Land, by addressing implications of productive practices
for soil use and biodiversity; and SDG 8 — Decent Work and Economic Growth, by
understanding sustainability as a condition for long-term productive continuity and value

generation in the regional context.

Keywords: Sustainability Mindset; Agribusiness; Triangulo Mineiro.
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1 INTRODUCAO

Estamos vivendo uma crise ambiental, resultante do modo de vida humano
insustentdvel, impulsionado por crescimento econdmico, consumo excessivo, urbanizagao,
padrdes culturais, entre outros fatores (Pacheco et al.,2018; Choudhary, 2024). Essa crise se
manifesta no aumento alarmante de eventos climdticos extremos, alteracdes na temperatura
global, no regime de chuvas, no nivel do mar e na circulacdo atmosférica. Estes impactos
ameacam recursos hidricos, produgdo agricola, infraestrutura e biodiversidade, o que
compromete diretamente a seguranca alimentar global e o equilibrio do ecossistema (Artaxo,
2020).

Além disso, os efeitos das mudangas climaticas indicam evidéncias consistentes de que
elas tendem a intensificar a desigualdade econdmica, afetando de maneira mais grave as
populacdes vulnerdveis (Méjean et al., 2024). Esse cendrio influencia as empresas de forma
significativa, levando-as a considerar riscos € incertezas complexas, como impactos fisicos
diretos causados por eventos climaticos, mudancas no mercado, regulamentagdes, reputacao e
inovacdo tecnoldgica. Esses fatores podem comprometer suas operacdes, a estabilidade
financeira e a competitividade no longo prazo. Além disso, as mudangas climdticas sdo
reconhecidas como um risco financeiro significativo para empresas e investidores, com o
potencial de ameacar a estabilidade financeira global se ndao forem abordadas adequadamente
(Hosli e Weber, 2021).

. Para superar a crise climdtica, sdo necessdrias mudangas dristicas no sistema
econOmico vigente, acdes de mitigacdo de impactos e adaptagdes as mudancas climaticas, além
do compromisso de todos os setores da sociedade para um desenvolvimento mais justo (Artaxo,
2020). Nesse cendrio, as empresas tém sido motivadas, cada vez mais, a adotarem praticas
sustentdveis. Dentre os motivos para tal ado¢do encontram-se exigéncias dos consumidores,
investidores e trabalhadores (Ogutu, Archi e Dénes David, 2023), atendimento a

regulamentacgdes, mudancas no mercado e pressoes da sociedade (Haessler, 2020).

Para responder as demandas dos seus diversos stakeholders, o desempenho das
empresas em relacdo a sustentabilidade tem sido mensurado com base nos indicadores
“Environmental, Social, and Governance” (ESG) (Khaled, 2021). A sigla ESG diz respeito a
ambiente (environment), social (de mesma grafia no inglés) e governanga (governance) e
consiste em um conjunto de indicadores para avaliar a sustentabilidade e o impacto social de

uma organizacdo e apoiar a tomada de decisdo de investidores. Entre os indicadores estdo
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aspectos como a reducdo de emissdes de gases de efeito estufa (ambiental), condi¢des de
trabalho e diversidade (social), além de transparéncia, ética e administracdo responsdvel
(governanga) (Sica et al., 2023).

Além disso, as empresas buscam adotar estratégias sustentdveis e comunicar suas
praticas em relatdrios de sustentabilidade para preservar sua legitimidade em relacdo a sua
contribuicao para os Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) (Silva, 2021). Os ODS,
por sua vez, fazem parte da Agenda 2030, proposta em 2015 pela Cupula das Nacdes Unidas,
que definiu 17 objetivos relacionados com pessoas, planeta, prosperidade, paz e parceria,
buscando equilibrar os pilares ambientais, econdmico e social para alcan¢ar o desenvolvimento
sustentdvel (United Nations, 2015). Diante disto, evidencia-se a preocupacao das empresas por
terem préaticas sustentaveis.

Contudo, mesmo com a crescente conscientizacdo e as demandas por resultados mais
sustentdveis, muitas empresas ainda possuem uma perspectiva de curto prazo, na qual os valores
relacionados com sustentabilidade ndo sdao o centro das decisdes estratégicas. Os gestores
reconhecem a importancia da sustentabilidade para o sucesso e longevidade da empresa, porém
ainda ndo a enxergam como uma oportunidade, mas sim como uma obrigacdo. Dessa forma, é
necessario que as empresas vejam a sustentabilidade como uma forma para obter resultados
melhores no longo prazo e que a gestdo focada apenas no curto prazo pode comprometer a
longevidade da empresa (Pereira et al., 2021).

Vargas-Hernandez (2021) complementa a discussao ao argumentar que, para alcancar
bons resultados de sustentabilidade nos pilares econdmicos, sociais e ambientais, € preciso que
o processo de tomada de decis@o envolva todos os stakeholders da organizacdo em questio e
busque reforcar o compromisso dos colaboradores para o desenvolvimento de um ambiente
organizacional sustentdvel. Esse processo € fortemente influenciado pelas liderangas, as quais
exercem um importante papel na promocao de uma cultura que fortaleca a sustentabilidade e
na formulacao de estratégias que integrem préticas sustentaveis na tomada de decisdao (Ogutu,
Archi e Dénes David, 2023).

Tanto organiza¢des quanto seus lideres devem ter como propdsito buscar além do
sucesso econdmico, responsabilizando-se também pelo bem-estar de suas comunidades e pela
responsabilidade social para construir um legado sustentdvel (Fry e Egel, 2021). Os autores
defendem que lideres para sustentabilidade apresentam maior consciéncia espiritual, ética e
visdo para resultados inclusivos. Nesse sentido, a mudanga pessoal de mentalidade e

7z

consciéncia € responsdvel por preencher a lacuna existente entre o conhecimento sobre

z

sustentabilidade e acdes com resultados duradouros. Esta mentalidade é chamada de
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‘mentalidade para a sustentabilidade’, ou como também € chamada, em seu termo em inglés,
‘sustainability mindset’, ou ainda, mindset sustentdvel (Wamsler e Osberg, 2022).

De acordo com Kassel, Rimanoczy e Mitchell (2016), a mentalidade para
sustentabilidade contribui para que os individuos adotem comportamentos alinhados com
praticas sustentdveis. No caso das organizagdes, quando hd incorporacdo da mentalidade para
sustentabilidade, os individuos passam a enxergar além de interesses imediatos e a reconhecer
sua responsabilidade perante a sociedade e o meio ambiente, o que estimula a¢des proativas e
inovadoras. A mentalidade para a sustentabilidade considera aspectos a serem desenvolvidos
nas dimensdes de conhecimento, valores e competéncia dentro de quatro &reas de
conhecimento: perspectiva de sistemas, visdo de mundo ecoldgica, inteligéncia emocional e
inteligéncia espiritual. A unido do pensamento sist€émico, conhecimento ecoldgico, emogdes e
valores pessoais tem potencial de transformar a visdao de mundo e incentivar atitudes que
beneficiam a coletividade (Hermes e Rimanoczy, 2018).

Estudos confirmam que a mentalidade para sustentabilidade pode ser intencionalmente
desenvolvida, especialmente no contexto educacional. Wang e Sommier (2002) relacionam a
forma como os cursos sdo ministrados com o desenvolvimento da mentalidade para
sustentabilidade dos alunos e, consequentemente, suas agdes € comunicacdes em
sustentabilidade. De acordo com Tomasella, Wylie e Gill (2023), as Instituicdes de Ensino
Superior (IES) podem contribuir para formacao de lideres com impacto social para a promogao
da sustentabilidade por meio de abordagens de aprendizado que desenvolvam a mentalidade
para sustentabilidade. Nesta mesma linha de pensamento, Cripps € Smith (2024) afirmam que
a incorporacdo da mentalidade para sustentabilidade em cursos de graduacdo e pds-graduagdo
em Administracdo, conectando o conhecimento sobre sustentabilidade com crengas e
comportamentos pessoais, contribui para a formagao de lideres empresariais responsaveis em
relacdo a sustentabilidade.

Outros estudos (Fritz e Cordova, 2023; Charatsari, Michailidis e Lioutas, 2024; Mai e
Anh, 2024) evidenciam a importancia da mentalidade para sustentabilidade no contexto
organizacional. Os resultados de Fritz e Cordova (2023), por exemplo, mostram que a
mentalidade para sustentabilidade pode impulsionar mudangas significativas nas organizag¢des
em direcdo a modelos de negdcios mais sustentaveis e responsdveis. Charatsari, Michailidis e
Lioutas (2024) identificaram, por meio de uma andlise de regressdo, que a presenca da
mentalidade de sustentabilidade nas organizagdes estd associada a promocdo da
sustentabilidade. Mai e Anh (2024) também identificaram impactos positivos da mentalidade

para a sustentabilidade no desempenho da lideranga organizacional, visto que os resultados de



15

seu estudo mostraram que a mentalidade de sustentabilidade, influenciada por ensinamentos
budistas e compaixao, pode motivar lideres empresariais a tomar decisdes sustentaveis.

Dessa forma, € importante compreender a mentalidade dos lideres para a promocao de
praticas sustentdveis que integrem os aspectos econdmicos, sociais e ambientais (Kirby e Kirby,
2020). Porém, ainda sdao necessdrios mais estudos empiricos para entender como a perspectiva
da mentalidade para sustentabilidade contribui para a implementacdo de iniciativas em
sustentabilidade, considerando especialmente a dimensao de valores (Kirby e Kirby, 2020; Fritz
e Cordova, 2023).

A necessidade de mais pesquisas apontadas pelos autores Kirby e Kirby (2020), Fritz e
Cordova (2023) e Fiorini et al. (2024) foi confirmada em uma busca realizada nas bases de
dados Scopus e Web Of Science, com as palavras-chave “Sustainability mindset” OR
(“mentalidade” AND “sustent*”). O resultado da busca revelou que a maior parte dos estudos
sobre o tema € realizada dentro do contexto da educac¢do. Entre as 100 publica¢des identificadas
sobre o tema, apenas 14 estudos foram realizados dentro do contexto organizacional,
envolvendo gestores atuantes no mercado.

Os estudos realizados abordam a mentalidade para sustentabilidade sob a perspectiva da
gestao (Fernando, 2012; Klingenberg e Rothberg, 2022), lideranca (Waite, 2014; Mai et al,
2024; Espedal e Ulfsten, 2024), inovacao (Metz et al, 2016; Kalish et al, 2018) e cadeia de valor
(Fritz, 2022; Fritz e Cordova, 2023). Todas as publicacdes de autores brasileiros identificadas
na busca abordam a mentalidade para sustentabilidade no contexto educacional (Arruda et al,
2019; Singh et al, 2021; Avelar et al, 2025). Apenas um estudo avalia o tema dentro do contexto
do agronegécio (Charatsari, Michailidis e Lioutas, 2024). Nesse sentido, Fiorini et al. (2024),
ao analisarem os impactos das mudancas climdticas na agricultura, acrescentam a necessidade
de estudos mais inclusivos e regionalizados para subsidiar estratégias sustentaveis eficazes.

A necessidade de abordar a sustentabilidade a partir do contexto regional, apontada por
Fiorini et al. (2024), também € evidenciada por autores que destacam que o avango da
sustentabilidade ocorre de forma desigual entre diferentes regides, o que exige estudos que
abordem as especificidades territoriais. Nessa perspectiva o desenvolvimento regional
sustentdvel é visto como resultado da unido entre sustentabilidade, valorizacdo das
caracteristicas locais, sob influéncia dos anseios da sociedade, Estado e organizacdes (Lira e
Fraxe, 2014). Tal compreensao pressupde a busca por equilibrio entre as dimensdes econdmica,
ambiental e social. Complementarmente, enfatiza-se a importancia de considerar o contexto
regional no planejamento de politicas publicas e normativas, de modo a alcangar resultados

mais efetivos em termos de sustentabilidade e conservacao ambiental (Fernandez, 2014).
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A incorporacido da sustentabilidade redefiniu os processos de desenvolvimento regional,
que passaram a transcender a ldgica produtiva e a integrar os aspectos economicos, sociais €
ambientais (De Oliveira Inécio et al., 2013). Os autores ressaltam que as anélises nesse campo
devem necessariamente considerar o contexto local, de modo a valorizar e resguardar os
interesses, as caracteristicas e as necessidades dos atores locais e regionais, evitando abordagens
que desconsiderem as dinimicas regionais. E neste cendrio que a justificativa teérica desta
pesquisa se insere, visto que busca suprir lacunas na literatura deste dominio de pesquisa,
avangando na compreensdo sobre o papel da mentalidade para sustentabilidade na tomada de
decisdo e na implementacdo de praticas sustentdveis, no contexto organizacional regional.

O contexto do agronegdcio serd analisado nesta pesquisa devido a sua relevancia no
Brasil. O agronegdcio inclui os segmentos de insumos, primarios, agroindustria e agroservicos,
dentro dos ramos agricola e pecudrio. No Brasil, o agronegdcio possui representatividade
significativa, tendo apresentado um PIB de R$ 2,72 trilhdes em 2024, o que diz respeito a uma
participacdo de 23,2% na economia nacional (CNA, 2024). Especificamente, o estado de Minas
Gerais foi classificado como o terceiro estado com maior valor de produciao em 2024 (MAPA,
2025). Em 2023, 12 cidades mineiras foram classificadas entre as 100 mais ricas do agronegdcio
do Brasil e foram responsaveis pela produgdo de R$ 21,5 bilhdes no agronegdcio, sendo que
quatro cidades da regidao do Tridngulo Mineiro (Uberaba, Uberlandia, Araguari e Frutal) foram

responsaveis pela producdo de 43% desse valor (CEPEA, 2024).

Este setor inclui os segmentos de insumos, primdrios, agroindustria e agroservigos,
dentro dos ramos agricola e pecudrio. No Brasil, o agronegdcio possui representatividade
significativa, tendo apresentado um PIB de R$ 2,72 trilhdes em 2024, o que diz respeito a uma
participacao de 23,2% na economia nacional (CNA, 2024). Especificamente, o estado de Minas
Gerais foi classificado como o terceiro estado com maior valor de producao em 2024 (MAPA,
2025). Em 2023, 12 cidades mineiras foram classificadas entre as 100 mais ricas do agronegdcio
do Brasil e foram responsaveis pela produgdo de R$ 21,5 bilhdes no agronegdcio, sendo que
quatro cidades da regiao do Triangulo Mineiro (Uberaba, Uberlandia, Araguari e Frutal) foram
responsaveis pela producao de 43% desse valor (CEPEA, 2024). Dessa forma, este estudo serd
focado na regido do Triangulo Mineiro, buscando a andlise regionalizada.

O agronegdcio, embora seja um dos principais motores da economia brasileira, também
representa um dos maiores desafios em relacdo as mudangas climaticas. Isto pois sua expansao
muitas vezes estd associada ao desmatamento ilegal e a degradacdo ambiental. Assim, reforca-

se a importancia de promover a adocdo de praticas agricolas inteligentes para o clima, utilizar
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tecnologias mais sustentiveis e implementar politicas que incentivem a preservacdo e
recuperagdo de dreas florestais. Espera-se, assim, contribuir para a reducao das emissoes de
gases de efeito estufa e para a resiliéncia do pais diante das mudancgas climaticas (World Bank
Group, 2023).

Neste cendrio, estudos t€ém discutido o impacto do agronegdcio nos aspectos ambientais,
sociais e econdmicos do pais. Fiorini et al. (2024), por exemplo, reforcam a perspectiva do
relatério do World Bank Group (2023) ao analisar o impacto ambiental - mais especificamente
relacionado a alteragdes climaticas — da agricultura no Brasil. Os autores identificaram, por
meio de uma revisdo sistemadtica que tinha como objetivo analisar e sistematizar os impactos
biofisicos observados na agricultura brasileira, que 67% dos estudos analisados apontaram
efeitos negativos das mudancas climadticas sobre a agricultura no pais. Embora alguns efeitos
positivos tenham sido identificados em determinadas culturas e regides, eventos climaticos
extremos, como secas e inundagdes tém se intensificado, afetando diretamente a produtividade
e a seguranca alimentar.

Zilli et al. (2020) quantificaram os impactos das mudancas climaticas na agricultura
brasileira até 2050, considerando a competi¢cdo por uso da terra e aspectos econdmicos. Os
resultados indicaram redu¢do na produtividade de soja e milho e uma tendéncia de
deslocamento da produgdo para dreas subtropicais, impactando diretamente na viabilidade
econOmica para os agricultores. Os autores destacam que a adog¢@o de praticas sustentdveis e o
cumprimento rigoroso da legislagdo ambiental, como o Cdédigo Florestal, podem mitigar
impactos negativos e fortalecer a resiliéncia dos agroecossistemas.

De acordo com Medaets, Fornazier e Thomé (2020), a transi¢ao da agricultura brasileira
para a sustentabilidade tem avangado por meio de boas praticas agricolas e producdo organica,
porém a eficdcia dessa transicao ¢ mediada pela complexidade das interagdes entre decisdes
individuais dos agentes, politicas publicas, estruturas de mercado e as dinamicas sociais e
econOmicas mais amplas. J4 no contexto da pecudria, Casagranda et al. (2021) afirmam que a
incorporacdo de préticas sustentdveis pode contribuir para a seguranca alimentar, reduzir
impactos ambientais e enfrentar os desafios do crescimento populacional. A busca por uma
pecudria mais sustentdvel ocorre por meio do uso de tecnologias para monitoramento das
fazendas, genOmica, saude animal, gestdo eficiente de recursos e prdticas que minimizem o
impacto ambiental, como o manejo sustentavel das pastagens.

O estudo realizado por Alvarez-Ochoa, Acevedo e Tuesta (2024) evidencia que, embora
a agenda da sustentabilidade esteja ganhando espaco no agronegocio, ela ainda é tratada de

forma fragmentada, com predominancia de abordagens ambientais em detrimento das
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dimensdes social e econdmica. Os autores identificaram, por meio de andlise bibliométrica e
revisdo sistemdtica da literatura, duas lacunas prioritdrias para pesquisas futuras: politicas
empresariais e praticas de gestdo sustentdvel. O estudo também aponta a necessidade de
modelos de negdcios inovadores e de liderangas capazes de articular os interesses de todas as
partes interessadas para promover um agronegdcio mais sustentavel.

De acordo com o estudo realizado por Swart et al. (2023) com agricultores no contexto
da Europa Ocidental, existe uma lacuna entre a inten¢ao de adotar praticas sustentaveis e a acao
real, que pode ser reduzida por meio da adocdo de estratégias que atuem sobre os fatores
psicossociais dos agricultores. Deve ser considerada a promog¢do de atitudes positivas,
fortalecimento da intencdo de adocdo e aumento da percep¢do de utilidade das praticas
sustentdveis, por meio de comunicacdo transparente, educacdo, treinamento e agdes que
reforcem os valores e percepgoes dos agricultores.

Ainda que os estudos previamente mencionados discutam a sustentabilidade no
agronegocio, foi identificado apenas um estudo (Charatsari, Michailidis e Lioutas, 2024) que
traz a perspectiva da mentalidade para sustentabilidade para o contexto do agronegdcio. No
estudo, os autores também identificaram uma lacuna entre o desejo de promover praticas
sustentdveis e a realizacao de a¢des no contexto da agricultura da Grécia. Os autores abordam
a ‘mentalidade para sustentabilidade’ em sua pesquisa, ao sugerirem que essa lacuna pode ser
explicada pelo tempo existente entre o desenvolvimento de uma mentalidade para
sustentabilidade e a elaboracdo de estratégias. Além disso, foi identificado que a mentalidade
para sustentabilidade influencia o grau e a efetividade da promocao da sustentabilidade pelas
organizagdes analisadas.

Diante do exposto, esta pesquisa busca oferecer também contribuicdes praticas ao
compreender fatores que possam preencher a lacuna entre intengdo e acao sustentavel (Swart et
al., 2023; Charatsari, Michailidis e Lioutas, 2024) no agronegdcio, especificamente, na regiao
do Tridngulo mineiro. Além disso, espera-se que os resultados fornecam subsidios para
liderancas em relag@o a importancia da incorporacdo da sustentabilidade nas organizacdes para
a longevidade das empresas e resultados de longo prazo (Vargas-Hernandez, 2021; Pereira et
al.,, 2021) e para orientar estratégias organizacionais que incluem as dimensdes sociais e
ambientais (Alvarez-Ochoa, Acevedo e Tuesta, 2024). O estudo visa contribuir também para
fornecer insights para desenvolvimento de lideres ja atuantes no mercado e para iniciativas de
educagdo para formar gestores que considerem a sustentabilidade dentro do contexto regional

no processo decisorio.
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Diante dessa incipiéncia de estudos que abordam a mentalidade para a sustentabilidade
dentro do contexto organizacional e da relevancia da sustentabilidade (IPCC, 2023) e do
agronegdcio no contexto brasileiro e na regido do Triangulo Mineiro (CNA, 2024; CEPEA,
2024; MAPA, 2025), a contribui¢do tedrica deste estudo é avancar na compreensdo sobre o
papel da mentalidade para sustentabilidade na tomada de decisdo organizacional e na
implementacdo de préticas sustentdveis, no contexto do agronegdécio na regido do Tridngulo
Mineiro.

Em relagdo a contribuicdo social, ao investigar como a mentalidade para
sustentabilidade de gestores pode promover praticas agricolas sustentaveis, este estudo colabora
diretamente com o ODS 2 — Fome Zero e Agricultura Sustentdvel, especialmente a meta 2.4,
que visa assegurar sistemas de produgdo sustentdveis e praticas agricolas resilientes. Além
disso, ao analisar a integracdo de praticas sustentdveis na gestdo organizacional e identificar
como a mentalidade para sustentabilidade pode contribuir para a gestao sustentavel, a pesquisa
contribui para o cumprimento do ODS 12 — Consumo e Produg¢do Sustentaveis (meta 12.2), que
busca promover a gestao sustentdvel. Por fim, ao fornecer insights para a formacgao de gestores
com consciéncia em relagdo a sustentabilidade e para o desenvolvimento da mentalidade para
sustentabilidade de liderancas a pesquisa contribui para o alcance do ODS 13 — A¢do contra a
Mudancga Global do Clima (meta 13.3), que busca melhorar a educacg@o e a conscientiza¢ao para
mitigacdo e adaptacdo as mudancas climaéticas.

Neste sentido, diante da relevancia do setor do agronegdcio para o Brasil e da adogdo
de praticas sustentiveis neste segmento, aliado a importdncia da mentalidade para
sustentabilidade de gestores destas organizacdes para tornar reais as intencoes de adotar praticas
sustentdveis, esta pesquisa busca responder a seguinte questao: Como a mentalidade sustentavel
de gestores de empresas do agronegdcio estd se refletindo na sustentabilidade de organizagdes

do Triangulo Mineiro?

1.1 Objetivo Geral

O objetivo do trabalho é compreender se a mentalidade para a sustentabilidade de
gestores de empresas do agronegocio esté se refletindo na sustentabilidade de organiza¢des do
Triangulo Mineiro.

1.2 Objetivos Especificos

a) Identificar praticas sustentdveis - nos pilares econdmico, social e ambiental -

adotadas pelas empresas analisadas;
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b) Analisar a concepg¢do de ‘sustentabilidade’ dos participantes da pesquisa;

¢) Analisar como a perspectiva de sistemas, visdo de mundo ecoldgica, inteligéncia
emocional e inteligéncia espiritual estdo presentes na mentalidade para
sustentabilidade dos gestores das empresas analisadas;

d) Analisar as barreiras e facilitadores para a integracdo da sustentabilidade nas

empresas do agronegdcio do triangulo mineiro.

1.3 Estrutura da Dissertaciao

Esta dissertagcdo estd estruturada em trés capitulos. O primeiro capitulo apresentou a
introducdo ao tema, objetivos e justificativa da pesquisa. O segundo capitulo € composto por
uma revisao da literatura sobre sustentabilidade nas organizacdes e sobre a mentalidade para
sustentabilidade. No terceiro capitulo sdo apresentados os aspectos metodolégicos do trabalho.
No quarto capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa. O quinto capitulo é composto

pela discussdo dos casos de estudos, seguido pelo capitulo 6 com a conclusado do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo € composta por cinco subtépicos, sendo que o primeiro deles apresenta os
conceitos, eventos e iniciativas globais em relacdo a sustentabilidade e ao desenvolvimento
sustentdvel, o segundo subtdpico discute a perspectiva da sustentabilidade dentro do contexto
das organizagdes, o terceiro subtdpico aborda a sustentabilidade no contexto do agronegdcio, o
quarto subtépico apresenta a literatura existente sobre mentalidade para sustentabilidade e o

quinto subtdpico relaciona todos os temas abordados neste capitulo.

2.1 Sustentabilidade e o desenvolvimento sustentavel: eventos e iniciativas globais

O termo ‘sustentabilidade’ estd historicamente relacionado a escassez de recursos
naturais e foi culturalmente consolidado como a busca para utilizacdo dos recursos de forma
continua e duradoura (Feil e Schreiber, 2017). Porém, o conceito vem sendo abordado na
literatura por diferentes perspectivas, incluindo conceituagdes ambientais, econdmicas e
sociais; politicas ambientais; crescimento econdmico e seus limites; indicadores de
sustentabilidade; impactos regionais; avaliacdo de metodologias e modelos, além da busca por
causalidade entre as dimensdes ambiental, econdmica e social. A variedade de abordagens para
definir a ‘sustentabilidade’ reflete a complexidade e multidimensionalidade do tema e a
necessidade de uma visdo integrada para melhor compreendé-lo (Sartori, Latronico e Campos,
2014).

A partir da década de 1970, os movimentos ambientais surgiram criticando o
capitalismo por destruir o ambiente natural e pautados no impasse entre preservacao ambiental
e desenvolvimento (Gavard, 2009). Nesse cenario, o Clube de Roma, fundado em 1968, teve
como objetivo compreender os componentes do sistema global e de buscar solu¢des para
minimizar os problemas mundiais, dentre os quais destacava-se a degradagdo ambiental
(McCormick,1992). Meadows et al. (1972) publicaram em 1972, o livro ‘Limites do
Crescimento’, com a perspectiva de que a sociedade moderna caminhava para a autodestruicao
(Lago, 2006). O estudo apresentado influenciou os debates da Conferéncia da ONU sobre o
Meio Ambiente Humano, realizada em Estocolmo em 1972, além de moldar grande parte das
discussodes ao longo da década (Gavard, 2009).

Segundo Portilho (2005), durante a conferéncia de Estocolmo, o foco do debate inicial
em relacdo ao desenvolvimento sustentdvel, que até entdo se concentrava na ideia de que o
crescimento populacional era o principal fator responsdvel pelas mudancas climéticas, foi

alternado. Durante a Conferéncia de Estocolmo, em 1972, passou-se a responsabilizar



22

majoritariamente os paises industrializados pela crise ambiental, direcionando a aten¢do para
seus altos niveis de producao.

Em 1983, a Assembleia Geral da ONU criou a Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente
e Desenvolvimento, presidida por Gro Harlem Brundtland. Em 1987, a Comissao divulgou o
relatério ‘Nosso Futuro Comum’, também chamado de Relatério Brundtland, que propds a
primeira definicdo de desenvolvimento sustentdvel, que é "aquele que atende as necessidades
do presente sem comprometer a possibilidade de as geracdes futuras atenderem as suas proprias
necessidades" (CMMAD, 1988, p. 2).

Baroni (1992) discute as ambiguidades e contradi¢des do conceito de ‘desenvolvimento
sustentdvel’ apresentado pela Comissdo de Bruntland — ou como também foi oficialmente
conhecida, ‘Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente € Desenvolvimento’ -, em 1987. De
acordo com o autor, o conceito possibilita uma interpretacdo ampla, que integra dimensoes
sociais, econdmicas e ambientais, mas também permite uma visdo restrita, voltada a gestao
eficiente dos recursos naturais. Essa pluralidade de sentidos dificulta consensos e compromete
a definicao de agdes concretas para sua aplicacdo. Além disso, o autor aponta uma contradicao
entre a necessidade de promover o desenvolvimento econdmico imediato e a obrigacdo de
garantir a sustentabilidade dos recursos a longo prazo, visto que o crescimento geralmente
implica exploracdo e uso intensivo de recursos, que podem levar a degradacdo ambiental.

Complementarmente, Layrargues (1997), ao analisar o relatério ‘Nosso Futuro
Comum’, destaca a proposta de cooperagao internacional como instrumento para enfrentar os
desafios ambientais e sociais globais. O relatério relaciona pobreza e degrada¢do ambiental,
justificando o crescimento econdmico como via para superaciao dessas questdes, com foco na
eficiéncia energética. No entanto, o autor critica o documento por omitir uma anélise mais
profunda sobre as origens histdricas da crise ambiental e por negligenciar a necessidade de
transformagdes nos padrdes de consumo dos paises desenvolvidos, que contribuem de forma
desproporcional para a insustentabilidade. Assim, refor¢ca-se a ambiguidade do conceito ao
sustentar a 16gica do crescimento sem questionar as bases estruturais do modelo vigente.

Ainda, um novo redirecionamento ocorreu na Conferéncia das Nagdes Unidas sobre
Meio Ambiente e Desenvolvimento, em 1992 (Rio 92), quando a sustentabilidade passou a ser
compreendida também sob a 6tica do consumo. Nesse contexto, foi apresentada a Agenda 21,
que enfatizou a importancia da consciéncia social e da formulacao de politicas publicas voltadas
para os habitos de consumo e seus impactos ambientais.

Apesar das criticas sobre a falta de precisao conceitual e a ambiguidade em relacdo aos

limites do crescimento, o ‘desenvolvimento sustentdvel’ se consolidou como referéncia para a
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formulacdo de politicas e estratégias voltadas a sustentabilidade global (Baroni, 1992). O
conceito forneceu uma visdo conciliadora entre interesses ambientalistas e interesses
econdmicos, promovendo uma narrativa que busca integrar a preservagao ambiental com o
desenvolvimento econdmico, mesmo que essa conciliacio seja questionada por sua efetividade
real e profundidade critica (Layrargues, 1997).

A sustentabilidade e os compromissos firmados permaneceram em discussdo nas
conferéncias seguintes. Em 2015, foi realizada a Cupula das Nagdes Unidas para o
Desenvolvimento Sustentdvel, na qual foi proposta a Agenda 2030 e os 17 Objetivos para
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), sinalizando a necessidade de agdes orientadas para a
sustentabilidade no contexto internacional, reconhecendo a urgéncia de enfrentar as questdes
climédticas e promover um desenvolvimento mais equitativo e duradouro. Os ODS abordam
temas relacionados a pessoas, planeta, prosperidade, paz e parceria, buscando equilibrar os
pilares ambiental, econdmico e social (United Nations, 2015).

A agenda 2030 destaca que, para implementacdo dos objetivos definidos, € necessario
um espirito de parceria e solidariedade global com o engajamento de governos, setor privado e
sociedade civil. Os governos s@o responsaveis pela defini¢do de politicas, regulamentacdes e
sdo agentes para mobilizacdo de recursos. As organizacdes da sociedade civil e organizac¢des
filantropicas possuem papel de fiscalizagdo e mobilizacdo social. As organizacdes do setor
privado desempenham importante papel na mobilizacdo de recursos financeiros, além de
impulsionar solucdes e inovagdes para a produtividade e crescimento sustentdvel (Nagdes
Unidas, 2015). Dessa forma, as organiza¢des se configuram como atores centrais na

implementacdo de acdes concretas voltadas ao desenvolvimento sustentavel.

2.2 Sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel no contexto organizacional

No campo organizacional, a tentativa de conciliar crescimento e sustentabilidade
ganhou destaque com a proposta de Elkington (1997), que apresentou o modelo Triple Bottom
Line (TBL) como forma de mensurar o desenvolvimento sustentdvel nas empresas. O modelo
considera o impacto social, ambiental e econdomico das empresas, enfatizando a importancia de
as empresas adotarem estratégias que promovam beneficios simultaneos para o lucro, o meio
ambiente e a sociedade. O autor destaca que as organizagdes devem integrar consideracdes
ambientais e sociais em suas operagdes, buscando criar valor de forma sustentdvel e garantindo
vantagens competitivas a longo prazo, através de parceria que beneficiem todos os envolvidos.

Conforme Elkington (1997), o Triple Bottom Line (TBL) contribui para que as empresas

realizem a transicdo para a sustentabilidade ao examinar o impacto ambiental, econdmico e
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social da empresa. O autor destaca que, para o sucesso desta transicdo, € importante o
estabelecimento de parcerias de longo prazo dentro e fora da empresa, além da superagdo dos
conflitos entre grupos ambientalistas e corporagdes para estabelecimento de um trabalho em
conjunto e com didlogo com todas as partes interessadas.

Nesse contexto, a sustentabilidade corporativa pode ser compreendida como o elemento
que articula a viabilidade financeira ao atendimento das expectativas socioambientais. Esse
desempenho tem sido mensurado por meio de indicadores ESG, utilizadas para comparar os
resultados em sustentabilidade entre empresas e para orientar as decisdes de gestores e
investidores. Os indicadores possibilitam uma andlise mais objetiva dos impactos
organizacionais, contribuindo para processos de tomada de decisdo mais efetivos (De Castro
Leal e Silva, 2023). As empresas utilizam os relatérios de sustentabilidade para divulgar seus
esfor¢cos em ESG, sendo que essas praticas impactam tanto o valor da empresa quanto o custo
de capital, o que torna necessario o acompanhamento financeiro das acdes de ESG no longo
prazo (De Souza Macedo et al., 2022; Rau e Yu, 2024).

Porém, de acordo com Naredo (2004), os resultados de sustentabilidade muitas vezes
sdo insatisfatérios devido as ambiguidades no conceito, conforme discutido por Baroni. A
ambiguidade do desenvolvimento sustentdvel leva a uma auséncia de resultados e consequente
insatisfacdo de técnicos e gestores, o que impulsionou as discussdes sobre o conceito de
sustentabilidade e o surgimento das abordagens de sustentabilidade forte e fraca. A
sustentabilidade forte exige a preservacdo dos elementos fundamentais do patrimdnio natural e
considera a manutencao dos recursos naturais essencial para o bem-estar humano, independente
de avancos tecnoldgicos. Por outro lado, a sustentabilidade fraca aceita maior flexibilidade,
permitindo substitui¢des tecnoldgicas e econdomicas, desde que os limites ambientais globais
nao sejam ultrapassados, permitindo assim a continuidade do desenvolvimento econdmico com
gestao adequada dos recursos. O autor considera que a distin¢do entre esses dois conceitos
reflete uma tentativa de superar as limitagdes do modelo econdmico, propondo diferentes
abordagens para garantir a viabilidade ecoldgica e social a longo prazo.

Kuhlman e Farrington (2010) defendem que a coexisténcia das perspectivas de
sustentabilidade fraca e forte € possivel e, de certa forma, complementar, pois a sustentabilidade
forte enfatiza a preservacdo de recursos ndo substituiveis, enquanto a fraca permite certa
substitui¢do e troca entre recursos, facilitando a formulacdo de politicas que conciliem a
protecdo do meio ambiente com o desenvolvimento econdmico. Dessa forma, os autores
afirmam que a sustentabilidade corresponde a manutencdo do bem-estar por um longo periodo

e pode ser abordada dentro das perspectivas forte ou fraca a depender do contexto. Os autores



25

discutem ainda que a distincdo das dimensdes ambiental, econOmica e social, conforme
proposto no Triple Bottom Line, deve ser adaptada ao contexto das politicas publicas, onde o
objetivo ndo € o lucro, mas o bem-estar coletivo. Nesse caso, os autores sugerem unificar as
dimensdes econdmica e social dentro de uma dimensao relacionada ao bem-estar.

Sartori, Latronico e Campos (2014), apresentam uma definicdo ampla de
sustentabilidade dentro de uma perspectiva de sistemas. De acordo com os autores, a
sustentabilidade corresponde a sistemas abertos que integram sociedade e natureza e envolve
interacdo com sistemas dinamicos nas esferas industriais, sociais e naturais. Dessa forma, a
sustentabilidade se refere a capacidade de sistemas que integram a sociedade com a natureza se
adaptarem a mudancgas e se manterem em equilibrio por um tempo indeterminado, em nivel
global, regional e local.

Dentro da mesma perspectiva, Feil e Schreiber (2017) afirmam que a sustentabilidade
envolve a preocupacdo com a qualidade do sistema que integra o ambiente € os seres humanos,
por meio da avaliacdo de aspectos ambientais, sociais € econdmicos em momentos especificos.
Essa avaliagao, feita por meio de indicadores e indices, adapta-se a evolucao natural do sistema,
refletindo mudangas ao longo do tempo e orientando metas através de estratégias de longo
prazo. De acordo com os autores, a sustentabilidade apresenta as medidas de qualidade do
sistema em um determinado momento, que devem ser mantidas ou melhoradas, entendida como
meta ou objetivo final a ser alcangado por meio do processo estratégico de desenvolvimento
sustentdavel na busca pelo bem-estar da sociedade.

Nesse cendrio de diversidade de concepcdes sobre a sustentabilidade, Whyte e
Lamberton (2020) buscaram compreender como especialistas em sustentabilidade
compreendem o termo por meio da elaboracdo de mapas cognitivos com 12 profissionais de
setores de negdcios, educacao, ONG e governo. Os resultados mostram que as concepgdes de
sustentabilidade dos especialistas sdo diversas e influenciadas por suas visdes de mundo. A
andlise identificou que essas concep¢des podem ser organizadas em trés camadas: objetivo
sobre o que deve ser sustentado, visdo de mundo e mecanismos de acdo.

Whyte e Lamberton (2020) discutem que o objetivo sobre o que deve ser sustentado esta
relacionado com a nocdo de sobrevivéncia a longo prazo. Alguns especialistas enfatizam a
manuten¢do da humanidade, recursos ou bem-estar, enquanto outros priorizam a preservagao
da natureza ou dos sistemas ecoldgicos. J4 a visdo de mundo € composta por valores, crengas,
conhecimentos e cultura, que influenciam diretamente a concepg¢ao de sustentabilidade. Nesse
aspecto, foram observadas diferencas entre individuos com visdo antropocéntrica, que

percebem a natureza como recurso para uso humano e se concentra na légica do crescimento
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econOmico e lucratividade sem causar danos, € aqueles com objetivos ecocéntricos, que se
concentram na conexao entre a humanidade e o meio ambiente. Em relacdo aos mecanismos de
acdo, os autores afirmam que sdo observados no nivel de tomada de decisdo e envolvem
questdes relacionadas com educacdo, inovagao, design e governanca. Os autores destacam que
as trés camadas operam de forma conectada e que o arcabouco tedrico da sustentabilidade deve
considerar diferentes contextos.

Ruggerio (2021) buscou entender o significado de sustentabilidade a partir de uma
revisao dos principais conceitos sobre o tema, abordando também o que deve ser sustentado e
por quanto tempo. Em relacdo ao significado de sustentabilidade, o autor destaca as defini¢des
baseadas na nocdo de Sistemas Socioecoldgicos, que consideram a interacio e a
interdependéncia entre 0s aspectos sociais e 0os ambientais, sendo a sociedade um impulsionador
de mudanca no ecossistema. Nesse sentido, a compreensao da dindmica dos sistemas contribui
para estratégias de gestdo que visam a sustentabilidade.

Em relacdo ao que deve ser sustentado, o Ruggerio (2021) discute as abordagens de
sustentabilidade forte e fraca e as propostas conceituais que emergem de cada abordagem. A
sustentabilidade forte inclui propostas como o decrescimento - que defende a reducdo
deliberada do consumo de recursos e a desaceleracdo do crescimento econdmico - € o bem-
viver - que prioriza a complementaridade com a natureza, o bem comum € a preservagao
ambiental. Tais propostas buscam transformacdes profundas na relacdo entre sociedade e
natureza. Em contrapartida, a sustentabilidade fraca é representada por iniciativas como a
economia circular € a economia verde, que, embora promovam mitigacdo de impactos
ambientais, permanecem atreladas a ldgica do crescimento econdmico. Para o autor, essas
abordagens, apesar de populares em politicas publicas e priticas empresariais, t€ém limitacdes
tedricas e praticas significativas. O autor ressalta que a manutengdo dos sistemas
socioecoldgicos exige a reversdo da degradacdo ambiental crescente, independentemente da
abordagem adotada.

A sustentabilidade organizacional busca, assim, equilibrar, dentro de cada sistema de
acdo organizacional, os interesses dos individuos e das organizacdes com os principios
sustentdaveis (Munck e Sousa, 2009). As organizagdes influenciam o ambiente social em escala
local, regional e global. As acdes e decisdes de empresas, 6rgdos publicos e organizacdes em
geral afetam tanto seu contexto interno quanto externo no cendrio em que operam. Esse impacto
se intensifica quando envolve questdes socioambientais, tornando necessdrio que as
organizacoes adotem praticas sustentdveis, equilibrando crescimento econdmico,

responsabilidade social e preservacdo ambiental para gerar impactos positivos a longo prazo
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(Dias e Marques, 2017). No contexto de organizacdes empresariais, a sustentabilidade é aborda
sob a perspectiva da sustentabilidade corporativa, que é “a contribuicdo das empresas para a
obtencdo do desenvolvimento sustentdvel” (Landrum, 2017, p. 3).

Muitos executivos ainda consideram a sustentabilidade como um mal necessario para
atender regulamentacdes e pressdes externas e ndo como oportunidade de explorar novos
mercados e gerar valor (Hart e Milsten, 2004). O estudo realizado por Silva, Reis e Amancio
(2011) evidenciou que o significado de sustentabilidade para as empresas estudadas estda
relacionado ao paradigma antropocéntrico individualista, pois considera a garantia da
sobrevivéncia da organizacao. O estudo mostrou ainda que as a¢gdes adotadas para cumprimento
de legislacdo ou para busca da ecoeficiéncia geram beneficios pontuais, mas ndo sdo suficientes
pararomper com a visdo individualista. A busca pela solu¢@o dos problemas ambientais envolve
alteracdes na visdo de mundo e quebra de paradigmas. Desta forma, a sustentabilidade
corporativa € possivel quando a redugdo da degradacdo causada pela atividade da empresa
permitir a continuidade da vida no planeta e ndo apenas a continuidade da prépria organizagao
(Silva, Reis e Amaancio 2011).

Em 2018, Elkington revisou o conceito do TBL, discutindo que além das dimensdes
social, econdmica e ambiental, o sucesso das metas de sustentabilidade também deve ser
medido em relacdo ao bem-estar da sociedade. O autor destacou ainda que o TBL tem sido
amplamente adotado como uma ferramenta contdbil, enquanto os lideres corporativos
frequentemente priorizam metas de lucro em detrimento das metas ambientais e sociais.

Ao avaliar a evolu¢@o do TBL na literatura, Loviscek (2020) identificou que o conceito
tem sido empregado de forma equivocada, considerando apenas duas dimensdes (financeira e
social, ou financeira e ambiental) e, para o desenvolvimento em trés dimensdes a autora sugere
a implementacdo de capacidades estratégicas associadas com a dimensao a ser desenvolvida.
Além disso, a partir da revisdo literatura sobre gestdo de operagdes e sustentabilidade, foi
identificada a necessidade considerar a inclusdo da integracdo com stakeholders, transparéncia
e uma mudanca estratégica e cultural como novos componentes do modelo.

Sroufe (2017) examinou porque os lideres corporativos realizam a integracdo da
sustentabilidade na estratégia das corporagcdes por meio de entrevistas com profissionais de
sustentabilidade de empresas multinacionais de alto desempenho. De acordo com o autor, a
integracao da sustentabilidade envolve “as atividades relacionadas a sustentabilidade ambiental
e social, incluindo os processos reais de aquisi¢do, gestdo, tomada de decisdo, mensuragao e
reporte dos recursos da empresa utilizados para criar valor” (Sroufe, 2017 p. 2). Dessa forma,

z

a integracdo da sustentabilidade nas corporacdes € importante para viabilizar préaticas
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sustentdveis em diferentes niveis e dreas da organizacdo, além de permitir a mensuracdo do
desempenho nas dimensdes envolvidas.

Os resultados do estudo realizado por Sroufe (2017) indicam que a integracdo da
sustentabilidade nas organizacdes € impulsionada por fatores internos, como lideranga,
histérico ambiental e gestdo do desempenho social, além de fatores externos, como demandas
de stakeholders, impactos ambientais e reputacdo. A combinacdo desses elementos favorece a
adocao de praticas sustentdveis, incluindo mensuracao e relatdrios, que auxiliam na tomada de
decisao e na protecdao da marca. Além disso, o estudo evidencia que as empresas adotam uma
definicdo personalizada de sustentabilidade que, juntamente com as metas e medi¢do dos
resultados nas dimensdes ambiental, social e econdmica, impactam no desempenho da
organizacdo e da sustentabilidade.

Ainda de acordo com Sroufe (2017), organizagdes que apresentam integracdo com
sustentabilidade apresentam melhor desempenho que aquelas que nao realizaram essa
integracdo. Isso ocorre porque a sustentabilidade € utilizada como um fator de promocao de
mudancas, melhorias de processos e inovacdo, que resulta em desenvolvimento de novos
produtos, novos mercados, melhoria na eficiéncia e consequentemente melhores resultados.
Dessa forma, para atingir objetivos de sustentabilidade a organizacdo deve ir além do
atendimento a regulamentacdes e realizar um alinhamento entre estratégia e visdo sustentavel.

Diante dos conceitos e definicdes apresentados, esta pesquisa adota a definicdo de
sustentabilidade dentro da perspectiva de sistemas, conforme abordado pelos autores Sartori,
Latronico e Campos (2014), Feil e Schreiber (2017) e Ruggerio (2021). Dessa forma, entende-
se que a sustentabilidade compreende a capacidade de manter, ao longo do tempo, o equilibrio
entre sistemas que integram a sociedade e a natureza, por meio da integracdo entre as dimensoes
ambiental, social e econdmica. Essa concepc¢ao esta alinhada com a no¢ao de sustentabilidade
organizacional discutida por Munck e Sousa (2009) e Dias e Marques (2017), que considera as
organizagdes como exercem influéncia sobre os sistemas sociais € ambientais nos quais estao
inseridas, e suas decisdes geram impactos em multiplas escalas. Assim, a ado¢@o de préticas
sustentdveis nas organizagdes contribui para a resiliéncia dos sistemas socioecoldgicos.

Dentro dessa perspectiva sistémica, o agronegdécio evidencia a interdependéncia entre
organizacoes e sistemas socioecoldgicos. Ao mesmo tempo, o agronegdcio € estratégico para a
seguranca alimentar, sustentando o crescimento populacional e fornecendo alimentos seguros
e nutritivos (Borsellino, Schimmenti, e El Bilali, 2020). A producdo de alimentos ¢é
particularmente sensivel as mudancas climdticas e aos eventos extremos. As mudancgas

climaticas afetam a producdo agricola, aumentando a vulnerabilidade socioecondmica e a
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inseguranc¢a alimentar (Zilli et al., 2020). Além disso, os eventos extremos, como secas €
enchentes, intensificam a degradac¢do do solo, a perda de biodiversidade, escassez hidrica,
comprometendo servigos essenciais e gerando impactos em outros setores (Aguilar e Paulino,
2024; Mirzabaev et al., 2023). Esses estudos reforcam a necessidade de compreender como a
sustentabilidade € integrada ao agronegdcio, o que motiva a discussdo apresentada na se¢ao
seguinte.

2.3 Sustentabilidade e o agronegocio

Estudos apontam que a expansao do agronegdcio tem contribuido para intensificagdo de
problemas ambientais como desmatamento, escassez de recursos hidricos, emissdo de gases de
efeito estufa (GEE), perda de biodiversidade e degradacdo do solo (Balogh e Jambor, 2020;
Apoorva e Kundlas, 2024; Mahmood et al., 2024). Esses efeitos sdo agravados pelas mudancgas
climéticas, que reduzem a produtividade agricola, afetam a eficdcia de agroquimicos, aumentam
a incidéncia de pragas e aceleram a erosdo do solo (Yang et al., 2024).

Nesse contexto de impactos globais, Balogh e Jambor (2020) analisaram, por meio de
uma revisdo sistemadtica, os impactos ambientais do comércio agricola, enquanto fendomeno
global. Os autores identificaram que o comércio internacional de produtos agroalimentares tem
contribuido significativamente para o aumento das emissdes de gases de efeito estufa, erosdao
do solo, escassez hidrica, desmatamento e perda de biodiversidade. Os autores destacam que o
desmatamento, observado especialmente em paises exportadores de commodities agricolas,
como Brasil e Argentina, decorre da ampliacdo das dreas destinadas ao cultivo de soja. Por
outro lado, os autores apontam que o avanco tecnoldgico, a agricultura de precisdao e o
investimento em pesquisa podem contribuir para reducao dos impactos negativos. Além disso,
a transferéncia de tecnologia entre os paises € apontada como um efeito positivo do comercio
agricola.

Mahmood et al. (2024) também analisaram os impactos do agronegdcio e acrescentam
a discussdo a andlise de estratégias de mitigacdo. A partir da andlise de 70 estudos, os autores
destacam a producdo pecudria, o uso extensivo de fertilizantes sintéticos e a dependéncia de
combustiveis fésseis como fatores importantes para o aumento das emissdes de gases de efeito
estufa (GEE), enquanto o uso generalizado de pesticidas e herbicidas sdo apontados como
fatores relevantes para contaminagdo do solo e da dgua. Além disso, a expansdo agricola esta
relacionada com a escassez hidrica, desmatamento, redu¢do dos sumidouros de carbono e da
biodiversidade. Como estratégias para conciliar produtividade e sustentabilidade no setor

agricola, os autores destacam praticas como agroflorestamento, rotacdo de culturas, plantio
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direto e agricultura organica, agricultura de precisdo e integracdo de fontes renovaveis de
energia.

Apoorva e Kundlas (2024), por sua vez, complementam a visdo sobre a origem dos
danos ambientais, destacando que os impactos negativos causados no meio ambiente pelo
agronegocio decorrem do modelo de producao voltado para atender a crescente demanda global
por alimentos. Os autores ressaltam que praticas sustentdveis, como a manutencdo da
diversidade genética das culturas, o aproveitamento de residuos de colheita, a agricultura
orgdnica e o manejo integrado de pragas com base em saberes tradicionais e indigenas,
representam alternativas vidveis para reduzir os danos ambientais € promover maior equilibrio
nos sistemas produtivos.

A integracdo entre preservacdo ambiental e agricultura é discutida por Yang et al (2024),
que reforcam os impactos ambientais globais decorrentes da agricultura moderna e acrescentam
que as mudancgas climéticas podem intensificar os efeitos negativos. Segundo os autores, 0
aumento das temperaturas e a irregularidade das chuvas reduzem a produtividade agricola,
diminuem a eficicia de agroquimicos e intensificam a erosao do solo, criando um ciclo de
retroalimentagdo em que o setor agricola tanto contribui para o aquecimento global quanto sofre
seus efeitos. Essa interacdo agrava o desmatamento e o uso de insumos quimicos, elevando as
emissoes de GEE.

Considerando os impactos negativos causados pelo agronegdcio, a previsdo de aumento
da demanda por produtos agricolas, impulsionada pelo crescimento populacional, e o ciclo de
retroalimentacdo, no qual as mudancas climdticas intensificam os efeitos negativos do
agronegocio, a integracdo da sustentabilidade no setor é essencial para construir sistemas
agricolas resilientes as mudangas climdticas e para mitigar os efeitos negativos (Yang et al.,
2024). A adogido de praticas sustentdveis € reconhecida por aumentar a eficiéncia no uso dos
recursos, reduzir custos a longo prazo e melhorar a resiliéncia do setor frente a mudangas
climédticas, conciliando crescimento da produ¢do e redugcdo dos impactos ambientais
(Borsellino, Schimmenti, e El Bilali, 2020).

Adicionalmente, a ado¢do de praticas sustentdveis no agronegdcio contribui para a
geracdo de empregos mais qualificados, o fortalecimento da insercdo de pequenos produtores
em cadeias produtivas globais e o aprimoramento da efici€éncia no uso dos recursos naturais.
Dessa forma, a transformacdo vai além da dimensdo ambiental e gera beneficios sociais e
econOmicos relevantes (Amin-Chaudhry, Young, e Afshari, 2022; Borsellino, Schimmenti, e
El Bilali, 2020). Apesar desse consenso, o setor ainda enfrenta desafios significativos para

incorporar a sustentabilidade de forma efetiva em suas préticas.
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Siebrecht (2020) ressalta que, apesar do reconhecimento sobre a necessidade de praticas
agricolas mais sustentdveis, hd uma lacuna entre o conhecimento cientifico e sua aplicagcdo
efetiva no campo. O autor classifica os obsticulos que dificultam a transicdo para uma
agricultura mais sustentdvel em quatro categorias: tedricos (relacionados com o préprio
conceito), metodolégicos (relacionados com ferramentas para operacionalizar e avaliar as
praticas sustentdveis), pessoais (relacionados com resisténcia ou falta de interesse por parte dos
agricultores), e préticos (relacionados com fatores econdmicos, politicos e sociais que limitam
mudancas). Para superar esses desafios, o autor recomenda uma abordagem integrada e
multidisciplinar, envolvendo institucionalizacdo de estruturas responsdveis pelo suporte a
agricultura sustentdvel, melhorias na avaliacdo e desenvolvimento de sistemas de agricultura
sustentdvel, investimentos em educacao, capacitagao e aconselhamento para os agricultores e
apoio social e politico consistente.

Nesse mesmo contexto, Brenya et al (2023) realizaram uma revisdo sistematica de
artigos publicados entre 2011 e 2020 para identificar as principais barreiras da sustentabilidade
no agronegdécio, dentro da perspectiva do TBL. Na dimensao ambiental foram identificadas
barreiras relacionadas com a politica e regulamentagdes deficientes em relagdo a mudanca
climética, perda pds-colheita, inseguranga alimentar, poluicao e erosdo do solo e falta de ideias
inovadoras. Na dimensao social, entre as barreiras identificadas esta a falta de conhecimento
técnico, desigualdade de género, pesquisa insuficiente, infraestrutura social subdesenvolvida.
As barreiras na dimensao econdmica se relacionam com apoio financeiro inadequado e pobreza
extrema.

Reconhecendo a complexidade e a necessidade de aprofundar as interacdes entre as
dimensdes econdmica, ambiental e social, Alvarez-Ochoa, Acevedo e Tuesta (2024) estudaram
a integracdo da sustentabilidade na estratégia das empresas do agronegdcio. Os autores
identificaram, por meio de uma revisdo sistemdtica da literatura, que a integracdo da
sustentabilidade é motivada por fatores externos (como aspectos sociais, regulamentacdes,
seguranca alimentar e relacdes com stakeholders) e fatores internos (como resultados
financeiros, principios morais, confianca do consumidor e boas condicdes de trabalho). De
acordo com os autores, a estratégia de sustentabilidade pode seguir as abordagens de
responsabilidade social corporativa, padrdoes e rastreabilidade, inovacdo e desempenho
ambiental, governanca e segurancga alimentar. A formulacdo da estratégia € influenciada pelas
caracteristicas da empresa e do contexto territorial. Os autores destacam a importancia de
abordar a sustentabilidade de forma integrada, reconhecendo que os pilares econdmico,

ambiental e social sdo interdependentes e algumas vezes apresentam interesses conflitantes.
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Apesar do reconhecimento tedrico da interdependéncia entre os pilares de
sustentabilidade (Alvarez-Ochoa et al., 2024), estudos empiricos apontam que a aplicacio
prética do conceito Triple Bottom Line (TBL) de Elkington (1997) no agronegdcio ocorre de
maneira assimétrica. Por exemplo, na pecudria leiteira, os aspectos econdmicos sao o principal
motor para os agricultores, enquanto as preocupagdes ambientais sio menos valorizadas (Zanin
et al., 2020). Nos projetos de irrigacdo do Nordeste, os avancos sociais (emprego e renda) e
econOmicos sao destacados, mas a sustentabilidade é comprometida pelos efeitos ambientais
do uso intensivo de agrotéxicos (Tavares, Teixeira e Tassigny, 2023). Similarmente, a
suinocultura apresenta forte desempenho financeiro, nivel intermedidrio de atencdo social, e
grandes desafios ambientais relacionados ao uso de recursos como dgua e solo (Kruger, Zanin,
Duran e Afonso, 2022). Da mesma forma, na cadeia da soja em Gana, apesar dos beneficios
sociais e financeiros, o avangco ambiental depende de esforcos colaborativos e de politicas
externas de apoio (Ghartey, Owusu, Ahmed e Atala, 2023).

Foi realizada uma andlise da literatura recente para confirmar essa assimetria observada
nos estudos citados e identificar as barreiras e os facilitadores para a integracdo da
sustentabilidade no agronegdcio dentro de cada dimensao do TBL. A busca foi realizada nas
plataformas Web of Science e Scopus, pesquisando no campo Abstract os termos ("sustainab*"
OR ‘"sustentab*") AND ("agribusiness" OR "agronegécio") AND (("barrier*" OR
"challenge*" OR "barreira*" OR "desafio*") OR ("driver*" OR "motivat*" OR "facilit*" OR "
influenc*" OR "impulsionador*")). Os resultados das buscas foram unificados, utilizando
c6digo na linguagem R em conjunto com o pacote Bibliometrix.

A base de dados analisada é composta por 331 artigos publicados no periodo de 2020 a
2025. Foi observado que o tema estd em expansdo, com taxa de crescimento anual de 13,27%.
Conforme observado na figura 1, as palavras-chave mais citadas sdo “agribusiness” e
“sustainability”, confirmando que o foco dos estudos estd na interface entre agronegdcio e
sustentabilidade. Os termos "management" (26 ocorréncias), "impact" (17 ocorréncias),
"innovation" (12 ocorréncias) e "business" (11 ocorréncias) indicam um foco em desempenho
organizacional e na dimensao econdmica. Termos relacionados com a dimensdo ambiental e
social aparecem em menor frequéncia. Entre eles “climate change” (9 ocorréncias),
“deforestation” (6 ocorréncias), "food security" (8 ocorréncias) e "rural development" (5

ocorréncias).



33

Figura 1 - Nuvem de Palavras
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Fonte: Elaborado pela autora
A andlise do mapa tematico (Figura 2) mostra que, embora os trés pilares do TBL

estejam presentes, a dimensao social possui um desenvolvimento tedrico menos denso do que
as dimensdes econdmica e ambiental. Temas relacionados com a dimensao social, como “food
security” e "rural development", estdo situados no quadrante de Temas Bdsicos (alta
centralidade, porém baixa densidade, demonstrando que, embora esses tépicos sejam
reconhecidos como cruciais, o desenvolvimento tedrico ainda é baixo. Dentro da dimensao
ambiental, o tema relacionado com a mudanca climatica (climate change), ocupa uma posi¢ao
de nicho, sugerindo que é um foco bem desenvolvido e especifico da pesquisa e "deforestation"
representam a dimensao ambiental, sendo que "climate change" ocupa uma posicao de nicho,
sugerindo que € um foco bem desenvolvido e especifico da pesquisa. Além disso os temas
"agribusiness," "sustainability" e "agriculture" aparecem como temas motores, com alta
centralidade e densidade. Dentro da dimensdo econOmica, dastacamse-se os temas "supply
chain management", com alta densidade de estudos, e o tema "circular economy" como um

tema emergente.
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Figura 2 - Mapa Tematico
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Fonte: Elaborado pela autora

A andlise das tendéncias de pesquisa, apresentadas na figura 3, mostra um deslocamento
de foco dos estudos dentro da dimensdo ambiental. O termo "deforestation" foi mais prevalente
no inicio do periodo analisado, enquanto estudos mais recentes intensificaram o foco em
"climate change". Além disso, observa-se maior frequéncia do tema “sutainable agriculture”
préoximo ao periodo de 2024, sugerindo uma tendéncia de pesquisas praticas dentro da area. Na
dimensao econdmica, o termo “circular economy” aparece com alta frequéncia no periodo mais
recente, indicando uma tendéncia de pesquisa. Nao foram observados temas diretamente
relacionados com a dimensao social, sugerindo uma lacuna na produgao cientifica recente.

Figura 3 - Tendéncias de Pesquisa
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A andlise dos artigos mais citados confirma o desequilibrio entre as dimensodes do TBL,
explicada pelas barreiras e os facilitadores identificados em cada uma delas. O quadro 1
representa as barreiras e facilitadores abordados nos artigos com mais de 30 citacdes,
totalizando 15 artigos, identificados a partir da leitura dos resumos. uma predominancia de
estudos voltados as dimensdes ambiental e econdmica, os quais discutem barreiras associadas
a regulacdo, infraestrutura, escassez de mao de obra e transicdo para a bioeconomia, além de
destacarem facilitadores como tecnologias, economia circular e formagdo de parcerias. J4 a
dimensao social aparece de forma menos desenvolvida, limitada a temas como desigualdades
estruturais e seguranca alimentar.

Quadro 1 - Barreiras e Facilitadores para a sustentabilidade no agronegécio

Dimensao TBL | Barreiras Facilitadores Estudos
Ambiental Dificuldade na conversdao de | Tecnologia, logistica, | (Donner, et al. 2021; Yadav,
dados em informacgdo util, | estabelecimento de | 2022; Bastos Lima e Persson,
barreiras institucionais e | parcerias e | 2020; Nematollahi, et al.,
regulatdrias, infraestrutura. regulamentacdes, atitude | 2021; Bastos Lima, 2021;
sustentavel favoravel Mendes, et al., 2022; Sargani

et al., 2020)

Economica Ecassez de mio de obra, | Sistemas de economia | (Donner,etal. 2021; Yadav,

diferencas estruturais entre | circular, Tecnologias para | 2022; Bastos Lima e Persson,
agricultura  orginica e | obter solugdes de baixo | 2020; Nematollahi, et al.,

convencional, dominio | custo, empreendedorismo 2021; Mendes, et al., 2022;
corporativo no agronegocio, Ruste et al., 2021; Sargani et
transicdo para bioeconomia al., 2020)

Social Estrutura sociais e politicas | Iniciativas multisetoriais, | Yadav, 2022; Lima e
desiguais, inclusdo social, | avanco tecnolégico Persson, 2020; Lima, 2021

seguranca alimentar
Fonte: Elaborado pela autora
O artigo de Donner e Verniquet (2021), o mais citado da amostra, evidencia o papel da

economia circular por meio da valorizagdo de residuos agricolas, destacando a tecnologia como
facilitador. Yadav et al. (2020) reforcam a importancia das tecnologias digitais na cadeia de
suprimentos agricola, conectando-se a temas emergentes como inovacdo e transformacio
digital. Sargani et al. (2020), ao examinarem a sustentabilidade no empreendedorismo agricola,
se alinham aos temas motores do campo de pesquisa.

Além disso, estudos como os de Joshi, Singh e Sharma (2023), que analisam barreiras a
adocdo de praticas sustentaveis, € o de Bastos Lima e Persson (2020), que problematizam a
governanca territorial no Cerrado, evidenciam a fragmentacio entre as dimensdes do TBL,
confirmando que aspectos sociais continuam menos desenvolvidos. Por fim, pesquisas voltadas
a seguranca alimentar (Rust et al., 2021; Nematollahi e Tabakhsh, 2022) reforcam que a
sustentabilidade no agronegdcio depende da integracdo entre resiliéncia, inclusdo social e

inovacao tecnoldgica.
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A andlise das barreiras e facilitadores apresentados no Quadro 1 mostra que as barreiras
para implementacdo da sustentabilidade no agronegdcio possuem naturezas distintas em cada
dimensdo. Na dimensao ambiental, observa-se uma forte influéncia de fatores externos de
governanca, onde a existéncia de regulamentagdes atua tanto como um desafio para adequacado
das empresas quanto como um facilitador que estabelece diretrizes claras e exige o
cumprimento das normas. J4 na dimensdao econdmica, os facilitadores como a adogdo de
tecnologias, economia circular e empreendedorismo sugerem que a superacao das barreiras esta
relacionada com a capacidade de gestao e da estratégia das empresas.

Por outro lado, a dimensao social se diferencia por apresentar relacionadas com questdes
estruturais, como a desigualdade politica e social e a inseguranc¢a alimentar. Os facilitadores
identificados para essa dimensdo, como as iniciativas multisetoriais, exigem uma ac¢ao mais
sist€tmica que vai além dos limites organizacionais. Isso refor¢a a complexidade dessa
dimensao, pois, diferentemente da econdmica (focada na gestdo) e da ambiental (apoiada por
regulacdo), a dimensdo social demanda uma abordagem sistémica e articulacdo com multiplos
atores.

Diante dessa complexidade sist€mica, destaca-se o papel das liderangas para a promog¢ao
de estratégias para integracdo da sustentabilidade de forma efetiva nas organizacoes (Ogutu,
Archi e Dénes Ddvid, 2023). Estudos apontam que as barreiras para a sustentabilidade sdo
ampliadas pela falta de conhecimento e de competéncias em sustentabilidade (Kumar et al,
2022), falta de mentalidade de lideranca e de comprometimento corporativo (Kasradze, Saraji
e Streimikiené, 2023), auséncia de governanca (McGrady e Golicic, 2023) e influéncia politica
(Fearnside, 2018).

Nesse contexto, Fernando (2012) destaca a importancia de um aspecto fundamental para
que as organizacgdes sejam verdadeiramente sustentdveis: a mentalidade para a sustentabilidade.
Essa mentalidade emerge como o elemento capaz de orientar a tomada de decisdes para
considerar os impactos de longo prazo, preenchendo a lacuna entre o conhecimento técnico e a
acdo efetiva.

Neste sentido, a proxima subsecdo apresentard conceitos e definicdes relacionados a

mentalidade para a sustentabilidade, bem como estudos que discutem a tematica.

2.4 Mentalidade para sustentabilidade
A mentalidade para sustentabilidade comecgou a ser abordada em estudos cientificos a
partir da década de 2000, como um elemento importante para resultados melhores nas

iniciativas de educacdo para o desenvolvimento sustentdvel (Chapman, Flaws e Le Heron,
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2006). A partir de 2012, a mentalidade para sustentabilidade passou a ser abordada também
como um caminho para integracdo da sustentabilidade nas organizag¢des. De acordo com
Fernando (2012), a mentalidade para sustentabilidade e o compromisso com a sustentabilidade
corporativa estratégica sdao fundamentais para preencher a lacuna existente entre o
conhecimento sobre 0s problemas ambientais e sociais € a a¢do para vencer os desafios globais
de sustentabilidade.

Conforme Waite (2014), o cendrio atual de mudancas no mercado, alta competitividade
entre as empresas, pressoes por resultados de curto prazo e necessidade constante de inovagdes
para atender demandas de mercado contrasta com a necessidade de integrar a sustentabilidade,
que deve priorizar resultados de longo prazo e decisdes que considerem impactos ambientais e
sociais. Nesse sentido, a autora estudou os fluxos de pesquisa em inovacao, sustentabilidade e
lideranga e identificou que a lideranca exerce influéncia para conciliar a busca por
competitividade e resultados de curto prazo com as necessidades ambientais e sociais.

O estudo realizado por Metz et al (2016) aponta que as empresas que adotam uma
mentalidade para sustentabilidade conseguem atingir melhores resultados comerciais com a
inovacdo orientada para sustentabilidade. Os autores argumentam que muitas empresas ainda
veem a sustentabilidade como uma obrigac@o ou um investimento de alto risco, com retorno
financeiro ndo garantido. Porém, quando adotada de maneira conjunta com a inovagdo, a
sustentabilidade pode aumentar a vantagem competitiva e gerar valor. Dessa forma, a
sustentabilidade ndo deve ser vista apenas como um objetivo a atingir, mas como uma parte
integral de uma estratégia de inovacao para potencializar os resultados ambientais e comerciais
A partir da andlise de casos de empresas lideres em inovacgdo orientada para sustentabilidade,
os autores recomendam que as empresas estabelecam uma mentalidade para sustentabilidade
para atingir melhores resultados comerciais e desempenho ambiental.

Kassel, Rimanoczy e Mitchell (2016) definem a mentalidade de sustentabilidade
como: “uma forma de pensar e ser que resulta de uma ampla compreensdo das manifestacdes
do ecossistema, bem como de um foco introspectivo nos valores pessoais € no eu superior, €
encontra sua expressao em acdes para o bem maior do todo.” (Kassel, Rimanoczy e Mitchell,
2016, p. 8). Os autores revisaram a literatura sobre mentalidade e paradigmas, responsabilidade
social corporativa e sustentabilidade, e identificaram trés dimensdes (conhecimento, valores e
competéncias) que interagem com quatro dreas de conhecimento (perspectiva sistémica,
inteligéncia espiritual, cosmovisao ecoldgica e inteligéncia emocional) e se transformam em

uma mentalidade de acdo.
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De acordo com Kassel, Rimanoczy e Mitchell (2016), o crescente reconhecimento da
ligacdo entre eventos climdticos e impacto social e econdmico e da interconexdo entre planeta,
pessoas e prosperidade, tem levado a uma revisao das abordagens educacionais e praticas de
gestao. Nesse sentido, as autoras apresentaram um modelo para facilitar o desenvolvimento da
mentalidade de sustentabilidade de lideres atuais e futuros. O quadro 2 representa o modelo de
mentalidade para sustentabilidade proposto pelos autores. Em cada uma das quatro dreas de
conhecimento sdo apresentados aspectos a serem desenvolvidos nas dimensdes de cognitiva,

afetiva e comportamental.

Quadro 2 - Elementos do modelo de mentalidade de sustentabilidade

Cognitiva (pensamento)

Afetiva (valores)

Comportamental (fazer)

Perspectiva
de sistemas

Incorpora conceitos
relacionados a teoria de
sistemas e sugere abordagens
para problemas e solugdes que
incluem diferentes
perspectivas e necessidades
das partes interessadas.

Considera um senso de
desenvolvimento de
interconex@o. Chama atencéo
para qualidades
compartilhadas e para
percepcdo de que todos somos
dependentes de todos os
outros seres.

Considera o envolvimento
com todas as partes
interessadas relevantes € a
necessidade de levar em
conta também as
externalidades.

fazendo uma contribui¢do
social que dé sentido a nossa
vida.

rede da vida, um senso de
unidade com tudo o que é.

Visado de Pode ser desenvolvida por Entender o impacto individual | Proteger e comprovar
mundo meio da ecoliteracia, que e empresarial na biosfera é acdes restaurativas para
ecoldgica inclui uma abordagem de fundamental para desenvolver | deter a degradagdo
pensamento sistémico em 0 pensamento estratégico e adicional em dreas que ndo
termos de relacionamentos, enfrentar os desafios sociais, foram - ou foram pouco —
conectividade, contexto e econdmicos e ambientais afetadas pela acao
senso de lugar. humana.
Inteligéncia | Pode ser desenvolvida por Compreender a constituicdo Ser proativo; ser capaz de
emocional meio da autoconsciéncia, ou emocional e as reacdes dos interagir, entender e
seja, ser capaz de reconhecer outros e responder negociar o trabalho em
seus estados de espirito, adequadamente (compaixdo). | equipe e a tomada de
emocdes e impulsos. Motivagdo € outro decisdes em uma
subcomponente dessa variedade de ambientes
dimensao. sociais; ser capaz de se
ajustar ao estado
emocional dos individuos.
Inteligéncia | Refletir sobre o préprio Reconhecer ou desenvolver Focar na atenc¢do plena
espiritual propdsito e missdo no mundo, | um senso de conexdo com a (prestar aten¢@o ao

momento) e em praticas
reflexivas (para poder
identificar o impacto das
acdes e decisdes antes que
elas sejam tomadas)

Fonte: Adaptado de Kassel, Rimanoczy e Mitchell (2016).

Conforme apresentado no quadro 2, a mentalidade para sustentabilidade envolve uma
articulacdo valores e conhecimento, relacionando valores pessoais e propdsitos ao
conhecimento da conexao entre o ecossistema e o comportamento humano. Essas dimensdes se

expressam em acoes, incluindo a¢des empresariais que consideram a preservacao ambiental e
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o bem-estar das geracdes futuras. Essa mentalidade favorece a formacgdo de lideres com uma
visdo holistica da sustentabilidade, capazes de incorporar esses principios nos processos
decisorios e de se engajar ativamente em agdes e praticas sustentdveis (Hermes e Rimanoczy,
2018).

Dessa forma, a mentalidade para sustentabilidade, de forma abrangente, pode ser
entendida como uma lente pela qual os individuos enxergam o mundo, que inclui aspectos
sociais, econOmicos, autoconsciéncia, propdsito e sensibilidade social, que provoca um
chamado interno para a ac¢ao (Kassel, Rimanoczy e Mitchell, 2016).

A mentalidade para sustentabilidade pode ser influenciada por fatores internos (crengas,
valores e suposi¢Oes pessoais) ou fatores externos (informacdes, conhecimentos e habilidades
adquiridas através da educagido e da experiéncia) (Rimanoczy e Klingenberg, 2021). Com base
em estudos realizados na drea, os mesmos autores identificaram os principios que formam a
base para o desenvolvimento de uma mentalidade sustentdvel. Os principios relacionados com
a visdo ecoldgica sdo: ecoliteracia e contribui¢do individual. Na perspectiva de sistemas, 0s
principios incluem pensamento a longo prazo, pensamento coletivo, fluxo ciclico e
interconexdo. Na drea da inteligéncia emocional, os principios sdo inovacao criativa, reflexao
e autoconhecimento. Os principios relacionados com a inteligéncia espiritual sdo unido com a
natureza, objetivo e atencao plena.

Kassel, Rimanoczy e Mitchell (2016) destacam que o modelo de mentalidade para
sustentabilidade pode beneficiar educadores e lideres de gestao. No contexto organizacional, a
incorporagdo da mentalidade para sustentabilidade influencia a tomada de decisdo, o
comportamento dos stakeholders e a maneira como a organizacdo se posiciona frente as
complexidades do mercado global, possibilitando uma abordagem mais responsdvel, ética e
resiliente. No contexto educacional o modelo é uma alternativa ao contetdo tradicional de
educagdo em gestdo prioriza praticas que geram vantagens competitivas ou elevam os lucros da
organizacdo, com foco no resultado de curto prazo gera nos gestores uma dificuldade de
entendimento da sustentabilidade e da conexao entre as empresas, sociedade e meio ambiente.
(Kassel, Rimanoczy e Mitchell, 2016).

De acordo com Moon, Walmsley e Apostolopoulos (2018), a sustentabilidade pode ser
abordada dentro das Instituicdes de Ensino Superior (IES) de forma "instrumental", que
considera a sustentabilidade como um mero meio para alcancar objetivos econdmicos, ou de
forma "holistica", que incorpora valores de sustentabilidade em todos os aspectos da operacao
e educacgao da IES. O estudo realizado por estes autores envolveu a aplicacao de questiondrios

online para 307 institui¢des signatarias da Iniciativa de Sustentabilidade do Ensino Superior da
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ONU e buscas em banco de dados para andlise das préticas de sustentabilidade implementadas
e dos desafios enfrentados pelas instituicdes. Os resultados mostram que as IES que possuem
uma abordagem holistica da sustentabilidade apresentam maior contribuicdes para o
cumprimento dos ODS, com medidas abrangentes para a sustentabilidade, e conseguem superar
os desafios de uma visdo académica compartimentada. Os autores apontam a mentalidade para
sustentabilidade como ferramenta para medir e direcionar a educagdo para sustentabilidade e
como base para a tomada de decisdes sobre a governanca e para a implementacdo da
sustentabilidade nas IES.

Nesse contexto, Hallinger e Nguyen (2020), realizaram uma revisdo sistemdtica para
analisar a base de conhecimento sobre educacio para desenvolvimento sustentdvel e constaram
aumento significativo nas pesquisas na drea a partir dos anos 2000 por pesquisadores de dreas
diversas. Os autores identificaram trés escolas de pensamento: "Definicao e Critica da Educacao
para o Desenvolvimento Sustentdvel", focada na andlise conceitual e nos desafios; "Ensino e
Aprendizagem para o Desenvolvimento Sustentdvel", que explora metodologias e préticas
pedagdgicas para integrar a sustentabilidade na educacdo; e "Desenvolvimento de uma
Mentalidade para Sustentabilidade", que busca promover mudancas culturais e
comportamentais em direcdo a sustentabilidade. Os autores apontaram a necessidade de
realizacdo de mais estudos empiricos para entender o que de fato funciona e para o avanco do
campo de pesquisa.

Estudos apontam a relevancia da educac@o enquanto estratégia para desenvolvimento
de uma mentalidade para sustentabilidade (Arruda Filho, Hino e Beuter, 2019; Maguirre e De
La Torre, 2018; Wang et al, 2022; Fauzan et al, 2024). Arruda Filho, Hino e Beuter (2019), por
exemplo, realizaram um estudo de caso em uma escola de negdcios no Brasil que oferta uma
disciplina de treinamento em sustentabilidade e lideranca globalmente responsavel. Os
resultados mostram que apds concluir a disciplina os alunos apresentaram maior conhecimento
e desenvolvimento da mentalidade para lideranca em sustentabilidade.

Maguirre e De La Torre (2018) apresentam estudos de caso que apontam como a
ferramenta pedagdgica de aprendizado-servigo, que prioriza o aprendizado ligado a experiéncia
pratica, contribui para formagao de estudantes com competéncias e valores direcionados para
solucdo de problemas complexos relacionados com questdes de sustentabilidade. Wang, et al.
(2022), ao investigar a relagdo entre a forma em que os cursos de nivel superior e o
desenvolvimento de competéncias de sustentabilidade, identificaram que o método pedagdgico

aplicado exerce influéncia no desenvolvimento da mentalidade de sustentabilidade.
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Fauzan et al. (2024) realizaram uma revisao sistematica da literatura e identificaram que
aintegracao da sustentabilidade no design curricular, feita de forma integrada com demais areas
do conhecimento, contribui para que os alunos desenvolvam habilidade de solucionar
problemas por diferentes perspectivas, considerando as questdes relacionadas a
sustentabilidade.

Os estudos previamente mencionados destacam que o desenvolvimento da mentalidade
para sustentabilidade contribui para formacgao de liderangas globais com capacidade de tomar
decisdes e adotar acdes estratégicas baseadas na sustentabilidade (Fry e Egel, 2021). Porém,
ainda que incipiente a discussdo da temdtica em outros contextos que ndo o académico, alguns
estudos (Kirby e Kirby, 2020; Fritz, 2022; Fritz e Cordova, 2023; Charatsari, Michailidis e
Lioutas, 2024; Mai e Anh, 2024) realizados com empresas com praticas sustentaveis e com
profissionais atuantes contribuem para compreender como promover a sustentabilidade dentro
das organizacdes.

No contexto pritico das organizagdes, a mentalidade para sustentabilidade pode ser
considerada um pré-requisito para a gestdo e praticas de sustentabilidade efetivas, além de
promover maior engajamento dos stakeholders. Elementos da mentalidade para
sustentabilidade, como interconectividade, propdsito, pensamento de longo prazo e inovacao
criativa ajudam na compreensao do impacto das decisdes nas partes interessadas € na natureza
(Fritz, 2022). A releviancia da mentalidade para sustentabilidade para promoc¢do da
sustentabilidade dentro das organizagdes também foi destacada por Kirby e Kirby (2020) e
Charatsari, Michailidis e Lioutas (2024).

O estudo realizado por Kirby e Kirby (2020) mostrou que a mentalidade para
sustentabilidade estd em processo de desenvolvimento. Os autores analisaram a evolugdo da
mentalidade para sustentabilidade de lideres do setor de cuidados paliativos sem fins lucrativos
ao longo de 8 anos, sob a perspectiva do TBL. Foram realizadas duas rodadas de entrevistas,
com intervalo de 8 anos, com lideres do setor de cuidados paliativos. Durante as entrevistas, os
lideres eram questionados sobre quais agdes estavam sendo adotadas para tornar as suas
organizacdoes mais sustentdveis, sem receberem uma defini¢io prévia sobre o que é
sustentabilidade e praticas sustentdveis. Foram estabelecidas cinco categorias para classifica¢io
das respostas: melhoria da qualidade de servigos e programas; reducao de despesas; busca por
feedback; aumento do nimero de clientes e aumento das reservas financeiras.

Os autores identificaram que inicialmente a sustentabilidade era associada ao
desempenho financeiro e apds 8 anos a sustentabilidade passou a ser associada também com o

desempenho social, porém o avango identificado foi discreto. A maior parte dos entrevistados
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nao mencionou o pilar ambiental da sustentabilidade. Os autores reforcam a importancia da
mentalidade para sustentabilidade dos lideres organizacionais para promocdo de préticas
sustentdveis que considerem ndo s6 os aspectos financeiros, mas também o0s sociais e
ambientais.

Dentro do contexto do agronegécio, Charatsari, Michailidis e Lioutas (2024)
identificaram que, apesar das organizagdes reconhecerem a importincia da sustentabilidade, a
mentalidade para sustentabilidade ainda ndo estd consolidada. O estudo realizado com
organizacdes consultivas ligadas ao setor agricola da Grécia buscou identificar quais fatores
afetam a promoc¢ao da sustentabilidade em organizacdes de consultoria agricola e o grau em
que os consultores promovem a sustentabilidade. O estudo, de abordagem mista, envolveu
coleta de dados quantitativos por meio da aplicagdo de um questiondrio para 48 consultores
com questdes fechadas sobre a promocao da sustentabilidade, no qual o fator mentalidade para
sustentabilidade foi avaliado pelos seguintes itens: Tomar medidas que ajudem a atingir as
metas de sustentabilidade; Compreender como as praticas agricolas se inter-relacionam com os
componentes do ecossistema, a economia e a sociedade; tentar prevenir os impactos negativos
dos conselhos oferecidos para a sustentabilidade das exploragdes agricolas. Para a coleta de
dados qualitativos foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 12 consultores e 6
agricultores, com perguntas como ‘O que € sustentabilidade?” e ‘Como as organizacdes de
consultoria e freelancers gregos promovem a sustentabilidade?’.

Para andlise da promocgao da sustentabilidade nas organizacdes, Charatsari, Michailidis
e Lioutas (2024) consideraram trés constructos: a importancia da sustentabilidade, o cultivo de
uma mentalidade de sustentabilidade e o desenvolvimento de estratégias de promocgdo da
sustentabilidade. Na andlise dos dados quantitativos verificou-se que a pontuacdo para a
mentalidade para sustentabilidade € inferior a pontuagdo para a importancia atribuida a
sustentabilidade. Na andlise dos dados qualitativos foi observado que a sustentabilidade esta
associada com a viabilidade econdmica e que a dimensdo social foi mencionada com menor
frequéncia. O estudo conclui que a consciéncia em relacdo a sustentabilidade nem sempre se
traduz na adogao de estratégias, sugerindo que ha um tempo necessdrio entre a tomada de
consciéncia e o desenvolvimento da mentalidade para a tomada de agdes efetivas para a
promocao da sustentabilidade.

Fritz e Cordova (2023) buscaram demonstrar como a incorpora¢do de uma Mentalidade
para Sustentabilidade pode ajudar os gerentes de cadeias de suprimentos a adotarem praticas
mais sustentdveis, contribuindo para o cumprimento dos ODS. Os autores analisaram quatro

casos do setor de telefonia, com foco nas dimensdes "Knowing" (Conhecimento) e "Doing"
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(Fazer), correlacionaram as préticas das empresas com cada uma das dimensdes e criaram
subdimensdes como forma de estruturar como a mentalidade para sustentabilidade pode ser
operacionalizada na cadeia de suprimentos. Dentro da dimensdo conhecimento foram
estabelecidas as subdimensdes: Reconhecimento da Garantia de Qualidade, Compreensao do
Impacto Ambiental e Sensibilizacdo Social. Na dimensdo fazer foram estabelecidas as
subdimensdes Implementacdo de Politicas Sustentdveis, Colaboracdo com Fornecedores e
Monitoramento e Avaliagdo.

A andlise revelou que muitas vezes ha uma desconexdo entre o que € prometido em
termos de préticas sustentdveis € o que realmente ocorre. A proposta da estrutura das
subdimensdes busca reduzir essa desconexdo e fornecer um guia pratico para os gestores. O
estudo conclui que a ado¢do de uma mentalidade de sustentabilidade pode ser um motor para a
transformac¢@o organizacional e pode facilitar o avango em dire¢cdo a um modelo de negdécios
mais sustentdvel e responsavel. Os autores destacam ainda a necessidade de conduzir mais
pesquisas empiricas com foco na dimensao ‘“ser” Fritz e Cordova (2023).

Mai e Anh (2024) sugerem que a perspectiva espiritual pode contribuir para preencher
a lacuna entre o conhecimento e a acdo. O objetivo do estudo € investigar como a mentalidade
de sustentabilidade, influenciada por ensinamentos budistas e compaixdo, pode motivar lideres
empresariais a tomar decisoes sustentdveis. Os autores destacam uma lacuna na literatura sobre
como fatores religiosos podem afetar a tomada de decisdes sustentdveis. O estudo tem
abordagem quantitativa e foca em lideres-chave, incluindo proprietarios de empresas,
empreendedores e gerentes de pequenas e médias empresas e startups no Vietnd. Foram
aplicados questiondrios com cendrios de decisdo ética elaborados para simular situacdes reais
enfrentadas pelos lideres. Um exemplo de cendrio é um dilema onde os lideres precisavam
escolher entre manter a sadde publica ou priorizar os lucros da empresa. As escalas de medicao
incluiam a compaixdo, que media a capacidade dos lideres em se preocuparem com 0s outros,
e o budismo, incluindo crengas e praticas do dia a dia.

Os resultados mostraram que os ensinamentos budistas e as praticas associadas sao
preditores significativos da tomada de decisdes sustentdveis pelos lideres. A compaixao, como
mediadora, mostrou que lideres que se identificavam mais com os principios budistas eram mais
propensos a considerarem implicacdes sociais € ambientais de suas decisdes. Foi identificado
que os lideres que seguem os ensinamentos budistas tendem a considerar as consequéncias de
suas decisdes, promovendo um comportamento mais sustentdvel (Mai e Anh, 2024).

Rimanoczy e Klingenberg (2021) afirmam que, desde que a mentalidade para

sustentabilidade passou a ser desenvolvida intencionalmente pelos educadores, tornou-se



44

necessdrio a criacdo de ferramentas de avaliagdo e mensuragdo. Nesse sentido, as autoras
desenvolveram o Indicador de Mentalidade para Sustentabilidade (SMI) para entender e mapear
o caminho dos individuos no desenvolvimento dessa mentalidade. A ferramenta, que foi
baseada em teorias da psicologia e da pedagogia, considera os principios da mentalidade para
sustentabilidade. Inicialmente foi desenvolvido um questiondrio composto por declaracdes
bipolares que abordam os aspectos da mentalidade para sustentabilidade e, apds aplicacao do
questiondrio em etapas de validagdo, foram desenvolvidos relatérios de feedback
personalizados com base nos resultados dos participantes, usando as orientacdes de psicologia
positiva e Indagacdo Apreciativa. Foram realizados procedimentos de validacdo e ajustes no
questiondrio e nos relatérios de feedback e, em seguida, foi realizada a aplicagdo da ferramenta
em um grupo de 320 individuos para gerar dados reais, realizar ajustes necessarios e estabelecer
os perfis de relatérios de feedback.

Rimanoczy e Klingenberg (2021) destacam que o objetivo do SMI € apoiar a mudanga
em direcdo a sustentabilidade, por meio de informagdes que estimulem uma consciéncia mais
ampla de si mesmo, da mentalidade pessoal e da sustentabilidade, disponibilizadas em um
relatério de feedback de desenvolvimento personalizado. Além de servir como avalia¢do, o
instrumento também contribui para promover o desenvolvimento pessoal e pode ser utilizado
tanto no ambiente académico quanto em treinamentos corporativos e formagdo de lideres
comunitdrios. Conforme as autoras, o desenvolvimento da mentalidade para sustentabilidade
permite que os individuos busquem conscientemente agir de forma diferente e promover
mudancas em direcdo a sustentabilidade.

Dessa forma, percebe-se que a mentalidade para sustentabilidade é um componente
relevante para a integracdo da sustentabilidade nas organizacdes e, ao articular conhecimento e
valores contribui para realizacdo de ag¢des e desenvolvimento de estratégias voltadas para a
sustentabilidade. O desenvolvimento da mentalidade para sustentabilidade nos cursos de gestao
¢ importante para a formacdo de lideres que considerem a sustentabilidade na tomada de
decisd@o. Além disso, estudos empiricos realizados com profissionais atuantes no mercado
contribuem para entender como a mentalidade para sustentabilidade dos individuos se relaciona

com os resultados ambientais, sociais e financeiros das organizacoes.

2.5 Sustentabilidade, Agronegécio e Mentalidade para Sustentabilidade
A literatura analisada nas sec¢des anteriores mostra que a sustentabilidade se consolidou
como um conceito amplamente reconhecido no contexto global e organizacional. Contudo,

apesar das discussoes conceituais € do crescente nimero de estudos sobre o tema, observa-se
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uma lacuna entre o reconhecimento da relevancia da sustentabilidade e sua efetiva integracdo
aos processos decisOrios das organizacdes para acoes e resultados efetivos (Munck e Sousa,
2009; Dias e Marques, 2017). As ambiguidades inerentes ao conceito de desenvolvimento
sustentdvel contribuem para interpretacdes distintas sobre o que deve ser sustentado e por
quanto tempo deve ser sustentado, comprometendo resultados (Baroni, 1992; Naredo; 2004;
Ruggerio, 2021).

O conceito de desenvolvimento sustentdvel possibilita tanto uma interpretacdo ampla,
que abrange as dimensdes ambiental, social e econdmica, como proposto no modelo Triple
Bottom Line (TBL) (Elkington, 1997), quanto uma visdo restrita voltada para a gestdo de
recursos naturais (Baroni, 1992). Nesse contexto, surge a tensio entre a sustentabilidade forte
e fraca: enquanto a primeira apresenta uma visdo rigida sobre preservacdo de recursos
ambientais, a segunda apresenta uma visao mais flexivel, considerando substituicao de recursos
conforme avango tecnoldgicos (Naredo, 2004; Ruggerio. 2021). As duas perspectivas podem
coexistir dentro de uma visao sistémica de sustentabilidade e podem se complementar na busca
por resultados de longo prazo (Kuhlman e Farrington, 2010; Sartori, Latronico e Campos, 2014;
Feil e Schreiber, 2017).

Essas tensOes sdo evidentes no agronegdcio, setor estratégico para a seguranga
alimentar, o desenvolvimento econdmico e a gera¢cdo de renda, mas que opera em dependéncia
dos recursos naturais e com influéncia de eventos climéaticos (Borsellino, Schimmenti e El
Bilali, 2020). A literatura demonstra que o aumento da produgdo, associada a expansdo das
fronteiras agricolas e ao uso intensivo de insumos, tem contribuido para a degradacdo
ambiental, a perda de biodiversidade e o aumento das emissdes de gases de efeito estufa (Balogh
e Jambor, 2020; Apoorva e Kundlas, 2024; Mahmood et al., 2024). Ao mesmo tempo, o proprio
setor € vulnerdvel aos efeitos das mudancas climdticas, que afetam a produtividade,
intensificam eventos extremos e ampliam vulnerabilidades socioecondmicas (Zilli et al., 2020;
Aguilar e Paulino, 2024; Mirzabaev et al., 2023; Yang et al., 2024). Esse cendrio revela um
setor marcado por contradi¢des estruturais, no qual a sustentabilidade torna-se um meio para
equilibrar tais contradi¢des.

Estudos empiricos sobre a sustentabilidade no agronegdcio indicam que, embora haja
consenso quanto a importancia da sustentabilidade, sua integracdo ocorre de forma desigual
entre as dimensdes ambiental, econdmica e social. Estudos indicam que a dimensao econdmica
predomina sobre as demais, sendo a dimensao social a menos desenvolvida (Zanin et al., 2020;
Kruger et al.,, 2022; Tavares, Teixeira e Tassigny, 2023; Ghartey et al., 2023). Esse

desequilibrio reflete a adocdo de abordagens da sustentabilidade sob o paradigma
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individualista, no qual a adocdo de préticas sustentdveis, nessa perspectiva, € impulsionada
apenas por motivagdes como o atendimento a regulamentacdes, a pressao de stakeholders e a
busca por ecoeficiéncia (Silva, Reis e Amancio, 2011). O foco principal, portanto, € a garantia
da sobrevivéncia da prépria empresa no longo prazo, e ndo a continuidade de todo o sistema de
vida no planeta. Essa visdo ndo € suficiente para uma integracio efetiva da sustentabilidade a
estratégia das organizacoes.

No entanto, a efetiva integracdo da sustentabilidade a estratégia se relaciona com uma
mudanca na visdo de mundo das liderancas e no compromisso com a sustentabilidade (Whyte
e Lamberton, 2020; Ogutu, Archi e Dénes David, 2023; Kasradze, Saraji e Streimikiené, 2023).
A mentalidade para sustentabilidade dos gestores preenche a lacuna entre o conhecimento
técnico e a agdo efetiva, apontada por Siebrecht (2020), pois orienta a tomada de decisdes para
considerar os impactos de longo prazo, promovendo o bem-estar e a preservacao do ecossistema
(Kassel, Rimanoczy e Mitchell, 2016; Rimanoczy, 2020; Fry e Egel, 2021). Whyte e Lamberton
(2020) destacam que a visdo de mundo € um fator mediador entre a defini¢do do que deve ser
sustentado e os mecanismos de a¢do. A Mentalidade para a Sustentabilidade atua como uma
lente pela qual os individuos enxergam o mundo e que, quando desenvolvida, resulta em uma
disposi¢do para a acdo (Kassel, Rimanoczy e Mitchell, 2016).

No contexto do agronegdcio, a mentalidade para sustentabilidade € relevante para
conciliar as contradi¢es presentes no setor e possibilitar a integragdo da sustentabilidade. O
setor opera sob tensdes constantes, ja que para assegurar a sustentabilidade no longo prazo, é
necessario reduzir impactos ambientais e restaurar 0s ecossistemas; € para manter a
produtividade atender a demanda global por alimentos, é necessario adaptacdo as mudancas
climaticas e exigéncias do mercado. Os estudos sobre mentalidade para sustentabilidade no
contexto do agronegocio ainda sao incipientes. Porém, Charatsari, Michailidis e Lioutas (2024),
evidenciaram a relevancia do tema ao identificarem que a promocao da sustentabilidade no
contexto do agronegdcio se relaciona com a orientagdo para sustentabilidade, que por sua vez
envolve a importancia atribuida para a sustentabilidade e a mentalidade para sustentabilidade.

Dessa forma, ao analisar em conjunto as literaturas sobre sustentabilidade, agronegdcio
e mentalidade para a sustentabilidade, entende-se que a integracao da sustentabilidade no setor,
por ocorrer de forma desigual entre as dimensdes do TBL, pode ndo ser efetiva para o equilibrio
das contradi¢des estruturais do setor e para resultados de longo prazo. Nesse contexto, a
Mentalidade para a Sustentabilidade é um fator importante, pois preenche a lacuna entre o
conhecimento técnico e a agdo efetiva (Siebrecht, 2020), ao orientar a visao de mundo das

liderancgas sobre sua influéncia, seus limites e suas responsabilidades no sistema em que estao
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inseridos (Kassel, Rimanoczy e Mitchell, 2016; Whyte e Lamberton, 2020; Ogutu, Archi e
Dénes David, 2023).

Portanto, analisar como a mentalidade para a sustentabilidade de gestores de empresas
do agronegdcio se reflete na sustentabilidade de suas organizagdes torna-se relevante para
compreender a integracdo da sustentabilidade no setor para identificar caminhos que promovam

uma sustentabilidade mais efetiva e alinhada com as particularidades do contexto regional.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para alcancar o objetivo da pesquisa, que consiste em analisar como a mentalidade para
a sustentabilidade de gestores de empresas do agronegdcio estd contribuindo para
operacionalizar a sustentabilidade nas organizacdes do Triangulo Mineiro, foi realizada uma
pesquisa de cunho interpretativo, empirica e de natureza qualitativa.

A pesquisa foi interpretativista, pois buscou entender o fendmeno da mentalidade para
sustentabilidade a partir do ponto de vista do participante, considerando que o fendmeno resulta
da experié€ncia subjetiva e intersubjetiva desses individuos em seus contextos organizacionais.
Além disso, procurou compreender como esse fendmeno se transforma nas préticas
organizacionais (Morgan, 2005).

A abordagem foi qualitativa, pois os dados foram interpretados sob 6tica pessoal do
pesquisador, considerando o contexto sociopolitico e histérico (Creswell, 2007). A
classificacdo da pesquisa quanto aos objetivos foi de carater descritivo, pois buscou descrever
os fatos e os fenOmenos da realidade estudada, sendo estes relacionados a mentalidade
sustentdvel de gestores e lideres do agronegdcio. Também buscou conhecer valores e interesses
de determinada comunidade (Trivifios, 1995).

Para tanto, foi adotada a estratégia metodoldgica do estudo multicaso para verificagio
in loco e coleta de informagdes detalhadas para melhor compreensido do fendmeno estudado
(Raupp e Beuren, 2004). De acordo com Yin (2001) a estratégia de estudo de caso é
recomendada para pesquisas que buscam responder questdes do tipo “‘como” e “porque”’, que
ndo exigem manipulacdes comportamentais e que tenham foco em questdes contemporaneas.
Além disso, o autor afirma que a estratégia permite o entendimento de fendmenos individuais
e organizacionais, preservando os significados e caracteristicas holisticas. Dessa forma, a
estratégia se mostrou adequada para compreender a mentalidade para sustentabilidade dos

gestores e suas interacdes com o contexto das organizagdes do agronegdcio.
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Os casos selecionados foram empresas que atuam no setor de agronegdcio da regido do
Triangulo Mineiro e que adotam praticas de sustentabilidade em suas atividades. Para isso, os
critérios de inclusdo foram: (i) organiza¢des de médio ou grande porte que desempenham
atividades dentro do ramo de agronegocio, que inclui os segmentos de insumos primarios,
agroindudstria e agroservi¢os, dentro dos ramos agricola e pecudrio (CNA, 2024), (ii)
organizacdes fundadas/sediadas na regido do triangulo mineiro ou de destaque nacional, com
operacao no triangulo mineiro, (iii) ter praticas de sustentabilidade declaradas em seus websites
organizacionais e/ou perfils de redes sociais. Foram consideradas organizacdes de destaque
nacional, aquelas listadas no ranking da Forbes Agro 100 de 2024 (Forbes Brasil, 2025).

Empresas que ndo demonstraram compromisso com a sustentabilidade ou ndo
atenderam a qualquer outro critério de inclusdo foram excluidas da amostra. Dentro de cada
organizacdo estudada foram selecionados lideres envolvidos em préticas ou projetos de
sustentabilidade para coleta de dados primdrios, para andlise da mentalidade para
sustentabilidade.

A selecdo dos casos seguiu a légica da replicagao proposta por Yin (2001), priorizando
a andlise de empresas e entre liderangas com diferentes perfis organizacionais e niveis de
maturidade em sustentabilidade, com o intuito de identificar padrdes e contrastes explicaveis
com base na teoria. Essa abordagem pressupde que cada caso adicional ndo serve para fins de
generalizacdo estatistica, mas sim para confirmar ou contrastar os resultados com base nos
fundamentos teodricos, fortalecendo a validade externa do estudo.

Quanto a defini¢do do nimero de casos, a pesquisa adotou a orientagdo metodoldgica
de Yin (2001), que recomenda entre quatro e seis casos para identificar padroes diferentes de
replicagdo tedrica. Esse intervalo possibilita obter diversidade entre os contextos
organizacionais investigados, sem comprometer a profundidade de andlise de cada caso. Ao
final do quinto estudo de caso os dados indicaram padrdes recorrentes, ou seja, a saturagao dos
dados foi atingida e a coleta de dados encerrada (Eisenhardt,1989; Yin, 2001).

A pesquisa foi submetida ao Comité de Etica (CEP) da institui¢io para aprovacio.
Todos os participantes assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),

assegurando o anonimato e a confidencialidade das informagdes.

3.1 Coleta de Dados
Os dados primadrios foram coletados por meio de entrevista com gestores envolvidos no
processo de tomada de decisdo das empresas analisadas, com o objetivo de entender como a

N

sustentabilidade estd integrada a estratégia das empresas e a atuacdo dos gestores para



49

implementacdo das prdticas sustentdveis. Para isso, foi utilizado um roteiro de entrevista
semiestruturada, que se caracteriza por um modelo flexivel que parte de questionamentos
apoiados no embasamento tedrico e questdes de pesquisa, porém permite espontaneidade das
respostas, favorecendo a obten¢do de informagdes profundas e contextualizadas (Trivifios,
1995).

O roteiro de entrevista foi elaborado com base na fundamentagdo tedrica desta pesquisa,
para obter, por meio dos relatos dos gestores, informagdes sobre a conceitualizacdo de
sustentabilidade, praticas adotadas pelas empresas e a interagdo com as areas de conhecimento
da mentalidade para sustentabilidade: perspectiva sistémica, visdo de mundo ecoldgica,
inteligéncia emocional e inteligéncia espiritual (Kassel, Rimanoczy e Mitchell, 2016). O quadro
3 apresenta o roteiro de entrevista e relacionada cada questdo ao um objetivo da pesquisa e aos
estudos que fornecem o embasamento tedrico para cada pergunta.

Quadro 3 - Roteiro de entrevista

Pergunta Objetivo da pesquisa Estudo
Qual a sua idade e sua formagao Analisar o conceito e percepcao de -
profissional? ‘sustentabilidade’ dos participantes da
pesquisa;
O que ¢ sustentabilidade para vocé? | Analisar o conceito e percepcao de Fritz e Cordova (2023);

‘sustentabilidade’ dos participantes da
pesquisa;

Charatsari, Michailidis e
Lioutas (2024); Whyte e

Lamberton (2020)
Vocé percebe a relagdo entre a Analisar como a visao de mundo ecolégica | Kassel, Rimanoczy e
degradacao ambiental e as acdes estd presente na mentalidade para Mitchell (2016)

empresariais?

sustentabilidade dos gestores das empresas
analisadas;

Vocé acredita que a
sustentabilidade estd integrada com
a estratégia da empresa na qual
vocé atua? Os valores sustentaveis
da empresa influenciam as decisdes
tomadas por vocé?

Identificar préiticas sustentdveis - nos
pilares econdmico, social e ambiental -
adotadas pelas empresas analisadas;

Elkington (1997), Metz
et al (2016), Silva, Reis
e Amancio (2011),
Pereira (2021), Ruggerio
(2021)

Voceé se lembra de algum exemplo
de praticas que promovera a
sustentabilidade realizada pela
organizacdo na qual vocé atua?

Identificar praticas sustentaveis - nos
pilares econdmico, social e ambiental -
adotadas pelas empresas analisadas;

Elkington (1997);
Charatsari, Michailidis e
Lioutas (2024); Fritz e
Cordova (2023)

Em quais praticas de
sustentabilidade voceé estd
envolvido na empresa? Ha quanto
tempo?

Identificar préticas sustentdveis - nos
pilares econdmico, social e ambiental -
adotadas pelas empresas analisadas;

Kirby e Kirby (2020)

Para vocé, quais sao as motivagdes
da empresa para integracdo da
sustentabilidade?

Identificar praticas sustentdveis - nos
pilares econdmico, social e ambiental -
adotadas pelas empresas analisadas;

Sroufe (2017); Siebrecht
(2020); Alvarez-Ochoa,
Acevedo e Tuesta
(2024)
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Na sua visdo, quais fatores que Analisar como a perspectiva de sistemas Charatsari, Michailidis e
afetam a promogao da estd presente na mentalidade para Lioutas (2024); Brenya
sustentabilidade? sustentabilidade dos gestores das empresas | et al (2023)

analisadas
Qual a sua motivagdo para Analisar como a inteligéncia emocional Kassel, Rimanoczy e
participar dessas préticas? Quais estd presente na mentalidade para Mitchell (2016);
s@0 os principais desafios sustentabilidade dos gestores das empresas
enfrentados? analisadas
Vocé adota alguma prética ou Analisar como a inteligéncia espiritual estd | Kassel, Rimanoczy e
estratégia para identificar o impacto | presente na mentalidade para Mitchell (2016);
das acdes e decisdes antes que elas | sustentabilidade dos gestores das empresas
sejam tomadas? analisadas

Fonte: Elaborado pela autora

O roteiro de entrevista foi elaborado com base na fundamentagdo tedrica desta pesquisa,
para obter, por meio dos relatos dos gestores, informagdes sobre a conceitualizacdo de
sustentabilidade, praticas adotadas pelas empresas e a interagdo com as areas de conhecimento
da mentalidade para sustentabilidade: perspectiva sistémica, visdo de mundo ecoldgica,
inteligéncia emocional e inteligéncia espiritual (Kassel, Rimanoczy e Mitchell, 2016). O quadro
2 apresenta o roteiro de entrevista e relacionada cada questao ao um objetivo da pesquisa e aos
estudos que fornecem o embasamento tedrico para cada pergunta.

Complementarmente a este roteiro (Quadro 3), foi utilizado o Sustainability Mindset
Indicator (SMI), que consiste em uma ferramenta gerencial criada para facilitar o
desenvolvimento pessoal e promover a mudanca de mentalidade em relagdo a sustentabilidade.
Essa ferramenta contribui para conhecer o entendimento e atitudes de individuos em relagao a
visao ecoldgica, a perspectiva de sistemas, e a inteligéncia emocional e espiritual (Rimanoczy
e Klingenberg, 2021). No contexto dessa pesquisa, o SMI ird complementar as informacgdes
coletadas nas entrevistas e contribuir para compreender como os pensamentos, acdes e valores
dos gestores em relacdo a sustentabilidade

O SMI ¢é representado por um questiondrio contendo 36 questdes de declaracdes
bipolares que busca identificar o estado atual da mentalidade para sustentabilidade de um
individuo. Conforme Rimanoczy e Klingenberg (2021), o questionério foi validado a fim de
verificar se as respostas refletiam efetivamente os principios da mentalidade para
sustentabilidade, descritos no quadro 3. Em uma segunda etapa, foi desenvolvido um o sistema
de pontuagdo para transformar as respostas em uma visualizagdo que mostra o estigio de
desenvolvimento do individuo nas diferentes dimensdes.

A partir das respostas ao questiondrio, o sistema gera um feedback individual detalhado
que oferece uma visao geral do estado atual do mindset da pessoa, destacando suas forgas e
areas de desenvolvimento dentro de principios relacionados a cada area de conhecimento da

mentalidade para sustentabilidade, descritos no quadro 4. No relatério € apresentado o estagio
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atual de cada dimensdo da mentalidade para sustentabilidade do individuo, sem emitir
julgamento, mas mostrando as areas de forca e de desenvolvimento. Além disso, o relatério
inclui andlises qualitativas e sugestdes especificas para estimular o crescimento em dreas

identificadas como frageis ou pouco desenvolvidas, oferecendo recomendacdes de acdes de

autoaperfeicoamento (Rimanoczy e Klingenberg, 2021).

Quadro 4 - Principios da mentalidade para sustentabilidade

Area de conhecimento

Principio analisado

Descricao

Visdo de mundo

ecoldgica

Ecoliteracia

Sensibilidade e conexdo com os desafios
ambientais e sociais

Contribuicdo pessoal

Formas de contribuir para os problemas

Perspectiva de sistemas

Pensamento de longo prazo

Habilidade de considerar os impactos de longo
prazo ao tomar decisdes

Pensamento integrativo

Reconhecer ambiguidades e paradoxos e
buscar solucdes criativas, justas e pacificas

Fluxo Ciclico

Realizar planejamentos de forma equilibrada
com os ciclos da natureza, pelos quais somos
governados

Interconectividade

Realizar a¢des inclusivas, compreendendo que
todos estamos conectados.

Inteligéncia emocional

Inovacao criativa

Considerar o conhecimento intuitivo, unir
criatividade e inovacfo ao pensamento racional

Reflexdo Observar o préprio ritmo, identificar e realizar
pausas necessdrias
Autoconsciéncia Conhecimento dos proprios valores, crencas e

motivacdes para maior controle das acdes

Unidade com a natureza

Relagdo e conexdo pessoal com a natureza

Propésito

Estar totalmente presente. Conexdo que gera

Inteligéncia espiritual compaixdo, empatia e predisposi¢do para acdes
sustentdveis.

Propdsito e conexdo com um bem maior

Atencdo plena
Fonte: Adaptado de Rimanoczy e Klingenberg (2021)

O acesso ao questiondrio do SMI foi disponibilizado via link pelas pesquisadoras Isabel
Rimanoczy e Beate Klingenberg, responsdveis pelo desenvolvimento da ferramenta. Os
participantes serdo orientados a responder o questiondrio e solicitados a compartilhar o relatério
de feedback personalizado para andlise nesta pesquisa. O relatério de feedback apresenta a
andlise do estado de desenvolvimento individual de cada principio da mentalidade para
sustentabilidade, dentro das 4reas de conhecimento. O relatério foi utilizado para complementar
as informacdes coletadas na entrevista para melhor compreensdo da mentalidade para
sustentabilidade dos gestores.

Em relacdo aos dados secundarios, foram coletadas informacdes em websites e redes
sociais das organizacdes estudadas. A coleta de dados secundarios teve por objetivo entender o
contexto das organizagdes analisadas em relagdo a atuagdo no mercado e ao discurso sobre
sustentabilidade. Foram considerados dados referentes ao porte da organizagdo, missao, visao,

valores, dados gerais sobre a atuac¢do da organiza¢do no mercado e préticas sustentaveis.
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3.2 Analise dos Dados

Os dados coletados foram analisados por meio da técnica de andlise de contetido. Essa
técnica busca identificar e interpretar os saberes subjacentes ao conteido que compde o corpus
de pesquisa, permitindo, por meio de inferéncias, a compreensdo das causas, antecedentes e
efeitos das mensagens analisadas (Bardin, 2016). Dessa forma, a técnica se mostrou aderente
ao objetivo dessa pesquisa, pois permitiu identificar como a mentalidade para sustentabilidade
se manifesta no discurso dos gestores do agronegdcio, bem como a compreender as relagdes
existentes entre essas construcdoes discursivas e a forma como a sustentabilidade ¢€
operacionalizada no ambiente organizacional das empresas analisadas.

A andlise de contetdo proposta por Bardin (2016) utiliza procedimentos sisteméaticos
para descricdo do contetido e € composta por trés etapas: pré-anélise, que envolve a organizagao
e sistematizacdo do corpus de pesquisa; exploragdao do material, que consiste aplicar as decisdes
tomadas na etapa anterior para transformacdo dos dados brutos; e tratamento dos resultados
obtidos e interpretacdo, caracterizada pela atribuicao de significados aos dados analisados de
forma dialogada com os fundamentos tedricos (Valle e Ferreira, 2025)

Para o desenvolvimento desta pesquisa, a fase de pré-anélise foi iniciada com a leitura
flutuante de todo o material coletado, incluindo transcri¢cao das entrevistas, relatério do SMI e
dados de website e redes sociais das empresas analisadas, para que o pesquisador possa
conhecer o texto “deixando-se invadir por impressdes e orientagdes” (Bardin, 2016, p. 126).

Em seguida, foi realizada a escolha das informagdes de fontes secunddrias que,
juntamente com os dados das entrevistas, formam o corpus da pesquisa. Para formacao do
corpus de pesquisa foram observadas as seguintes regras propostas por Bardin (2016):

e Regradaexaustividade: apds a defini¢do do corpus de pesquisa na fase de pré-
andlise, identificar e selecionar todos os materiais que tenham relagdo com o
universo da andlise.

e Regra da homogeneidade: os documentos selecionados devem atender a
critérios bem definidos.

e Regra da pertinéncia: os documentos selecionados devem atender aos
objetivos da anélise.

Na fase de exploragdo do material foi realizada a codificagcdo que, de acordo com Bardin
(2016), tem como finalidade construir uma representagdo estruturada do contetido. Essa fase
envolveu a escolha dos recortes do texto (unidades de registro), definicao de regras de contagem

(enumeracdo) e escolha das categorias.
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Para essa pesquisa foi considerado uma unidade de registro o trecho que contenha uma

ideia completa e relacionada a sustentabilidade ou a mentalidade para sustentabilidade, sendo

o contexto a resposta completa da pergunta da entrevista ou texto completo, no caso de dados

secundéarios. Para a enumeragdo foi considerada a presenca ou auséncia de elementos referentes

a cada categoria definida.

Na fase de tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo foram utilizadas as técnicas

de andlise categorial, na qual foram identificados os temas mais recorrentes dentro de cada

categoria e realizada a inferéncia e interpretacdo dos dados com base na literatura. A andlise foi

realizada dentro de cinco categorias, que foram definidas com base no embasamento tedrico

desta pesquisa e estdo descritas no quadro 5.

Quadro 5 - Categorias de analise

Categoria analitica

Elemento(s) de analise

Estudo

dos entrevistados

Caracterizacdo das empresas e

Setor de atuagdo, porte, data de
fundacdo da empresa, market-share,
premiagdes ou reconhecimentos (por
desempenho e/ou préticas
sustentdveis). Idade e formacdo do

entrevistado. Praticas de
sustentabilidade em que estdo
envolvidos

Whyte e Lamberton (2020);

Préticas de gestao sustentdvel

Aspectos do TBL dentro de cada
prética sustentdvel identificada
(institutos, fundacdes, acoes
orientadas para o pilar ambiental do
TBL, para o pilar social, para o pilar
econdmico)

Elkington (1997); Elkington (2018);
Loviscek (2020); Sroufe (2017);
Siebrecht (2020); Alvarez-Ochoa,
Acevedo e Tuesta (2024)

Concepgao de sustentabilidade

O que os gestores pensam sobre o que
¢ sustentabilidade em torno dos
componentes sociais, econdmicos e
ambientais, no nivel individual e
organizacional. Andlise pela
perspectiva de antropocentrismo e
ecocentrismo e perspectiva de

sistemas.

Whyte e Lamberton (2020); Feil e
Schreiber (2017); Sartori, Latronico e
Campos (2014); Ruggerio (2021)

Mentalidade
sustentabilidade

para

Perspectiva de sistemas (pensamento
sisttmico, a colaboracdo entre
diferentes partes interessadas e a
consideracdo das externalidades nas
decisdes organizacionais; Visdo de
mundo ecoldgica (consciéncia sobre
a interdependéncia entre seres
humanos, natureza e sistemas sociais
e competéncias voltadas a protegdo e
restauracao dos ecossistemas);
Inteligéncia emocional (gestdo das
emogdes, empatia e cooperacgdo.
Tomada de decisdes sensiveis ao
contexto social e ambiental); e
Inteligéncia espiritual (presenga de
proposito, valores éticos e conexdo
com um sentido maior que oriente a

Kassel, Rimanoczy e Mitchell
(2016); Kirby e Kirby (2020);
Charatsari, Michailidis e Lioutas

(2024); Fritz e Cordova (2023)
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atuacdo do gestor em direcdo a

sustentabilidade).
Barreiras e facilitadores para | Fatores que facilitam e fatores que | Siebrecht (2020) Brenya et al (2023);
sustentabilidade no | dificultam a transi¢do para o | Donner e Verniquet (2021); Yadav et
agronegocio agroneg6cio mais sustentavel. al. (2020); Sargani et al. (2020);

Joshi, Singh e Sharma (2023); Batos
Lima e Persson (2020); Rust et
al.(2021); Nematollahi e Tabakhsh
(2022)

Fonte: a autora (2025).

Os aspectos metodolégicos aqui apresentados visam garantir uma abordagem
aprofundada do fendmeno da mentalidade para sustentabilidade dos gestores do agronegdcio,
por meio da combinagdo de diferentes fontes de dados, como entrevistas semiestruturadas,
aplicacdo do Sustainability Mindset Indicator (SMI) e anélise documental, e triangulacido dos
dados. A anélise dos dados, conduzida por meio da técnica de andlise de contetdo proposta por
Bardin (2016), permitird a organizagao, categorizacao e interpretacao sistematica do corpus de
pesquisa, possibilitando atingir o objetivo de pesquisa de compreender como a mentalidade
para a sustentabilidade de gestores de empresas do agronegécio estd se refletindo na

sustentabilidade de organizacdes do Triangulo Mineiro.

3.3 Validade e confiabilidade da pesquisa

Para garantir a qualidade do projeto de pesquisa foram adotados os critérios
estabelecidos por Yin (2001) para validade do constructo, validade interna, validade externa e
confiabilidade.

A validade do constructo refere-se a ado¢do de medidas adequadas aos conceitos
tedricos estudados (Yin, 2001). Para tanto, o instrumento de coleta de dados foi elaborado com
base na fundamentagdo tedrica desta pesquisa, incluindo modelo de Kassel, Rimanoczy e
Mitchell (2016), que apresenta quatro dimensdes (perspectiva sist€émica, visdo de mundo
ecoldgica, inteligéncia emocional e inteligéncia espiritual), e relacionado com os objetivos
especificos. A adog¢do de entrevistas semiestruturadas, andlise dos dados secunddrios e
aplicacdo do Sustainability Mindset Indicator (SMI) permitiu a triangulacdo das fontes de
dados, o que contribui para a validacdo das informagdes coletadas. Ao comparar os discursos
dos gestores, o discurso institucional e os resultados do SMI, foi possivel verificar a
convergéncia ou divergéncia entre diferentes evidéncias, fortalecendo a validade do constructo.

A validade interna diz respeito a credibilidade das andlises de causalidade e inferéncias
realizadas na pesquisa e pode ser alcangada por meio de técnicas de adequacdo ao padrao
tedrico, constru¢do de explanacdes alternativas e andlise de séries temporais (Yin, 2001). Nesta

pesquisa, buscou-se alcancar a validade interna por meio da verificagdo da coeréncia entre
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padrdes tedricos e empiricos. Para tanto, foi feita a andlise de como os discursos e
comportamentos identificados na coleta de dados primdrios se alinham as dimensdes da
mentalidade para sustentabilidade, conforme previsto na teoria.

A validade externa refere-se a possibilidade de generalizag¢do (ndo estatistica) dos dados,
com base nos fundamentos tedricos. A validade externa pode ser atingida por meio da légica
de replicacdo, que € prépria da estratégia de casos multiplos (Yin, 2001). A selecdo intencional
de diferentes empresas do agronegdécio no Tridngulo Mineiro permite observar como a
mentalidade para sustentabilidade se manifesta em diferentes contextos organizacionais,
possibilitando a identificacdo de semelhancas e variacdes entre os casos. Essa abordagem, em
conjunto com a clareza nos critérios de selecao dos dados, favorece a generalizacdo analitica
dos dados.

Por fim, a confiabilidade deste estudo é decorrente da adocdo de procedimentos que
permitem que outros pesquisadores possam replicar o estudo para alcangar resultados
semelhantes (Yin, 2001). Para assegurar essa confiabilidade, esta pesquisa adotou uma base
tedrica consistente e descreve de forma clara e detalhada o contexto do estudo, os critérios de

selecao dos casos, os instrumentos de coleta de dados e a técnica de andlise utilizada.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Esta secdo é composta por cinco subtdpicos, sendo que o primeiro deles apresenta a
caracterizacdo das empresas e dos entrevistados, o segundo subtépico apresenta a andlise dos
dados relacionados com as préticas de gestdo sustentdvel nos casos estudados , o terceiro, a
andlise da concep¢do de sustentabilidade dos gestores, o quarto evidencia a andlise da
mentalidade para sustentabilidade dos gestores e o quinto, as barreiras e facilitadores para
integracdo da sustentabilidade nos casos analisados.

4.1 Caracterizacio das empresas e dos entrevistados

Foram selecionados cinco casos de estudo. Inicialmente, foram contatadas empresas
com atuacao no Triangulo Mineiro e de destaque nacional, especificamente aquelas integrantes
do ranking Forbes Agro 100 de 2024. Nessa etapa, obteve-se €xito com uma organizagao.
Foram 7 empresas integrantes do ranking Forbes Agro 100 de 2024, que atendem os demais
critérios de inclusdo previamente descritos, porém houve retorno/adesdo de apenas uma
empresa. Diante disto, em seguida, buscou-se empresas de médio e grande porte, fundadas e/ou
sediadas na regido do Tridngulo Mineiro e atuantes no setor do agronegdcio, grupo no qual se
enquadram os outros trés casos analisados. A busca foi realizada por meio de pesquisa ampla
na internet, buscando por empresas do agronegécio no Triangulo Mineiro, e na plataforma
Linked In, buscando por agronegdcio e filtrando pelas cidades do Triangulo Mineiro. Foi feito
contato com 15 empresas identificadas, que atendiam aos critérios de inclusdo, e houve adesao
de quatro empresas. A coleta de dados foi encerrada no quinto caso, uma vez que se observou
saturacao tedrica (Eisenhardt,1989; Yin, 2001).

Para assegurar o anonimato dos casos aqui analisados, as empresas foram denominadas
de Empresa A, Empresa B, Empresa C, Empresa D e Empresa E. Estas empresas atuam em
diferentes segmentos do agronegdcio, abrangendo agroindustria, agropecudria e agricultura. O
tempo de atuac@o das organizacdes varia entre empresas com mais de 25 anos de operacao e
aquelas com até 15 anos de existéncia, indicando diferentes estigios de maturidade
organizacional. Em relac¢do ao porte, predominam empresas grandes, sendo apenas uma delas
classificada como empresa de médio porte. Todas as empresas foram fundadas e/ou estdo
sediadas na regido do Triangulo Mineiro, atendendo ao critério de regionalidade desta pesquisa.
O quadro 6 apresenta uma sintese das principais caracteristicas das empresas analisadas,
contemplando drea de atuacdo, tempo de atuagdo, porte e quantidade de certificacdes

relacionadas a sustentabilidade.
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Quadro 6 - Caracterizacio das empresas analisadas

Empresa Area de atuacdo | Tempo de | Porte Certificacoes
atuacio relacionadas com
sustentabilidade
A Agroindustria Entre 16 e | Empresa de grande porte. Compde o 4
25 anos ranking da  Forbes. Produgdo
realizada no Tridngulo Mineiro.
Atende o mercado nacional e
internacional
B Agroindustria Entre 5 e | Empresa de grande porte. Produgdo 1
15 anos realizada no Tridngulo Mineiro com
foco em exportacdo.
C Agropecudria Entre 5 e | Empresade médio porte. Produgdo no 2
15 anos Tridngulo Mineiro e atendimento ao
mercado regional.
D Agricultura Acima de | Empresa de grande porte. Produgdo 5
25 anos realizada no Tridngulo Mineiro.
Atende o mercado nacional e
internacional
E Agroindustria Acima de | Empresa de grande porte. Produgdo 2
25 anos realizada no Tridngulo Mineiro.
Atende o mercado nacional e
internacional

Fonte: a autora, a partir de dados da pesquisa (2025).

Para atender aos critérios de inclusdo estabelecidos, foi verificada a declaragdo do
compromisso com a sustentabilidade das empresas, considerando informagdes disponibilizadas
em websites institucionais, relatérios de sustentabilidade e perfis corporativos em redes sociais.

A Empresa A apresenta o compromisso com a sustentabilidade em sua descri¢io
institucional, como uma caracteristica dos produtos, e integra a visao organizacional. O site da
empresa conta com uma se¢do especifica dedicada ao tema, na qual sdo destacados
compromissos ambientais e sociais, 0os quais sdo reafirmados por meio da publicagdo de
relatérios de sustentabilidade. Além disso, o compromisso com a sustentabilidade ¢é
comunicado em redes sociais da empresa.

A Empresa B também evidencia um compromisso formalizado com a sustentabilidade.
Em seu site institucional ha uma secao dedicada ao tema, na qual € apresentada uma politica de
sustentabilidade estruturada a partir dos pilares econdmico, social e ambiental. Esse
posicionamento € refor¢cado por meio de postagens em redes sociais.

A Empresa C ndo possui uma secao especifica dedicada a sustentabilidade em seu site
institucional. Contudo, o termo aparece entre os valores organizacionais, e sdo divulgadas
certificacdes e uma premiacdo internacional relacionadas a temadtica. Nas redes sociais,
observa-se maior énfase na comunicagdo de aspectos relacionados ao bem-estar animal, com
menor destaque para a apresentacdo de praticas ou compromissos relacionados com a

sustentabilidade.
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A Empresa D também nao apresenta uma se¢do exclusiva sobre sustentabilidade em seu
site institucional, mas apresenta compromissos com busca por resultados em ESG. O tema
‘sustentabilidade’ estd presente na missao, visdo e valores da organizagao. Nas redes sociais, o
foco das postagens € na qualidade dos produtos e nas certificacdes obtidas.

A Empresa E evidencia um compromisso formalizado com a sustentabilidade em seu
site institucional, por meio de uma secdo dedicada ao tema, na qual sdo apresentados seus
principios, diretrizes e compromissos socioambientais. A sustentabilidade € apresentada de
forma integrada a estratégia e as operagdes da organizag¢do, com énfase em praticas alinhadas a
critérios ESG. Nas redes sociais a empresa também destaca seu alinhamento com os critérios
ESG.

No que se refere aos participantes da pesquisa, foram entrevistados sete gestores
distribuidos entre os cinco casos analisados. A quantidade de gestores entrevistados em cada
organizacdo variou de acordo com a disponibilidade indicada pelas préprias empresas no
momento da coleta de dados. Assim, nas empresas A e C foram entrevistados dois gestores,
enquanto nas empresas B, D e E foram entrevistados um gestor em cada caso. Os entrevistados
atuam em diferentes 4areas organizacionais, incluindo setores diretamente vinculados a
sustentabilidade, planejamento da producdo e dire¢do. Para assegurar o anonimato dos
participantes da pesquisa, eles foram denominados Al, A2, B1, C1, C2, D1 e El.

O quadro 7 apresenta o perfil dos gestores entrevistados, considerando idade, tempo de
empresa, formagao, escolaridade e area de atuacdo.

Quadro 7 - Caracterizaciao dos entrevistados

Gestor Idade Tempo na | Formacio Escolaridade Area de atuacio
empresa na empresa
Al 49 Entre 3 e 5 | Engenharia Quimica Mestrado Setor de
anos sustentabilidade
A2 42 Acima de 10 | Engenharia Doutorado Setor de
anos Agrondmica planejamento de
producdo
B1 37 Entre 3 e 5 | Engenharia Florestal Mestrado Setor de
anos planejamento de
producdo
C1 43 Entre 5 e 10 | Medicina Veterindria Mestrado Direcao
anos
Cc2 35 Até 2 anos Engenharia Ambiental | Especializagio Setor de
Sustentabilidade
D1 24 Entre 5 e 10 | Agronomia Graduagdo Setor de
anos qualidade e
certificacdes
El 27 Até 2 anos Engenharia Ambiental | Especializacdo Setor de
Sustentabilidade

Fonte: a autora, a partir de dados da pesquisa (2025).
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Em relacdo ao envolvimento com praticas sustentdveis, foram identificados niveis
diferentes de participagcdo associados as funcdes desempenhadas. Os gestores vinculados a
areas ou setores de sustentabilidade atuam no planejamento, na implementagdo e no
acompanhamento das préticas sustentaveis. Os gestores vinculados a dreas de producdo
participam principalmente de decisdes relacionadas a eficiéncia dos processos, ao uso de
recursos e a conformidade ambiental. Ja o gestor que integra a dire¢do acompanha e direciona
as decisdes estratégicas relacionadas a sustentabilidade, contribuindo para a definicdo de

prioridades e alocacdo de recursos.

4.2 Praticas de gestao sustentavel

As préticas de gestdo sustentdveis adotadas nas empresas analisadas foram identificadas
por meio de informagdes disponiveis em websites institucionais, relatérios publicados pelas
empresas, informacdes divulgadas em perfil institucional nas redes sociais (Linked In e
Instagram) e por meio das entrevistas com os gestores. Nesta secdo, serdo apresentadas,
primeiramente, as praticas de gestdo referentes ao pilar ambiental, seguidas das préticas
referentes ao pilar social e, por fim, aquelas relacionadas ao pilar econdmico. Em cada um
destes pilares, analisou-se cada caso, de forma individual, e na sequéncia, foi feita uma analise
geral, considerando todos os casos estudados nesta pesquisa.

Também foram analisados dados referentes as motivacdes evidenciadas pelos gestores
entrevistados, para a adog¢do das praticas de gestdo sustentdveis desenvolvidas pelas
organizacdes aqui estudadas, além das formas pelas quais tais praticas se mostram integradas a
estratégia organizacional dos casos em questao.

4.2.1 Praticas de gestao sustentavel relacionadas a dimensao ambiental

No que se refere a dimensao ambiental, todas as empresas analisadas relataram a adogao
de praticas voltadas a gestdo dos recursos naturais, ainda que com diferentes niveis de
sistematizacdo e meios de divulgacdo. A Empresa A apresenta essas priticas de forma
sistematizada em seu relatdrio de sustentabilidade, destacando ac¢des de uso eficiente da 4gua,
politicas de reducdo de emissdes de gases de efeito estufa, com inventdrio de emissdes
publicado, e planejamento do uso do solo orientado a preservagao da biodiversidade. Também
sdo descritas praticas de gestdo de residuos, com reaproveitamento de subprodutos do processo
produtivo, conforme discutido por Donner e Verniquet (2021). Além disso a empresa realiza a
destinacdo adequada dos residuos ndo aproveitados, em conformidade com a legislacdo

ambiental.
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A Empresa B descreve em seu site institucional praticas relacionadas a prote¢ao do solo,
incluindo anélises periddicas e reposicdo de nutrientes, monitoramento da fauna e da flora e
reducdo do uso de agrotéxicos, com priorizagdo de préticas alternativas para o controle de
pragas, conforme discutido por Mahmood et al. (2024). A empresa também informa a adogao
de acdes de gerenciamento de residuos sélidos e preservagdo de recursos hidricos. Além disso,
foram identificados programas voltados para a reduc¢do e para reutilizacao dos residuos gerados
no processo produtivo, como geracao de energia elétrica a partir de residuos, proporcionando
reducdo de custos e geracdo de valor a partir da comercializa¢do da energia excedente (Hart e
Milsten, 2004). Essas praticas também foram apontadas pelo gestor (B1) durante a entrevista.

Na Empresa C, as préticas ambientais foram identificadas principalmente a partir dos
dados primérios. Foram mencionadas praticas de gera¢do e consumo de energia fotovoltaica,
com planos de ampliagdo para atendimento integral das opera¢des, bem como agdes de
preservacdo ambiental e reflorestamento nas dreas produtivas, alinhadas ao estudo de Mahmood
et al. (2024). Além disso, C1 relatou a destinagcdo correta de todos os residuos gerados nas
operacdes e nas moradias dos trabalhadores localizadas nas fazendas e programa de gestao de
embalagens que envolve o uso de embalagens biodegradéveis e reciclaveis. Para as embalagens
reciclaveis, o gestor C1 destacou que a empresa C demonstra uma preocupagdo com a
destinacdo final que € feita pelo consumidor, visto que adere a um programa de compensagao
de reciclagem para essas embalagens. Segundo C1, “No caso da embalagem reciclavel, ela
depende de o consumidor destinar. Isso nao estd na nossa mao. Mas ai a gente acaba aderindo
a esse programa para ter uma espécie de compensacdo para aqueles consumidores que nao
reciclam.” A pratica da reciclagem, pratica mais forte observada no caso C, estd alinhada ao
estudo de Donner e Verniquet (2021), que destaca a importancia da economia circular para
mitigar os impactos negativos ambientais do agronegdcio.

A Empresa D divulga em suas redes sociais a adog¢ao de praticas de manejo sustentavel,
associadas a obten¢do de certificacdes. Os dados coletados na entrevista com o gestor D1
evidenciaram praticas como uso racional da dgua, redu¢do do uso de agroquimicos e pesticidas,
priorizagdao do controle biolégico de pragas, uso de informagdes de estacdes meteorologicas
para otimizar aplicagdes quando necessdrias, andlises da saide do solo e da dgua, além de
programas de reciclagem e projetos para implantacao de sistemas de energia solar, alinhadas ao
estudo de Donner e Verniquet (2021) e Mahmood et al. (2024).

A empresa E apresenta em seu relatério de sustentabilidade praticas voltadas para
otimizacao de recursos naturais e redu¢ao de impacto ambiental (Mahmood et al., 2024), como

tratamento de efluentes, utilizacdo de energia elétrica gerada a partir de fontes renovaveis,



61

reaproveitamento e gestdo de residuos. Na entrevista, o gestor relatou praticas relacionadas com
a cadeia de valor para evitar compra de matéria-prima proveniente de dreas de desmatamento e
para reducdo da emissao de gases de efeito estufa.

A partir dos dados coletados, observou-se que as empresas A, B e E demonstram maior
sistematizacdo das prdticas ambientais por meio de politicas e processos de producdo bem
estruturados, enquanto a empresa C demonstra um estdgio mais incipiente na incorpora¢do das
praticas ambientais. A empresa D também apresenta processos bem estruturados, porém
decorrentes do atendimento aos padrdes das certificacdes. Identificou-se praticas comuns entre
as empresas ¢ alinhadas com a literatura sobre os impactos ambientais do agronegdcio, entre
elas as acdes voltadas a eficiéncia no uso de recursos naturais (Baloh e Jambor, 2020),
aproveitamento de residuos (Apoorva e Kundlas ,2024), gestao de recursos hidricos e energia
de fontes renovaveis (Mahmood et al.,2024).

As préticas realizadas revelam que a sustentabilidade € abordada dentro da perspectiva
de sustentabilidade fraca, conforme discutido por Naredo (2004) e Ruggerio (2021), pois
buscam mitigar impactos negativos, aumentar a eficiéncia no uso de recursos e reduzir riscos
regulatérios, mantendo a légica de crescimento econdmico e da producdo. Tal abordagem,
reflete as contradicdes estruturais do setor, que precisa elevar a produtividade enquanto busca
mitigar os impactos negativos causados no meio ambiente e os efeitos das mudangas climaticas
(Borsellino, Schimmenti e El Bilali, 2020; Yang et al, 2024; Mahmod et al., 2024). Portanto, a
perspectiva da sustentabilidade fraca é mais adotada no contexto do agronegdcio pois permite
a substituicdo entre os recursos, viabilizando a conciliacdo entre interesses ambientais e

econdmicos (Kuhlan e Farrington, 2010).

4.2.2 Praticas de gestao sustentavel relacionadas a dimensao social

As praticas associadas a dimensdo social foram identificadas tanto em documentos
institucionais quanto nos dados primérios, com maior detalhamento nas empresas que
apresentam comunicacdo formalizada sobre o tema em seus websites. A Empresa A descreve,
em seu relatorio de sustentabilidade, acdes relacionadas as condi¢des de trabalho, combate ao
trabalho escravo na cadeia de fornecedores, inclusdao de grupos minoritdrios € promog¢ao da
saide e do bem-estar dos trabalhadores. Também sdo relatadas iniciativas voltadas ao
desenvolvimento das comunidades locais, incluindo apoio a projetos de infraestrutura, saide e
educagdo, além da valorizagao e capacitagdo da mao de obra local. Nas entrevistas, os gestores
destacaram a existéncia de préticas de escuta de stakeholders, incluindo comunidades do

entorno, com o objetivo de identificar impactos potenciais das atividades da empresa.
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Nos fazemos uma entrevista com todos esses stakeholders, a cada dois anos. A

pergunta é muito simples. Quais sdo os impactos positivos e negativos do nosso
negdcio? A gente ouve e compde tudo isso. E a gente organiza estas respostas na nossa
materialidade e olha se a nossa politica estd contemplando aqueles pontos. — Gestor
Al

A Empresa B informa em seus relatrios institucionais a adocdo de praticas de
relacionamento com a comunidade local, incluindo o levantamento de possiveis impactos das
operacoes, a criagdo de canais de comunica¢cdo com stakeholders e o incentivo a relagdes de
confianca. S3o mencionados ainda programas de educacdo ambiental e acles de
conscientizacdo da comunidade sobre preservacdo ambiental, destinacdo de residuos e
incentivo ao plantio de hortas, além de investimentos voltados ao desenvolvimento local e apoio
ao empreendedorismo. A empresa também descreve em seus relatdrios praticas relacionadas a
saude e seguranca dos trabalhadores e a gestdo da cadeia de fornecedores, com foco no
atendimento a exigéncias ambientais. O gestor B1, além das prdticas mencionadas nos
relatdrios, também mencionou o apoio ao empreendedorismo local, por meio de um programa
no qual a empresa cede areas das fazendas para que produtores locais possam utilizar para fins
comerciais, gerando renda para a comunidade local sem gerar custos para a empresa e sem
impactar a operagao.

Na Empresa C, nao foram identificadas, nos documentos institucionais, acdes sociais
formalizadas voltadas a comunidade. Porém, os dados coletados nas entrevistas com os gestores
apontaram préticas relacionadas as condi¢des de trabalho e a organiza¢do das moradias dos
trabalhadores, além de realizacdo de palestras, voltadas para criancas, sobre conscientizagao
ambiental em escolas da regido.

A Empresa D também ndo apresenta em seus documentos institucionais a divulgacao
de praticas dentro do pilar social. Porém, a empresa enfatiza, em suas comunicacdes
institucionais e redes sociais a obtencao de certificagdes, incluindo certificacdes relacionadas a
boas préticas trabalhistas, entre elas a certificacdo Great Place to Work. Os dados coletados
durante a entrevista com o gestor D1 destacaram aspectos associados ao bem-estar dos
colaboradores e a busca por qualidade nas condi¢des de trabalho como elementos considerados
na gestdo da empresa.

A Empresa E apresenta, em seu relatério de sustentabilidade, praticas voltadas a
seguranca dos trabalhadores, associadas ao pilar social, além de agdes de conscientizacao
ambiental. Contudo, a entrevista com o gestor evidencia limites na profundidade com que a
dimensao social € incorporada a gestao: “Existem, sim, questdes sociais, certificacdes, sim, elas
englobam isso também, mas eu ainda vejo como algo ainda superficial”’, sendo essas iniciativas

frequentemente motivadas por “obrigagdes legais” e entendidas como “um item obrigatério”.
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Para o gestor, o pilar social estd mais relacionado ao cumprimento de requisitos normativos do
que com a estratégia. Em contraste, ele aponta que, embora o meio ambiente também envolva
exigéncias legais, essa dimensao “estd um pouco a frente por conta dos clientes, por conta da
necessidade de mercado”.

Analisando-se os casos estudados nesta pesquisa, percebeu-se que a dimensdo social se
apresenta como a mais heterogénea e menos estruturada entre as empresas analisadas,
confirmando a complexidade dessa dimensao identificada na literatura no contexto do
agronegoécio. As empresas A e B demonstram priticas mais maduras, buscando apoiar o
desenvolvimento das comunidades locais e praticando a escuta estruturada de stakeholders.
Essas préticas estdo alinhadas ao estudo de Loviscek (2020), que propds incluir a integragao
dos stakeholders ao TBL. Ja as Empresas C, D e E apresentam agdes sociais restritas ao ambito
interno (condicdes de trabalho e moradia), atuando apenas em fatores que estdo sob o controle

da prépria empresa, e com baixa formalizagdo e divulgacdo externa dessas préaticas.

4.2.3 Praticas de gestao sustentavel relacionadas a dimensao economica

As praticas relacionadas a dimensdo econdmica estdo relacionadas com as praticas
ambientais e associadas a efici€ncia operacional, reducdo de custos, viabilidade do negécio e
geracdo de valor. Na Empresa A, a gestdo de residuos com reaproveitamento de subprodutos é
apresentada como uma pratica que contribui para a reducdo de custos e para a geragdao de novos
produtos, além da mitigagcao de riscos associados ao ndo cumprimento da legislagdo ambiental.
A empresa também associa praticas sustentdveis a perenidade do negdcio e a atuagdo em
mercados nacionais e internacionais. Os gestores (Al e A2) entendem que todas as préticas
sustentdveis devem trazer algum beneficio econdmico para a empresa. O gestor A2 afirmou que
“A empresa nao € filantropia, eu preciso gerar lucro. S6 que, como eu te disse, nao € gerar lucro

a qualquer custo, € tentar fazer tudo de maneira bem sustentdvel.”. O gestor Al também

demonstrou uma posi¢ao similar.

Se vocé tem uma 4drea de sustentabilidade, e vocé tem que ter uma despesa de
sustentabilidade para vocé agregar valor em um determinado negécio, vocé ndo estd
fazendo sustentabilidade. Vocé estd fazendo sustentabilidade quando o seu negécio é
sustentdvel por si s6. A gente tem uma maxima aqui. Todas as iniciativas que nds
fazemos, quando a gente vai avaliar algum projeto e alguma iniciativa, sustentar. Se
ela ndo se pagar do ponto de vista financeiro, ndo € sustentdvel. — Gestor Al

A Empresa B relaciona a adogdo de praticas sustentdveis a viabilidade de suas operagdes
e ao atendimento as exigéncias de mercados externos. De acordo com o gestor entrevistado, a
sustentabilidade é considerada um requisito para a manuten¢do do negdcio e para o acesso a

mercados globais e para prevencdo de custos com problemas ambientais. Além disso foi
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também mencionada, tanto na entrevista quanto em relatérios institucionais, a busca por fontes
de financiamento verde para suporte as operacoes.

Na Empresa C, os gestores associaram a geracao de energia fotovoltaica a reducdo de
custos operacionais e a geracdo de receita a partir da comercializa¢do da energia excedente.
Além disso, as préticas sustentdveis sdo associadas a preparacdo da empresa para futuras
exigéncias do mercado e avangos tecnoldgicos. As préticas sdo descritas como parte de uma
estratégia de longo prazo voltada a continuidade do negdcio: “Quando a gente pensa na
sustentabilidade financeira, tem muita coisa que a gente faz, pensando em ser correto nesse
momento, que tem custos maiores. Mas pensamos nos frutos que vamos colher futuramente.”
— Gestor C1

Na Empresa D, a dimensao econdmica aparece associada a busca por qualidade dos
produtos, a obtenc@o e manutencao de certificagdes e a competitividade no mercado. O gestor
entrevistado destacou que a adogdo de praticas sustentdveis estd relacionada a manutengdo de
padrdes de qualidade, ao posicionamento da empresa e a sua permanéncia em mercados que
exigem conformidade com requisitos ambientais e sociais. J4& na Empresa E a dimensdo
econOmica estd associada com a reducdo de custos e geracdo de créditos de energia elétrica
gerada a partir de residuos da produgdo, além da busca por financiamento verde a partir de
praticas de ESG.

A associagdo da sustentabilidade com a criagdo de valor econdmico, observada
principalmente nas empresas A, B, C e E pela geracdo de receita e reducdo de custos; e na
empresa D pela relagdo entre praticas sustentdveis e participagdo de mercado, dialoga com os
estudos realizados por Silva Reis e Amancio (2011) e Sroufe (2017), que discutem a adocdo da
sustentabilidade dentro da perspectiva individualista, que visa a sobrevivéncia da prépria
empresa e a criacdo de valor. Nesse contexto, as praticas ambientais e sociais sao incorporadas
quando demonstram retorno econdmico, mitigacao de riscos regulatérios ou fortalecimento do
posicionamento competitivo, especialmente em mercados mais exigentes. Os resultados
indicam, assim, que a dimensdo econdOmica atua como base das decisdes relacionadas a
sustentabilidade, orientando a selecdo, a priorizagdo e a continuidade das préticas adotadas.

Diante do exposto, observou-se que todas as empresas apresentam praticas de gestao
sustentdvel nas dimensOes ambiental social e econdmica, conforme proposto por Elkington
(1997). O quadro 8 sintetiza as principais praticas adotadas por cada uma das empresas, dentro

de cada dimensdo do TBL.
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Quadro 8 - Praticas de gestao sustentaveis adotadas nas empresas analisadas

gesto de residuos, reducdo de
emissoes de GEE

Dimensao TBL

Empresa
Ambiental Econémica Social

A Uso eficiente de 4gua; | Geragdo e | Agdes comunitdrias;  Projetos
reducdo de emissdes de GEE; | comercializacio de | socioambientais; Programa de
uso de fontes renovdveis de | energia a partir de | voluntariado; Hortas comunitérias;
enrgia. residuos. Financiamento | acdes de conscientizacdo em

verde. escolas

B Protecdo da fauna e flora; | Geragdo e | Programas de promocdo de
praticas  alternativas  para | comercializagdo de | prote¢do e bem-estar de criancas e
controle de pragas; | energia a partir de | adolescentes da regiao;
monitoramento  do  solo; | residuos. Financiamento | Valorizagcdo e apoio ao
programas de conscientizagdo | verde empreendedorismo local; Parcerias
ambiental; uso de energia com o governo local para
limpa; desenvolvimento regional

C Reciclagem, gestao de | Reducdo de custos | Praticas voltadas as condigdes de
embalagens, preservacdo de | operacionais por meio | trabalho nas fazendas; organizacio
dreas de vegetacdo, uso de | do uso de energia | das moradias dos trabalhadores.
energia fotovoltaica. fotovoltaica; geragdo de | Projeto de conscientizacao

créditos de energia. ambiental para criancas da
comunidade local.

D Uso racional da dgua; redugdo | Competitividade Bem-estar dos  colaboradores;
do uso de agroquimicos e | associada a obtengdo e | certificacdes relacionadas a boas
pesticidas; controle bioldgico | manutencao de | préticas trabalhistas; valorizagdo da
de pragas; andlises da sadde | certificacdes; qualidade nas rela¢des de trabalho
do solo e da dgua; programas
de reciclagem.

E Tratamento de efluentes, | Reducio de custos | Seguranca dos trabalhadores e

operacionais por meio
do wuso de energia
fotovoltaica; geracdo de
créditos de energia.
Financiamento verde.

acoes de conscientiza¢do ambiental
para a comunidade local.

Fonte: a autora, a partir de dados da pesquisa (2025).

Conforme apontado pela literatura (Loviscek, 2020; Alvarez-Ochoa et al., 2024),

observou-se uma assimetria entre as dimensoes, sendo que as priticas ambientas aparecem mais

estruturadas em todas as empresas, enquanto as praticas sociais sao menos exploradas. Nas

empresas A, B e C observou-se a presenca de préticas estruturadas na dimensao economica,

incluindo geracdo de valor e exploragdao de novos mercados (Hart e Milsten, 2004), enquanto

na empresa D a dimensao econdmica estd relacionada a competitividade da empresa.

4.2.4 Motivacoes para adocao de praticas de gestao sustentaveis

Ao serem questionados sobre as motivagdes das empresas para a ado¢ao de praticas de

sustentabilidade, os gestores apontam fatores associados aos valores organizacionais,

exigéncias de mercado, viabilidade do negdcio no longo prazo e a busca por qualidade nos

processos produtivos. Na Empresa A, os gestores destacam que a motivacdo para integrar a

sustentabilidade as atividades organizacionais estd fortemente relacionada aos valores da
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empresa. A sustentabilidade € descrita como parte constitutiva do negdcio, € ndo como uma

resposta a pressoes externas ou tendéncias de mercado. Um dos gestores afirma:

Eu vejo que a sustentabilidade estd muito associada aos valores da empresa. A
sustentabilidade néo é praticada como uma onda ou como algo que eu preciso fazer
para atender, por exemplo, uma expectativa do mercado. Eu acho que é genuino
mesmo. A gente faz isso porque a gente acredita. Porque a gente acredita que a
sustentabilidade ela tem que ser parte do negdcio e ela vai garantir a perenidade do
nosso negdcio. (Gestor Al)

O gestor A2 reforca a ideia de que a motivagdo esta associada a forma como a empresa
compreende seu papel produtivo e social, destacando a necessidade de produzir de maneira
consciente e com foco no futuro: “E a gente produzir de forma consciente. Lembrando que nio
vai acabar aqui com a nossa geracio, que a gente precisa perpetuar isso. E € ir mostrando para
as geragoes e tentar desmistificar essa questao de que o agro € vildo de tudo” (Gestor A2). Essa
afirmacdo sugere um foco ndo apenas na sobrevivéncia da empresa, mas também com as
proximas geragdes, alinhado com a visdo de Silva, Reis e Amancio (2011), que sugerem que a
sustentabilidade corporativa deve romper com o paradigma da visao individualista.

Na Empresa B, a motivacdo relatada pelo gestor estd diretamente relacionada as
exigéncias do mercado, especialmente em funcdo da atuacio em mercados internacionais.
Segundo o entrevistado, a sustentabilidade é condi¢ao para a prépria existéncia do negécio: “A
propria existéncia do negdcio. Se a empresa se propds a produzir e vender globalmente, ela nao
conseguiria se ndo tivesse sustentabilidade. O mercado nao aceitaria” (Gestor B1). O gestor
ressalta que, sem praticas sustentdveis, a operacdo se tornaria invidvel, reforcando a
sustentabilidade como requisito estrutural do modelo de negdcio: “Se ndo tiver, ndo existe. Nao
tem negocio. Entdo essa foi a motivacdo.” Nesse caso, a sustentabilidade ndo emerge
prioritariamente de valores organizacionais, mas da necessidade de atender a padrdes e
expectativas impostas pelo mercado, revelando uma motivagdo fortemente condicionada por
pressdes externas.

Na Empresa C, os gestores associam a motivacao para a adog¢ao das praticas sustentaveis
a valores pessoais e organizacionais, bem como ao desejo de contribuir para transformagdes
positivas. Um dos entrevistados descreve essa motivacdo como um compromisso que
independe de pressdes e exigéncias externas: “Um pouco de sonho mesmo, assim, um pouco
de vontade de ajudar a fazer a diferenca.” (Gestor C1), também sugerindo uma ruptura com a
l6gica individualista, assim como observador na empresa A. O gestor C2 destaca que a empresa
busca ser sustentavel como forma de se manter alinhada aos valores e ao proposito inicial da
empresa, que € o bem-estar animal: “Entdo, assim, hoje a empresa € certificada em bem-estar

animais, entdo para a gente ter esse bem-estar animal, a gente tem que estar no meio ambiente
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também andando junto” (Gestor C2). Essas falas indicam uma motivagdo baseada em valores
e propdsito organizacional, semelhante ao observado na Empresa A.

Na Empresa D, os dados coletados permitiram observar que a motivacdo para a
integracdo da sustentabilidade € associada a busca por qualidade em diferentes dimensdes da
operacdo. O gestor entrevistado relaciona a sustentabilidade a qualidade do produto, as
condig¢des de trabalho e a conservacdo ambiental: “A motivacdo € ser grande. Ser grande em
qualidade. Qualidade do produto, qualidade do bem-estar do colaborador, qualidade no que a
gente faz no solo, sobre a fauna e a flora local.” Nesse caso, a sustentabilidade ¢ compreendida
como um elemento da qualidade e da padronizacdo dos processos produtivos.

Por fim, na Empresa E, a motivacdo para a adogdo de praticas sustentaveis estd associada
predominantemente a fatores externos, conforme relatado pelo gestor: “A motivacdo da
empresa ¢ abertura de mercado, clientes que sdo mais rigorosos e diferenciacao frente ao
mercado. Basicamente esses pontos”. Essa fala indica que a sustentabilidade é compreendida
como um meio de atender exigéncias de clientes, acessar novos mercados e obter vantagem
competitiva, demonstrando uma abordagem orientada pela lI6gica do mercado, e ndo por valores
da organizagao.

Conforme argumenta Sroufe (2017), a sustentabilidade tende a ser mais profundamente
incorporada quando alinhada aos valores organizacionais e integrada ao nucleo do modelo de
negdcio, e ndo tratada apenas como resposta a pressoes externas. Essa perspectiva € claramente
observada nas Empresas A e C, nas quais os gestores associam a sustentabilidade a crengas,
propositos e a perenidade do negdcio, indicando uma motivacdo voltada ndo somente para os
interesses econdmicos, mas também para a manutencao do sistema socioambiental de maneira
geral (Silva, Reis e Amancio).

Em contraste, nas Empresas B e E, a sustentabilidade € mais fortemente condicionada
por pressdes externas e menos associada com os valores da empresa. Na Empresa B, a
sustentabilidade é compreendida como requisito para a viabilidade do negdcio e para a atuacio
em mercados internacionais, estando diretamente associada a continuidade das operacoes.
Similarmente, na Empresa E, a motivagao se relaciona com a diferenciacido e a adaptacdo as
exigéncias de mercados.

Ja no caso da Empresa D, a motivacao associada a busca por qualidade, conformidade
e padronizacdo converge com a andlise de Alvarez-Ochoa, Acevedo e Tuesta (2024), segundo
a qual a integracdo da sustentabilidade no agronegécio pode ser impulsionada por fatores
externos, especialmente regulamentacoes, e materializar-se por meio de abordagens baseadas

em padrdes, rastreabilidade e inovacgao.
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De modo geral, as motivacdes identificadas nas empresas analisadas refletem a
coexisténcia de fatores internos e externos como indutores da sustentabilidade organizacional,
conforme identificado por Alvarez-Ochoa, Acevedo e Tuesta (2024). Enquanto, nas Empresas
A e C, predominam motivacdes internas associadas a principios morais, valores organizacionais
e proposito, aproximando a sustentabilidade de uma abordagem de responsabilidade social
corporativa e de governanca orientada por valores, nas Empresas B e E sobressaem motivagdes
externas relacionadas a regulamentacdes, exigéncias de mercado, seguranga alimentar e
relacdes com stakeholders, o que confere a sustentabilidade um cardter mais instrumental e
adaptativo.

Esses resultados reforcam a argumentacdo de Alvarez-Ochoa, Acevedo e Tuesta (2024)
de que a estratégia para a integracdo da sustentabilidade ¢ moldada pelas caracteristicas da
empresa, pelo contexto territorial, e pela interagdo entre as dimensdes econdmica, ambiental e

social.

4.2.5 Praticas de gestao sustentaveis e a estratégia empresarial

Complementarmente, os entrevistados foram também questionados se acreditam que a
sustentabilidade estd integrada a estratégia da empresa. Nesse quesito, todos acreditam que a
sustentabilidade permeia todas as dreas da empresa e influencia o processo de tomada de
decisao.

Na Empresa A, os gestores destacam que a integra¢do da sustentabilidade as decisdes
ocorre por meio de uma estrutura formal de governanga. Segundo Al, a criagcdo de uma drea
especifica de sustentabilidade esteve acompanhada da definicdo de protocolos e instincias
decisdrias que orientam as decisdes estratégicas do negdcio: “Todas as decisdes do negdcio que
orientam 0s objetivos do negdcio sdo tomadas de acordo com essa governanca. E, portanto,
também as questdes de sustentabilidade” (Gestor Al). O gestor ressalta que a sustentabilidade
€ incorporada ao processo decisério a partir da identificacdo de riscos e impactos
socioambientais, os quais sdo considerados na definicdo de estratégias e diretrizes
organizacionais: “A sustentabilidade surge como um fator integrador, mas também como uma
andlise de risco do negdcio. Vocé entende os seus impactos positivos e negativos
socioambientais e entdo endereca esses riscos para tomar uma decisdo de forma adequada”
(Gestor Al). O gestor A2 complementa essa percep¢do ao afirmar que a sustentabilidade é
compreendida como um dos pilares da atuagdo da empresa: “Nao € produzir a qualquer custo.
E produzir respeitando a natureza, respeitando a comunidade.” (Entrevistado A2). Na Empresa

z

B, o gestor entrevistado enfatiza que a sustentabilidade € condi¢do indispensavel para a



69

existéncia e continuidade do negdcio, influenciando diretamente as decisOes estratégicas e
operacionais: “Sem a sustentabilidade do nosso manejo, a empresa ndo existiria. A empresa nao
funcionaria sem a sustentabilidade” (Gestor B1). Segundo o entrevistado, a atuagdo no setor
exige a adog¢do de programas estruturados e auditaveis de sustentabilidade, os quais orientam
as praticas produtivas e o posicionamento da empresa no mercado.

Na Empresa C, os gestores relacionam a integracdo da sustentabilidade a estratégia aos
valores organizacionais e a trajetdria histérica da empresa. C1 destaca que aspectos como bem-
estar animal, cuidado com os colaboradores e preservacao ambiental influenciam diretamente
as decisdes: “Cuidar bem dos profissionais, cuidar bem da galinha e cuidar bem do meio
ambiente. [...] Isso estd na base da empresa mesmo, estd no nosso DNA desde o comeco”
(Gestor C1). Ja o Gestor C2 aponta que, embora a estruturagdo das praticas ambientais seja
recente, a sustentabilidade tem passado a influenciar de forma crescente as decisdes
organizacionais: “Hoje a gente consegue mostrar que nao € s6 cumprir a legislacdo. A gente
tem que pensar na sustentabilidade do nosso negécio.” (Gestor C2). O gestor menciona, ainda,
que decisdes recentes, como o uso de energia fotovoltaica nas unidades produtivas, refletem
essa incorporacdo da sustentabilidade ao cotidiano da empresa.

Na Empresa D, o gestor entrevistado destaca que a sustentabilidade estd integrada a
estratégia por meio do alinhamento entre a direcdo da empresa e as exigéncias associadas as
certificacdes obtidas. Segundo o gestor D1, esse alinhamento € continuamente revisado junto a
lideranga: “Esses alinhamentos sdo revisados, sdo debatidos todas as semanas com a lideranca.
[...] A empresa estd comprometida para manter esse padrao de qualidade” (Gestor D1). O
gestor associa a integracdo da sustentabilidade as decisdes relacionadas ao planejamento, a
execugdo das atividades produtivas e ao atendimento as exigéncias legais e certificadoras,
refor¢ando o posicionamento da empresa no mercado nacional e internacional.

Na Empresa E, a sustentabilidade é compreendida como parte da estratégia para
perenidade da empresa. Conforme relatado pelo gestor, “hoje, acho que o negdcio € perene por
conta disso, porque existe um negdcio por trds da sustentabilidade, a gente usa isso como um
business mesmo”. Essa afirmacgao indica que a sustentabilidade influencia o processo decisério
a medida que € percebida como um fator estratégico para a continuidade e a competitividade
da empresa, sendo incorporada as decisdes ndo necessariamente como um valor organizacional
central, mas como um elemento que agrega viabilidade econdmica e refor¢a o posicionamento
mercadolégico da organizagio.

Diante dos dados coletados, observa-se que as praticas de gestdo sustentdvel, as

motivacdes para sua ado¢do e a integracdo da sustentabilidade ao processo decisério nas
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empresas analisadas apresentam-se de forma articulada, ainda que em distintos niveis de
maturidade. Em todos os casos a sustentabilidade ¢ compreendida como parte do negécio e
fator de influéncia na formulagdo de estratégias, a defini¢do de prioridades e a avaliagao de
riscos. Nas Empresas A e B, essa compreensao se materializa em praticas mais estruturadas,
formalizadas e divulgadas amplamente, associadas a existéncia de sistemas de governanca,
certificagdes € monitoramento. Na Empresa A, o alinhamento entre valores organizacionais,
governanca corporativa e sustentabilidade se expressa na incorporacao sistematica de critérios
socioambientais ao processo de tomada de decisdo, apoiada por politicas, protocolos e
instrumentos de gestdo. A motivacio baseada em valores e na andlise de riscos socioambientais
se traduz em praticas organizadas e institucionalizadas, evidenciando uma integracdo da
sustentabilidade a estratégia empresarial. De forma semelhante, na Empresa B, a motivacao
associada a viabilidade do negdcio e ao atendimento a mercados internacionais se reflete na
ado¢do de praticas sustentdveis consideradas indispensdveis a operacdo, indicando uma
integracdo estrutural da sustentabilidade ao modelo de negdcio.

Na Empresa C, embora as praticas sustentdveis apresentem menor grau de estruturacao,
os dados empiricos indicam que a sustentabilidade ja influencia o processo decisoério e estd
alinhada aos valores organizacionais. As motivacdes relatadas pelos gestores combinam
propdsito, compromisso com o bem-estar animal e uma visdo de longo prazo. Essa
compreensdo se reflete em decisdes recentes relacionadas a gestdo ambiental, como o
investimento em energia fotovoltaica e prdticas de gestdo de residuos e embalagens,
evidenciando que a sustentabilidade estd integrada a estratégia da empresa, ainda que em um
estdgio inicial de maturidade.

Na Empresa D, a motivacdo relacionada a busca por qualidade, competitividade e
posicionamento em mercados exigentes se conecta diretamente a adog¢do de préticas
sustentdveis vinculadas a obten¢do e manutencdo de certificagdes. O alinhamento continuo
entre a direcdo e a lideranca, mencionado pelo gestor, indica que a sustentabilidade orienta o
planejamento, a execucdo das atividades produtivas e o atendimento a requisitos legais e
normativos, refor¢cando sua integragao a estratégia organizacional.

Na Empresa E, a integracdo da sustentabilidade ao processo decisorio e a estratégia
ocorre de forma predominantemente instrumental. Os dados indicam que as praticas
sustentdveis estdo orientadas sobretudo a perenidade do negdcio, a diferenciacdo competitiva e
ao atendimento as exigéncias de clientes e mercados. Nesse sentido, a sustentabilidade

influencia a estratégia, contribuindo para a continuidade da empresa.
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A partir do exposto, os resultados apresentados nesta subsecdo permitem evidenciar que
a sustentabilidade estd integrada na estratégia das empresas analisadas, ainda que em distintos
niveis de maturidade e formalizacdo. Conforme proposto por Elkington (1997), os dados
sugerem que as empresas consideram os impactos ambientais, sociais € econdmicas em suas
decisdes, embora de maneira assimétrica e mediado pela dimensao econdmica. De acordo com
Munck e Souza (2009), a sustentabilidade organizacional ndo se restringe a adocao pontual de
praticas, mas se manifesta quando critérios socioambientais passam a orientar decisdes
estratégicas e operacionais, buscando o equilibrio entre os interesses das organizagdes e a
sustentabilidade.

Nas Empresas A, B e E, a integracdo da sustentabilidade a estratégia ocorre de forma
mais estruturada, apoiada por sistemas de governanca. Na Empresa D, a integracdo da
sustentabilidade a estratégia estd fortemente associada as exigéncias de certificacdes e a busca
por qualidade e competitividade. J4 na Empresa C, embora se observe um menor grau de
formalizacdo das préticas, os dados indicam que a sustentabilidade influencia crescentemente
o processo decisdrio, ancorada em valores organizacionais, propdsito e visdo de longo prazo.
Assim, mesmo em um estdgio inicial de maturidade, a sustentabilidade ja atua como referéncia
para decisdes estratégicas.

Em sintese, os achados reforcam que a sustentabilidade estd integrada na estratégia das
empresas analisadas, conforme a defini¢cdo de Sroufe (2017), que afirma que a integracao da
sustentabilidade envolve a realizacdo de atividades nas dimensdes ambientais e sociais, por
meio de processos que permitem a geracdo de valor. Embora todas as empresas apresentem
alinhamento a esse conceito, observam-se distintos niveis de maturidade entre as dimensodes do
Triple Bottom Line (TBL) (Loviscek, 2020).

As Empresas A e B demonstram maior nivel de maturidade, com agdes mais
consolidadas tanto na dimensdo ambiental quanto na social, sendo que, no caso da Empresa B,
essas praticas também sdo fortemente orientadas pelo atendimento as exigéncias do mercado.
A Empresa E também demonstra boa estruturacdo das préiticas de sustentabilidade,
comunicadas a partir de relatérios divulgados no site institucional e voltadas para a
continuidade do negdcio, porém as praticas ainda estdo centradas nas dimensdes ambiental e
financeira. A Empresa C apresenta um nivel ainda incipiente de integracdo da sustentabilidade,
embora fortemente ancorado nos valores organizacionais, com predomindncia de praticas
voltadas a dimensao ambiental. J4 a Empresa D hd maior énfase na dimensao ambiental, com
praticas mais estruturadas e sistematizadas, direcionadas principalmente ao cumprimento de

padrdes, conformidade e as exigéncias do mercado.
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4.3 Concepcao de sustentabilidade

Durante as entrevistas os gestores foram questionados sobre a sua concepg¢do de
“sustentabilidade”, sem receberem nenhuma informagdo ou direcionamento sobre o tema
(Kirby e Kirby, 2020). As respostas foram alinhadas a perspectiva do TBL e a perspectiva de
sistemas.

No caso dos gestores da Empresa A, a sustentabilidade ¢ compreendida como a
capacidade de gerar valor econdmico de forma integrada ao atendimento dos stakeholders e a

producdo de impactos socioambientais positivos.

z

Sustentabilidade € vocé gerar valor econdmico em qualquer atividade. E essa
atividade econdmica tem que ser boa para todos, no contexto geral. [...] geracdo de
emprego e renda dos funciondrios, geracao de dividendos para os s6cios, remuneracao
dos acionistas, e na questdo socioambiental, que esse impacto social e ambiental
também seja positivo. — Gestor Al

O mesmo gestor ressalta que a sustentabilidade ndo se limita a mitigacao de impactos,
mas envolve a propria viabilidade do negdcio: “Se vocé tem uma drea de sustentabilidade e tem
que ter uma despesa de sustentabilidade para agregar valor no negdcio, voc€ ndo estd fazendo
sustentabilidade. Vocé esta fazendo sustentabilidade quando o seu negdcio € sustentdvel por si
s0.” — Gestor Al

Complementarmente, outro gestor da Empresa A associa a sustentabilidade a forma
como a produ¢do ocorre e a légica de reaproveitamento de recursos ao longo da cadeia

produtiva.

Sustentabilidade no nosso negécio € a gente produzir, tirar o fruto da terra com o
menor impacto possivel no meio ambiente. [...] A gente fala muito em ciclo fechado,
conseguir fazer com que os residuos que nés geramos sejam retornados para a lavoura,
visando ganho de produgdo. - Gestor A2

A2 também enfatiza a articulagcdo entre responsabilidade ambiental e resultado
econOmico: “Obter lucro no nosso negdcio, porém nao a qualquer custo, de maneira sustentavel.
Produzir e gerar lucro para os nossos acionistas.”

Na Empresa B, o gestor entrevistado compreende a sustentabilidade como elemento
associado ao crescimento organizacional, desde que acompanhado das dimensdes social e
ambiental: “Para mim, sustentabilidade € a possibilidade que a gente tem de alavancar negdcios,
de crescer empresas, levando junto, com papel de protagonismo, as varidveis sociais e
ambientais.” — Gestor B1

Na Empresa C, a concepcdo de sustentabilidade € apresentada de forma ampla,
associada a busca de equilibrio entre as dimensdes do TBL: “Percebo a sustentabilidade no
sentido amplo, como uma busca pelo equilibrio entre a parte ambiental, social e econdmica.” —

Gestor C1. Outro gestor da mesma empresa relaciona a sustentabilidade a organizacdo e a

integracdo dos processos: “Hoje a gente €... olhando em empresa, € um ciclo, né? O que a gente
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comeca, consegue lancar no sistema e finalizar aquilo no sistema. Entdo, tudo que a gente
consegue d4 um ciclo para todo o processo.” — Gestor C2.

Na Empresa D, o gestor entrevistado compreende a sustentabilidade a partir do modelo
do TBL: “Hoje, para a gente, como um todo, a sustentabilidade a gente vé como um tripé,
ambiental, social e econdmico.” Essa concepg¢do é detalhada ao relacionar sustentabilidade as

praticas de gestdo ambiental, social e econdmica:

Na parte ambiental, de como a gente faz a nossa gestdo da fauna, da flora, da gestdo
da 4gua; na parte social, relacionada aos colaboradores, ao bem-estar e a gestao de
pessoas; e a parte econdmica, que € aquela rentabilidade que volta para a gente porque
a gente produz. - Gestor D1

Por fim, na Empresa E, a concep¢do de sustentabilidade apresentada pelo gestor estd
fortemente associada a nocdo de continuidade e viabilidade do negécio no longo prazo,
associada com a dimensdes econdmica, social e ambiental: “algo que seja passivel de continuar
por varios anos, ou seja, a longo prazo, ele tenha maneiras de seguir as mesmas atividades, seja
financeira, e ai, consequentemente, para manter, tem que ser financeiramente interessante, tem
que ser socialmente correto e ambientalmente também correto.” Essa concepgdo revela uma
compreensdo alinhada a perspectiva do Triple Bottom Line, porém com énfase na dimensao
econdmica como condicdo para a manutencdo das demais, indicando que a sustentabilidade é
percebida prioritariamente como um meio de assegurar a perenidade das operagdes e a
continuidade do negdcio.

Observa-se que, para os sete gestores entrevistados, o objetivo sobre o que deve ser
sustentado estd associado a continuidade e a viabilidade econdmica das organizag¢des no longo
prazo, manutencao de recursos e bem-estar, alinhado ao identificado no estudo de Whyte e
Lamberton (2020). A sustentabilidade € compreendida como condicdo para a manutencio do
negdcio, a0 mesmo tempo em que se reconhece a necessidade de equilibrio com as dimensdes
social e ambiental, alinhado ao modelo Triple Bottom Line (Elkington, 1997) e explicitamente
abordado pelos gestores Al, B1, C1, D1 e El.

As definicdes de sustentabilidade dos gestores também dialogam com as abordagens
sist€micas, discutidas por Sartori, Latronico e Campos (2014) e por Feil e Schreiber (2017). A
sustentabilidade € apresentada como um atributo para o funcionamento dos sistemas
organizacionais e socioecoldgicos, associado ao equilibrio entre dimensdes do TBL e a
manuteng¢do do sistema ao longo do tempo. Essa compreensdo é abordada de forma mais direta
pelos gestores Al, A2 e C2, que fazem referéncia a légica de ciclos produtivos,
reaproveitamento de recursos e integracao de processos. J4 os demais gestores abordam essa

perspectiva de maneira indireta, ao associarem a sustentabilidade ao equilibrio entre dimensdes,
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ao crescimento organizacional condicionado as varidveis socioambientais e a gestdo integrada
do TBL.

Além disso, observa-se que as concepgdes de sustentabilidade apresentadas pelos
gestores se aproximam predominantemente de uma abordagem de sustentabilidade fraca,
conforme discutido por Ruggerio (2021). Ainda que reconhecam a interdependéncia entre
aspectos econdmicos, sociais e ambientais, as falas mant€ém como foco a continuidade do
crescimento organizacional e a viabilidade econdmica dos sistemas produtivos. Nesse sentido,
a sustentabilidade é compreendida como um meio de mitigar impactos e melhorar a eficiéncia,
e ndo como um processo de transformacgdo estrutural da relacdo entre sociedade e natureza,

conforme caracterizado pelo autor ao diferenciar sustentabilidade fraca e forte.

4.4 Mentalidade para sustentabilidade dos gestores entrevistados

Para compreender a mentalidade dos gestores entrevistados foi avaliado o relatério
gerado pela ferramenta Sustainability Mindset Indicator (SMI) (Rimanoczy e Klingenberg,
2021). Conforme descrito no quadro 4, sessdo 3.1, a ferramenta analisa 12 principios da
mentalidade para sustentabilidade dentro das quatro dreas do conhecimento. Dentro da area de
conhecimento ‘Visdo de Mundo Ecolégica’ sdo avaliados os principios de ecoliteracia e
contribuicdo pessoal; na drea ‘Perspectiva de Sistemas’ sdo avaliados os principios de
pensamento de longo prazo, pensamento integrativo, fluxo ciclico e interconectividade; na
‘Inteligéncia emocional’ sdo avaliados ‘inovagao criativa’, ‘reflexao’ e ‘autoconsciéncia’; e na
‘Inteligéncia espiritual’ sdo avaliados ‘unidade com a natureza’, ‘propdsito’ e ‘aten¢ao plena’.

O relatério SMI de cada gestor apresenta os dados organizados a partir dos principios
da mentalidade para a sustentabilidade, agrupados pela area de conhecimento. Além da
apresentacdo descritiva dos principios, o relatério apresenta a intensidade relativa de
desenvolvimento das dimensdes cognitiva, comportamental e afetiva em cada principio
relacionado as dreas da mentalidade para a sustentabilidade. Esse resultado baseia-se em um
esquema de pontuacdo, no qual os principios que apresentam maior desenvolvimento na
dimensdao afetiva recebem peso superior em relacio as demais dimensdes. Conforme
argumentam Rimanoczy e Klingenberg (2021), evidéncias empiricas indicam que a conexao
emocional com os principios da sustentabilidade estd mais fortemente associada a mudanca
efetiva de comportamento, justificando a atribui¢do de maior peso a dimensdo afetiva no
sistema de pontuacao.

Esta andlise identificou em cada principio as dimensdes cognitiva, comportamental e

afetiva, presentes no relatério SMI e manifestadas nos discursos, com base em trechos literais
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das entrevistas. A presenca dessas dimensdes € indicada no quadro-sintese correspondente a
cada gestor, no qual foi sinalizado com ‘X’ o principio que estd desenvolvido, com ‘-‘ 0 ndo
desenvolvido e com ‘*’quando nao houve resposta no SMI para o principio analisado.

O relatério SMI do gestor A1 indica maior desenvolvimento em principios relacionados
com a perspectiva de sistemas e visdo de mundo ecoldgica, seguidos pela inteligéncia espiritual
e, em menor grau, inteligéncia emocional. O Quadro 9 sintetiza o desenvolvimento dos
principios da mentalidade para a sustentabilidade, considerando as dimensdes cognitiva,

comportamental e afetiva avaliadas pelo instrumento.

Quadro 9 - Mentalidade para sustentabilidade Gestor A1l

GESTOR Al Dimensio
Area de conhecimento Principio analisado Cognitivo | Comportamental | Afetivo
Visdo de mundo | Ecoliteracia X X X
ecoldgica Contribuicdo pessoal X X X
Pensamento de longo prazo X X X
Perspectiva de sistemas Pensamento integrativo - X X
Fluxo Ciclico X - -
Interconectividade X X
Inovacao criativa X X -
Inteligéncia emocional Reflexdo - - -
Autoconsciéncia X X -
Unidade com a natureza - X X
Inteligéncia espiritual Propésito X X -
Atencdo plena - X X

Fonte: A autora, a partir dos dados empiricos (2025).

Na drea de vis@o de mundo ecoldgica, observa-se equilibrio entre as trés dimensdes nos
principios de ecoliteracia e contribui¢do pessoal. Esse padrio indica que o gestor ndo apenas
compreende intelectualmente os desafios socioambientais, mas também demonstra
envolvimento emocional e disposi¢do para agir em relacdo a esses temas. Tal equilibrio é
corroborado pelos dados da entrevista, na qual o gestor Al evidencia conhecimento sobre os
desafios ambientais, a Agenda 2030 e os impactos das acOes empresariais, além de expressar
senso de responsabilidade pessoal em relacdo as praticas sustentdveis da organizacao.

A perspectiva de sistemas, identificada como a area mais desenvolvida do gestor Al,
apresenta equilibrio pleno no principio do pensamento de longo prazo. Esse resultado &
consistente com a narrativa do gestor durante a entrevista, na qual a sustentabilidade € associada
diretamente a continuidade e a perenidade do negdcio, conforme expresso na fala: “A gente faz
isso porque acredita que a sustentabilidade tem que ser parte do negocio e ela vai garantir a
perenidade do nosso negocio.”

Os principios ‘pensamento integrativo’ e ‘interconectividade’ apresentam
desenvolvimento nas dimensdes comportamental e afetiva, conforme indicado pelo relatério

SMI, o que significa que o gestor tende a agir considerando relagdes, impactos e multiplos
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atores, bem como demonstra sensibilidade emocional em relagdo a essas interdependéncias,
ainda que sem uma elaborac¢do conceitual explicita.

No principio do fluxo ciclico, o relatério SMI do gestor Al indica desenvolvimento
restrito a dimensao cognitiva, evidenciando a compreensao de que os sistemas naturais operam
de forma ndo linear, organizando-se em ciclos de crescimento, estabilizacdo, declinio e
renovacdo. Contudo, a auséncia das dimensdes comportamental e afetiva sugere que esse
entendimento ainda ndo foi incorporado de maneira consistente aos processos de planejamento
e tomada de decisdo.

De acordo com Rimanoczy e Klingenberg (2021), o desenvolvimento do principio fluxo
ciclico envolve reconhecer cognitivamente que 0os processos da natureza ndo sdo lineares, que
operam em ciclos de nascimento, crescimento, morte e renascimento. Além do reconhecimento
cognitivo é necessario equilibrar a capacidade de analisar e planejar com a compreensao dos
ciclos naturais, percebendo-se como governado pelas leis da natureza. As autoras discutem que
a predominancia de planejamentos lineares, voltados para o controle e crescimento continuo,
geram resultados insustentdveis.

A inteligéncia emocional € a d&rea menos desenvolvida do gestor Al. O relatério sugere
necessidade de maior desenvolvimento da dimensao afetiva nos principios de inovagao criativa
e autoconsciéncia, ndo havendo dados suficientes para avaliar o principio da reflexdo. A
autoconsciéncia, contudo, manifesta-se na entrevista quando o gestor explicita suas motivacoes
pessoais: “A minha motivacao pessoal € ver esse negdcio crescendo e ver as pessoas crescendo
com 0 nosso negdcio.”

Na inteligéncia espiritual, o relatério indica necessidade de desenvolvimento cognitivo
na unidade com a natureza, sugerindo a busca por mais respostas na natureza, € maior
incorporagdo da atencdo plena. O principio do propdsito apresenta desenvolvimento nas
dimensdes cognitiva e comportamental, sendo confirmado na entrevista pelo alinhamento entre
motivacdes pessoais do gestor e os objetivos organizacionais. Esse alinhamento refor¢a a
presenca de um direcionamento intencional para a sustentabilidade, mesmo que outras
dimensdes da inteligéncia espiritual ainda demandem aprofundamento.

Também em relacdo ao gestor A2, o relatério SMI indica maior desenvolvimento da
perspectiva de sistemas, porém seguida pela inteligéncia espiritual, visdo de mundo ecoldgica
e inteligéncia emocional. O quatro 10 apresenta o desenvolvimento de cada principio da

mentalidade para sustentabilidade do gestor A2.

Quadro 10 - Mentalidade para sustentabilidade Gestor A2

GESTOR A2 Dimensao

Area de conhecimento | Principio analisado Cognitivo | Comportamental | Afetivo
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Visdo de mundo | Ecoliteracia X X X
ecoldgica Contribuicdo pessoal X X X
Pensamento de longo prazo X X X
Perspectiva de sistemas Pensamentp integrativo . X
Fluxo Ciclico X - -
Interconectividade X X X
Inovacio criativa - - -
Inteligéncia emocional Reflexdo X X X
Autoconsciéncia X X -
Unidade com a natureza X - X
Inteligéncia espiritual Propésito X X X
Atencio plena X X X

Fonte: A autora, a partir dos dados empiricos (2025).

A visdo de mundo aparece bem equilibrada nas 3 dimensOes avaliadas tanto na
ecoliteracia quanto na contribuicdo pessoal. Esses aspectos sao também verificados nos dados
coletados a partir da entrevista com o gestor. Este demonstra compreensao dos principios
ecoldgicos relacionados a reposi¢do de recursos e a circularidade produtiva, expressa
envolvimento pessoal com a sustentabilidade e traduz esse entendimento em praticas
operacionais no planejamento da producio: “Ndo é produzir a qualquer custo. E produzir
respeitando a natureza, respeitando a comunidade.” O gestor A2 também demonstra clareza em

relac@o a sua contribui¢do para as praticas sustentaveis dentro do contexto do agronegdcio:

Quando eu tenho oportunidade de conversar sobre isso (sustentabilidade no
agronegdcio), eu fago questdo de conversar sobre isso e de mostrar o sentido. Eu ndo
sou dono dessa companhia s6 que essa companhia € minha, entdo € eu levantar essa
bandeira e levar isso para o mercado, levar isso para as outras pessoas € mostrar que
eu preciso ser eficiente, eu preciso produzir, s6 que isso ndo € a qualquer custo. —
Gestor A2

Na perspectiva de sistemas, os principios do pensamento de longo prazo e da
interconectividade apresentam desenvolvimento equilibrado entre as dimensdes cognitiva,
comportamental e afetiva. Esse resultado indica que o gestor compreende intelectualmente as
relacOes entre producdo e meio ambiente, sente-se conectado emocionalmente por esses
impactos e age considerando seus efeitos no tempo. Essa interpretacdo € reforcada pela
entrevista, na qual o gestor reconhece a conexao entre decisdes de producao, uso de recursos
naturais e impactos de longo prazo: “Hoje ndo tem como pensar produgdo sem pensar impacto
ambiental. Tudo que a gente faz aqui precisa considerar o uso de recursos naturais € o efeito
disso no longo prazo.”

No principio do pensamento integrativo, o relatério SMI indica desenvolvimento restrito
a dimensao afetiva. Essa configuragao sugere que o gestor demonstra sensibilidade emocional
para integrar as ambiguidades e contradi¢cdes na busca por solucdes sustentdveis, porém ainda
sem uma elaboracao conceitual estruturada ou préticas que operacionalizem essa integracao. J4
os dados coletados na entrevista com o gestor A2 permitem observar o entendimento deste

acerca da necessidade de integrar os interesses da organizacdo com as questdes
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socioambientais: “Em todas as a¢des, em todo o inicio de pensamento em fazer as coisas, a
gente vai balizar, sim, e colocar a sustentabilidade como cabeca.”

No principio do fluxo ciclico, observa-se desenvolvimento apenas na dimensao
cognitiva, indicando compreensao intelectual da necessidade de alinhar praticas produtivas as
dindmicas do ambiente natural. Na entrevista o gestor destacou a realizagdo de praticas de
planejamento da producdo relacionadas alinhadas ao meio ambiente: “Eu entendo a topografia
do meu terreno para saber o seguinte, que eu preciso fazer uma curva de nivel, que eu preciso
fazer isso para quando chover e essa dgua ser retida aqui e nao estragar todo o sistema.” Porém,
a incorporacao do fluxo ciclico implica mais do que préticas pontuais, envolvendo a integracdo
consciente da ndo linearidade, da adaptacdo e dos limites ecoldgicos nos processos de
planejamento e tomada de decisdo (Rimanoczy e Klingenberg, 2021). Assim, os dados sugerem
que o gestor compreende os ciclos naturais, mas ainda os utiliza predominantemente sob uma
l6gica instrumental, sem incorporagdo comportamental e afetiva do principio.

Na drea de inteligéncia emocional, ndo houve dados suficientes para avaliar o principio
da inovacdo criativa, uma vez que o gestor nao se identificou com as alternativas apresentadas
no instrumento. O principio da reflexdo apresenta desenvolvimento nas trés dimensdes
avaliadas, indicando capacidade de pausar, ponderar e revisar decisdes. A autoconsciéncia
manifesta-se nas dimensdes cognitiva e comportamental, sugerindo reconhecimento das
proprias motivacdes e atuagdo coerente com esse entendimento, ainda que com menor conexao
emocional.

Na inteligéncia espiritual, o gestor apresenta atenc¢ao plena e propdsito desenvolvidos
nas trés dimensdes, além de unidade com a natureza nas dimensdes cognitiva e afetiva. Esse
resultado indica que o gestor compreende a importancia de uma relacdo mais ampla com a
natureza e se conecta emocionalmente a essa compreensio, ainda que nem sempre a traduza em
acoes. A entrevista reforca a clareza do propdsito pessoal na ado¢do de préticas sustentaveis,
especialmente associadas a imagem do agronegdcio perante a sociedade: “A minha motivagdo
pessoal € que eu preciso mostrar para meus filhos e eles terem orgulho disso e mostrar a
importancia disso. Eu conseguir levar para o maior nimero de pessoas possivel essa vida.
Mostrar que o agro ndo € vilao do negécio.”

O relatério SMI do gestor B1 indica maior desenvolvimento dos principios associados
a inteligéncia emocional, seguida pela inteligéncia espiritual, perspectiva de sistemas e visao
de mundo ecoldgica. Cabe destacar, contudo, que o gestor nao se sentiu representado por
algumas das afirmacdes relacionadas as dimensoes ecoldgica e sist€émica do questiondrio, o que

resultou em dados incompletos para a avaliacdo de determinados principios nessas areas. O
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quatro 11 apresenta o desenvolvimento de cada principio da mentalidade para sustentabilidade

do gestor B1.
Quadro 11 - Mentalidade para sustentabilidade Gestor B1
GESTOR B1 Dimensao

Area de conhecimento Principio analisado Cognitivo | Comportamental | Afetivo
Visao de mundo | Ecoliteracia * X *
ecoldgica Contribuicdo pessoal X X *
Pensamento de longo prazo X X *
Perspectiva de sistemas Pensamentp integrativo X - X
Fluxo Ciclico * * *
Interconectividade - X X
Inovacio criativa X X X
Inteligéncia emocional Reflexdo X X X
Autoconsciéncia X * X
Unidade com a natureza X - X
Inteligéncia espiritual Propésito X X X
Atencio plena - X X

Fonte: A autora, a partir dos dados empiricos (2025).

Na visdo de mundo ecoldgica, o principio da ecoliteracia apresenta desenvolvimento
apenas na dimensdao comportamental, ndo havendo dados suficientes para avaliar as dimensdes
cognitiva e afetiva. Esse resultado indica um perfil predominantemente orientado a agcdo, no
qual o gestor adota praticas sustentdveis no cotidiano organizacional, ainda que ndo tenha se
identificado explicitamente com as formulacdes conceituais ou emocionais propostas pelo
instrumento. O principio da contribui¢cdo pessoal aparece desenvolvido nas dimensdes cognitiva
e comportamental, sugerindo que o gestor reconhece sua responsabilidade frente aos desafios
socioambientais e age de forma coerente com esse entendimento. Na entrevista, esse padrao se
confirma pela percep¢ao do papel ativo da empresa na mitigagdao de impactos e pela énfase em
praticas concretas, ainda que sem identificacdo com as afirmativas relacionadas com a
dimensao afetiva apresentadas no questiondrio do SMI.

Na perspectiva de sistemas aparecem presentes o principio de pensamento de longo
prazo, nas dimensdes cognitiva € comportamental, a visdo integrativa, dimensdes cognitivo e
afetivo, e interconectividade, dimensdes comportamental e afetiva. Nao houve respostas para
as questdes relacionadas ao fluxo ciclico. O pensamento de longo prazo também estd presente
durante a entrevista. Ao ser questionado sobre o impacto das empresas na degradagao ambiental
o gestor afirma que: “Algumas empresas, por uma sensa¢do de imediatismo, acabaram passando
por cima de algo que a conta vai vir mais para frente.”” A visdo integrativa também se manifesta
na entrevista ao buscar a coexisténcia de 16gica empresarial e a preservacio ambiental: “E
possivel unir preservacio do meio ambiente e crescimento dos negécios. E possivel fazer isso
sem necessariamente ter aumento de custo.” Em relacdo a interconectividade o gestor

demonstrou na entrevista a visao de interdependéncia entre empresa e sociedade: “Se estamos
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causando algum dano, ouvir diretamente de quem estd envolvido. Um bom relacionamento com
as comunidades no entorno faz parte.”

A inteligéncia emocional € a drea mais desenvolvida do gestor, com inovagao criativa e
reflexdo equilibradas nas trés dimensdes. A autoconsciéncia aparece nas dimensodes cognitiva e
afetiva, evidenciando clareza quanto as motivagdes pessoais e valores que orientam suas
decisdes. Na entrevista € possivel observar falas relacionadas a criatividade: “Muitos lideres
veem a sustentabilidade como custo. Na minha opinido, isso € falta de criatividade e falta de
conhecimento.” Também fica evidenciado em falas da entrevista o principio da reflexdo: “Na
hora de tomar uma decisdo a gente tem que percorrer vérias frentes. Quando chega um novo
projeto para a gente, quando chega um novo colaborador, € parar para pensar mesmo, por o pé
no chao e ter consciéncia do impacto.”

Em relacdo a sua motivagao pessoal o gestor B1 afirma que:

Tudo comegou com um interesse muito grande de preservacdo do meio ambiente, de
conservacio, mas a0 mesmo tempo eu gostava de produzir, eu gostava de inovar, de
crescer. potencializar negécios. Eu falei, gente, como que eu vou conseguir unir as
duas coisas? E ai veio a engenharia florestal e na engenharia florestal eu fui
descobrindo esse caminho da sustentabilidade, que é possivel.

Na inteligéncia espiritual, o propdsito aparece desenvolvido nas trés dimensdes, a
atencdo plena desenvolvida nas dimensdes cognitiva e afetiva, também observada nem falas
relacionadas ao cuidado e consciéncia na tomada de decisOes, e a unidade com a natureza
presente nessas mesmas dimensdes, indicando forte alinhamento entre valores pessoais e
atuacao profissional.

Para o gestor Cl, o relatério SMI indica maior desenvolvimento dos principios
associados a inteligéncia espiritual, seguida pela perspectiva de sistemas, visdo de mundo
ecoldgica e inteligéncia emocional. Assim como observado em outros casos, o gestor ndo se
sentiu representado por algumas das afirmacdes relacionadas as dreas de visdo de mundo
ecoldgica, perspectiva de sistemas e inteligéncia emocional, o que resultou em dados
incompletos para a avaliagdo de determinados principios. O quatro 12 apresenta o

desenvolvimento de cada principio da mentalidade para sustentabilidade do gestor C1.

Quadro 12 - Mentalidade para sustentabilidade Gestor C1

GESTOR C1 Dimensao
Area de conhecimento Principio analisado Cognitivo | Comportamental | Afetivo
Visio de mundo | Ecoliteracia X X -
ecoldgica Contribuicdo pessoal X X *
Pensamento de longo prazo X X *
Fluxo Ciclico * * *
Interconectividade X X X




81

Inovacao criativa X * *
Inteligéncia emocional Reflexio _ _ *
Autoconsciéncia X * -
Unidade com a natureza X - X
Inteligéncia espiritual Prop6sito X X X
Atencdo plena - X X

Fonte: A autora, a partir dos dados empiricos (2025).

Na visdo de mundo ecoldgica a ecoliteracia e contribui¢do pessoal estdo desenvolvidas
na dimensdo cognitiva e comportamental. Esse padrdo indica que o gestor compreende os
principais problemas ambientais e reconhece sua responsabilidade frente a esses desafios,
traduzindo esse entendimento em praticas organizacionais. A auséncia da dimensao afetiva
sugere uma abordagem mais racional da sustentabilidade, centrada na gestdo e na tomada de
decisdo. Na entrevista, essa configuragdo se confirma quando o gestor demonstra conhecimento
dos problemas ambientais e suas causas: “Matriz energética muito poluente, processo de
transforma¢ao demanda muita energia, consumismo gera muito lixo e muito residuo.” Além
disso, a dimensdo comportamental foi identificada nas praticas realizadas na organizagdo
relatadas pelo gestor durante a entrevista.

Na perspectiva de sistemas, os principios de pensamento de longo prazo, pensamento
integrativo e interconectividade aparecem desenvolvidos, sendo este ultimo desenvolvido nas
trés dimensdes. O resultado indica uma compreensao sist€mica, na qual o gestor reconhece as
interdependéncias entre desempenho econdmico, investimentos ambientais e seguranca futura
da organizagdo.

As falas da entrevista reforcam essa interpretacdo ao evidenciar a preocupagdo com os
efeitos das decisdes no tempo e a busca por equilibrio entre diferentes objetivos
organizacionais: “Pensamos nos frutos que a gente vai colher futuramente.” e “E possivel sim
produzir bem... com uma seguranca maior 14 na frente.” Além disso, ao reconhecer a
necessidade de conciliar sustentabilidade ambiental e sustentabilidade financeira o gestor
demonstra capacidade de integrar multiplas dimensodes da gestdo: “Quando a gente pensa na
sustentabilidade financeira também... a gente faz coisas corretas, mas que tém custos maiores.
Eu ndo consigo colocar recursos s6 em ambiental... vou dividindo com outras dreas que
também sdo importantes.”

Essa postura evidencia o desenvolvimento do pensamento integrativo, ao articular
objetivos ambientais, financeiros e estratégicos, bem como da interconectividade, ao
reconhecer que decisdes em uma drea impactam outras dimensdes da organizacdo e seus

resultados no longo prazo.
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Na inteligéncia emocional, inovagdo criativa e autoconsciéncia aparecem desenvolvidas
apenas na dimensdo cognitiva, sugerindo que o gestor possui clareza racional acerca de seus
valores, motivagdes e da importancia da sustentabilidade, ainda que sem conex@o emocional ou
adocao de praticas reflexivas. A entrevista confirma esse aspecto ao revelar clareza quanto aos
valores e motivagdes pessoais, indicando motivagdo intrinseca € uma postura consciente em
relacdo 2 sustentabilidade: “E um pouco de sonho mesmo, um pouco de vontade de ajudar a
fazer a diferenca. Nao € porque veio um consultor, nao é porque veio uma lei.”

Na inteligéncia espiritual todos os principios aparecem desenvolvidos. A unidade com
a natureza manifesta-se nas dimensdes cognitiva e afetiva, a aten¢do plena nas dimensoes
comportamental e afetiva, e o proposito equilibrado, indicando alinhamento entre valores e
proposito pessoal com as praticas sustentdveis da organizac¢do. Na entrevista a atengao plena na
presenca e cuidado para as decisodes estratégicas “Quando vai fazer os investimentos, a gente
para avaliar os impactos positivos e negativos.”

No relatério SMI do gestor C2 a drea mais desenvolvida € a visdo de mundo ecoldgica,
seguida por perspectiva de sistemas, inteligéncia espiritual e inteligé€ncia emocional. O gestor
ndo se sentiu representado por determinadas afirmacdes disponiveis na ferramenta,
comprometendo a avaliagcdo de alguns principios. O quatro 13 apresenta o desenvolvimento de
cada principio da mentalidade para sustentabilidade do gestor C2.

Quadro 13 - Mentalidade para sustentabilidade Gestor C2

GESTOR C2 Dimensao

Area de conhecimento Principio analisado Cognitivo | Comportamental | Afetivo

Visao de mundo | Ecoliteracia X X X

ecoldgica Contribuicdo pessoal * X

Pensamento de longo prazo X *

Pensamento integrativo

Perspectiva de sistemas —
p Fluxo Ciclico

Interconectividade

Inovacio criativa

Inteligéncia emocional Reflexdo

Autoconsciéncia

Unidade com a natureza

DDA | || | s | []

Inteligéncia espiritual Propésito

% |4

xl
K| x| %] | %] %]

Atencio plena

Fonte: A autora, a partir dos dados empiricos (2025).

Na visdo de mundo ecoldgica o principio da ecoliteracia estd desenvolvido nas trés
dimensdes, indicando compreensao conceitual, incorporagdo pratica e envolvimento emocional
com os temas ambientais. O principio contribuicao pessoal € desenvolvido na dimensao afetiva,
sugerindo que o engajamento do gestor com a sustentabilidade é fortemente associado a
satisfacdo emocional decorrente da participacdo em préticas organizacionais. Na entrevista o

gestor demonstra compreensdo dos desafios para a sustentabilidade organizacional e os
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impactos ao meio ambiente: “As empresas sdo muito fechadas quando vocé fala em
sustentabilidade. A ideia é que meio ambiente é so dor de cabeca, social é s6 dor de cabeca.
Entdo tem um paradigma muito grande para ser quebrado”. Em relacdo ao principio
contribuicdo pessoal o gestor demonstra satisfacdo emocional ao participar de préticas na
empresa: “Isso € satisfatorio ver o que voceé estd fazendo ali.”

Na perspectiva de sistemas, o pensamento de longo prazo aparece nas dimensdes
cognitiva e comportamental, confirmado na entrevista pela andlise dos impactos ambientais
futuros: “A gente faz uma andlise de impacto ambiental. E o que isso pode estar 14 na frente
tendo resultado.” Esse resultado indica que o gestor possui a capacidade de antecipar
consequéncias e de considerar o tempo como varidvel no processo decisorio.

O pensamento integrativo aparece apenas na dimensdo cognitiva, enquanto a
interconectividade manifesta-se de forma afetiva, especialmente ao tratar de impactos sociais e
educativos. Na entrevista o gestor demonstra conhecimento das tensdes existentes entre
interesses financeiros e sustentabilidade ao falar sobre as barreiras para implementacdo da
sustentabilidade e sobre as motiva¢des da empresa: “Financeiramente mesmo, porque tudo a
gente precisa de um recurso.” A interconectividade € observada na entrevista apenas em relacao
ao impacto de préticas sociais: “As criangas comecam a cobrar o0s pais € nisso a gente vai vindo.
Uma piramide, né?”

Na inteligéncia emocional, a inovagdo criativa manifesta-se apenas na dimensio
cognitiva, indicando reconhecimento racional da importancia de novas solugdes, sem
evidéncias de envolvimento emocional ou praticas inovadoras sistemadticas. A autoconsciéncia,
por sua vez, aparece desenvolvida nas dimensdes comportamental e afetiva, associada a
motivacao pessoal do gestor em gerar impactos positivos na comunidade, conforme relatado na
entrevista.

Na inteligéncia espiritual, a unidade com a natureza estd desenvolvida na dimensao
cognitiva, enquanto a aten¢do plena aparece na dimensdo afetiva, sugerindo sensibilidade nas
tomadas de decisdes. O propdsito apresenta-se desenvolvido nas dimensdes cognitiva e
comportamental, indicando alinhamento entre valores pessoais e atuacdo profissional. A
entrevista refor¢a a consciéncia e intencionalidade nas decisdes relacionadas a sustentabilidade:
“Todas as ac¢Oes que nds estamos fazendo, a gente faz uma analise de impacto ambiental”.

O gestor D1 apresenta como drea mais desenvolvida a inteligéncia espiritual, seguida
pela inteligéncia emocional, visdo de mundo ecoldgica e perspectiva de sistemas. O quatro 14
apresenta o desenvolvimento de cada principio da mentalidade para sustentabilidade do gestor

DI.
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Quadro 14 - Mentalidade para sustentabilidade Gestor D1

GESTOR D1 Dimensao
Area de conhecimento Principio analisado Cognitivo | Comportamental | Afetivo
Visao de mundo | Ecoliteracia X X X
ecoldgica Contribuicdo pessoal X X X
Pensamento de longo prazo X X X

Pensamento integrativo - - -

Perspectiva de sistemas —
P Fluxo Ciclico -

>< ]

Interconectividade

Inovacao criativa

>< ]

Inteligéncia emocional Reflexdo

><I
SltltiEIE

Autoconsciéncia

Unidade com a natureza

Inteligéncia espiritual Propésito

IEAEIEIE
IR
AR

Atencdo plena

Fonte: A autora, a partir dos dados empiricos (2025).

Na visdo de mundo ecoldgica, os principios de ecoliteracia e contribui¢do pessoal
apresentam-se desenvolvidos nas trés dimensdes avaliadas, indicando compreensdo conceitual
dos temas ambientais, incorporacao pratica e envolvimento afetivo. Esse resultado sugere que
a sustentabilidade ambiental é percebida pelo gestor como parte relevante da gestdo dos
negodcios. Na entrevista, essa percep¢ao se confirma quando o gestor reconhece explicitamente
a crescente centralidade da questdo ambiental no contexto organizacional: “A parte ambiental
tem realmente pesado muito.” A presenca das trés dimensdes indica que o gestor ndo apenas
compreende os desafios ambientais, mas também se engaja emocionalmente e traduz esse
entendimento em préticas gerenciais.

Na perspectiva de sistemas, pensamento de longo prazo esta desenvolvido em todas as
dimensdes, enquanto a interconectividade apenas nas dimensdes comportamental e afetiva. Os
principios relacionados com fluxo ciclico e visdo integrativa ndo estdo desenvolvidos em
nenhuma dimensao. Na entrevista o gestor demonstra que a no¢do de futuro estd associada a
permanéncia da qualidade ambiental, produtiva e organizacional. A interconectividade ¢é
expressa nas relacdes humanas dentro do contexto organizacional, na busca por fazer com que
pessoas diferentes, de culturas diferentes, trabalhem por um propdsito comum.

Na inteligéncia emocional, o principio da inovagdo criativa aparece desenvolvido nas
dimensdes cognitiva e comportamental, indicando reconhecimento racional da importancia da
inovacdo e sua aplicacdo prdtica, ainda que sem forte envolvimento afetivo explicito. O
principio da reflexdo manifesta-se nas dimensdes comportamental e afetiva, sugerindo abertura
para avaliar decisdes e considerar impactos, enquanto a autoconsciéncia aparece nas dimensoes
cognitiva e comportamental, evidenciando clareza quanto as préprias motivacoes e valores. Na
entrevista, o gestor associa diretamente inovacdo tecnoldgica e sustentabilidade, ao destacar o

papel da tecnologia como suporte para a melhoria da qualidade e do desempenho das préticas
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sustentdveis: “A tecnologia é algo inovador, que me ajuda tanto na qualidade quanto no
rendimento de préticas sustentdveis.” Essa fala reforca uma concepg¢ao de inovacao fortemente
vinculada a eficiéncia e a melhoria dos processos.

Na inteligéncia espiritual, a unidade com a natureza aparece nas dimensdes cognitiva e
afetiva, enquanto atencao plena e propdsito apresentam equilibrio, indicando alinhamento entre
valores pessoais € organizacionais.

O Gestor El apresenta maior desenvolvimento nos principios relacionados com a
inteligéncia emocional, seguido por inteligéncia espiritual, perspectiva de sistemas e visao de
mundo ecoldgica. O quatro 15 apresenta o desenvolvimento de cada principio da mentalidade
para sustentabilidade do gestor E1.

Quadro 155 - Mentalidade para sustentabilidade Gestor E1

GESTOR E1 Dimensao
Area de conhecimento Principio analisado Cognitivo | Comportamental | Afetivo
Visdo de mundo | Ecoliteracia X - -
ecoldgica Contribuicdo pessoal - - X
Pensamento de longo prazo X X *
Pensamento integrativo X X

Perspectiva de sistemas —
p Fluxo Ciclico

Interconectividade

Ik

Inovacio criativa

Inteligéncia emocional Reflexdo

Autoconsciéncia

Unidade com a natureza

D s | DD P PR |

Inteligéncia espiritual Propésito

IR L L P P

IR IR

Atencio plena

Fonte: A autora, a partir dos dados empiricos (2025).

Na visdo de mundo ecoldgica, o principio da ecoliteracia aparece desenvolvido apenas
na dimensdo cognitiva, enquanto a contribuicio pessoal manifesta-se exclusivamente na
dimensao afetiva. Esse resultado indica que o gestor possui compreensdo conceitual sobre as
questdes ambientais, mas sem a incorporagao desses principios em praticas e sem envolvimento
emocional. Na entrevista, o gestor demonstra reconhecer a relacao entre degradacdo ambiental
e atuacdo das empresas, afirmando que “as empresas demoraram a entender sobre
sustentabilidade, entdo historicamente hd degradacdo causada pela atividade empresarial de
modo geral”. A dimensdo afetiva da contribui¢do pessoal se manifesta pontualmente na
satisfacdo de atuar em um contexto organizacional alinhado a seus valores pessoais
relacionados com a sustentabilidade, ainda que sem evidéncias de uma visdo ecoldgica
ampliada e integrada.

Na perspectiva de sistemas, o pensamento de longo prazo aparece desenvolvido nas
dimensdes cognitiva e comportamental, indicando a consideracdo dos impactos futuros das

decisdes e sua incorporacao na pratica organizacional. Esse resultado se confirma na entrevista
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quando o gestor define sustentabilidade como algo que deve ser “passivel de continuar por
varios anos” e associa diretamente esse conceito a continuidade do negdcio.

O pensamento integrativo manifesta-se nas dimensdes cognitiva e afetiva, evidenciado
também na entrevista: “para que a sustentabilidade se mantenha, tem que ser financeiramente
interessante, tem que ser socialmente correto e ambientalmente também correto”. No entanto,
a auséncia da dimensao comportamental indica que essa integracdo ainda ndo se traduz de forma
sistemadtica em praticas gerenciais explicitas.

A interconectividade apresenta-se plenamente desenvolvida nas trés dimensdes,
refletindo a compreensdo de que decisdes organizacionais relacionadas a sustentabilidade
impactam simultaneamente diferentes atores e resultados. Essa percep¢ao aparece na entrevista
ao relacionar sustentabilidade a abertura de mercado, a pressdo de clientes e a diferenciacdo
competitiva. O ndo desenvolvimento do principio de fluxo ciclico sugere que o gestor ndo
incorpora a logica dos ciclos naturais, como sazonalidade e ndo linearidade, no processo
decisério, indicando uma abordagem mais orientada a gestdo de riscos e a eficiéncia.

A inteligéncia emocional constitui a drea mais desenvolvida do gestor E1. Os principios
de inovacao criativa e autoconsciéncia aparecem desenvolvidos nas trés dimensdes, indicando
clareza conceitual, incorporacdo pritica e envolvimento afetivo. Esse resultado se alinha a
entrevista, na qual o gestor afirma que sua motivagao profissional estd alinhada aos seus valores
pessoais: “Minha motivagdo sd@o meus valores, eu sempre tento olhar como algo tem que ser
sustentdvel ambientalmente, social e financeiro”. Esse alinhamento também se expressa quando
o gestor afirma que a convergéncia entre seus valores pessoais e os valores organizacionais
“facilita o trabalho, porque estd bem alinhado a empresa com o profissional” e possibilita
realizacdo pessoal no ambiente organizacional. O principio da reflexdo manifesta-se nas
dimensdes cognitiva e comportamental, indicando reconhecimento da importancia de avaliar
decisdes e préticas, especialmente no contexto organizacional.

Na inteligéncia espiritual, a atencdo plena estd desenvolvida nas dimensdes cognitiva e
afetiva, sugerindo consciéncia e cuidado no processo decisorio. O propdsito manifesta-se nas
dimensdes comportamental e afetiva, evidenciando alinhamento entre valores pessoais e
atuacdo profissional, enquanto a unidade com a natureza apresenta desenvolvimento
predominantemente cognitivo. Esse alinhamento € reforcado quando o gestor afirma que a
sustentabilidade € um valor central tanto para sua vida pessoal quanto para sua atuacio
profissional, destacando que esse alinhamento entre individuo e organizagcdo sustenta seu

engajamento com as praticas adotadas pela empresa: “Acaba que esse match, vamos dizer
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assim, facilita o trabalho, porque estd bem alinhado a empresa com o profissional, com o
pessoal. Vocé consegue se realizar nesse ambiente.”

A anélise conjunta dos relatérios obtidos a partir da ferramenta Sustainability Mindset
Indicator (SMI) e das entrevistas evidencia que a mentalidade para a sustentabilidade se
manifesta de diferentes formas entre os gestores, tanto no que se refere as dreas do
conhecimento quanto as dimensdes cognitiva, afetiva e comportamental. A mentalidade para a
sustentabilidade é concebida como um processo dinamico de aprendizagem e desenvolvimento
pessoal (Rimanoczy e Klingenberg, 2021), o que permite compreender que diferentes principios
e dimensdes podem apresentar niveis distintos de consolidag¢do nos casos analisados.

A predominancia da visdo de mundo ecolégica como a Unica drea que aparece
desenvolvida em todas as dimensdes, observado nos relatérios dos gestores Al, A2 e D1, e com
desenvolvimento na dimensao cognitiva e comportamental nos gestores B1, C1 e C2, sugerindo
que o conhecimento ambiental bdsico ja foi incorporado aos valores e as préticas
organizacionais desses gestores. Em contraste, no caso do gestor El, essa drea apresenta
desenvolvimento limitado, com a ecoliteracia restrita 2 dimensao cognitiva e a contribuicao
pessoal concentrada na dimensdo afetiva, indicando uma compreensao conceitual dos temas
ambientais, porém com menor incorporacao pratica e sistémica desses principios.

A andlise da mentalidade para a sustentabilidade dos gestores mostra que, embora a
perspectiva de sistemas apareca como uma das dreas mais desenvolvidas entre os gestores
analisados, esse desenvolvimento ocorre de forma parcial, com maior énfase em principios
como pensamento de longo prazo e interconectividade, em detrimento de outros, como fluxo
ciclico e pensamento integrativo. A visdo integrativa apresenta baixo desenvolvimento em
todos os gestores, especialmente na dimensdo comportamental. O fluxo ciclico estd presenta
apenas no relatério dos gestores Al e A2, sendo desenvolvido apenas na dimensao cognitiva.

De acordo com Kassel, Rimanoczy e Mitchell (2016), o pensamento integrativo se
relaciona com a tomada de decisdes que incorporem diversas perspectivas € ndo uma légica de
certo ou errado. Em relacao ao fluxo ciclico, os autores discutem a 16gica do pensamento linear
e defendem que € necessdrio considerar varidveis diversas e ir além das relagdes explicitas de
causa e efeito. Rimanoczy e Klingenberg (2021) acrescentam a necessidade de planejar
considerando os ciclos da natureza de nascimento, crescimento, morte e renascimento, indo
além da légica do pensamento linear. O baixo desenvolvimento observado nesses principios
indica que os gestores adotam praticas gerenciais tradicionais, enquanto principios que
demandam a consideracdo de dindmicas ndo lineares, multiplas causalidades e ciclos naturais

permanecem menos incorporados no processo decisorio. Esse resultado reflete as contradi¢cdes
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estruturais do agronegdcio e o desafio dos gestores para articular os interesses de todos os
stakeholders.

No que se refere a inteligéncia emocional, foi observado que os principios de reflexdo e
inovacdo criativa sdo os menos desenvolvidos nos gestores. De acordo com Rimanoczy e
Klingenberg (2021) praticas de reflexdo sdo importantes para evitar decisdes automatizadas,
enquanto a inovagdo criativa se relaciona com o pensamento intuitivo. Além disso, a reflexao
complementa o pensamento sistémico ao facilitar o estabelecimento de conexdes de causa e
efeito (Kassel, Rimanoczy e Mitchell, 2016). Esses principios sdo importantes para a analise
critica dos problemas, tomada de decisdo em cendrios incertos e solucionar conflitos de forma
alinhada com os valores pessoais e motivagdes individuais. Os gestores B1, D1 e E1 apresentam
maior desenvolvimento na inteligéncia emocional.

No caso do gestor B1, a inovacdo criativa e reflexao estdo desenvolvidas nas trés
dimensdes e autoconsciéncia presente nas dimensdes cognitiva e comportamental. O gestor D1
apresenta desenvolvimento em todos os principios em pelo menos duas dimensdes, assim como
o gestor El. Nos relatérios dos demais gestores, observa-se a auséncia ou baixo
desenvolvimento do principio da reflexdo, mesmo nos casos em que ha presenca de
autoconsciéncia ou inovagdo criativa restritas a dimensao cognitiva. Esse padrio indica que,
embora os gestores demonstrem clareza quanto a valores pessoais € motivacdes individuais,
tais elementos podem nao se traduzir em préaticas reflexivas capazes de orientar o processo
decisorio. De acordo com Kassel, Rimanoczy e Mitchell (2016), a inteligéncia emocional é
importante para lidar com as ambiguidades inerentes a sustentabilidade e contribui para
decisdes em contextos com multiplas demandas e interesses. Dessa forma, e a auséncia de
reflexdo e inovagdo criativa pode limitar a capacidade dos gestores de buscarem solucdes para
as contradi¢des do agronegdcio.

Em relacdo a inteligéncia espiritual, observou-se que todos os gestores apresentam o
proposito desenvolvido em todas as dimensdes (gestores A2, B1, C1 e D2) ou em pelo menos
duas dimensodes (gestores Al, C2 e EIl), indicando uma predisposi¢do para acgdes
socioambientais por meio da compaixao e empatia (Rimanoczy e Klingenberg, 2021). J4 o
principio atenc¢do plena aparece desenvolvido em todas as dimensdes nos relatorios dos gestores
A2 e D1 e nas dimensdes cognitivo e comportamental para os gestores Al, B1 e C1, indicando
que esses gestores ainda ndo se conectam emocionalmente com esse principio. O principio da
unidade com a natureza estd presente na dimensdo comportamental apenas para o gestor Al,
indicando uma dificuldade de incorporar no cotidiano dos gestores praticas que proporcionem

a integracdo entre individuo e natureza e contribuam para comportamentos sustentaveis.
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Rimanoczy e Klingenberg (2021) argumentam que conexdes emocionais com 0S
principios da mentalidade para a sustentabilidade, que se refletem no desenvolvimento da
dimensao afetiva no SMI, tendem a favorecer processos de mudanca mais profundos e
duradouros.

Ao analisar o estado geral da mentalidade para a sustentabilidade dos gestores, observa-
se que a dimensdo cognitiva € mais desenvolvida em todas as dreas, indicando elevada
compreensdo dos principios avaliados. A dimensdo comportamental apresenta
desenvolvimento intermedidrio, com maior consisténcia em principios relacionados a visao de
mundo ecoldgica, propdsito e pensamento de longo prazo, € menor presenca nos principios
fluxo ciclico, reflexdo e pensamento integrativo, que envolvem o pensamento nio-linear.

O desenvolvimento da dimensao afetiva demonstrou-se diferenciado entre os gestores,
influenciando a identificacdo da 4rea mais desenvolvida em cada caso. Rimanoczy e
Klingenberg (2021) argumentam que conexdes emocionais com os principios da mentalidade
para a sustentabilidade, que se refletem no desenvolvimento da dimensdo afetiva no SMI,
tendem a favorecer processos de mudanca mais profundos e duradouros. Assim, enquanto os
gestores Al e A2 apresentam maior conexao afetiva com principios da perspectiva de sistemas
e da visdo de mundo ecoldgica, o gestor B1 se destaca pela inteligéncia emocional, e os gestores
C1 e D1 pela inteligéncia espiritual, o gestor C2 pela visdo de mundo ecoldgica e o gestor E1
pela inteligéncia emocional associada ao alinhamento entre valores pessoais € contexto
organizacional. As dreas onde hd maior desenvolvimento da dimensao afetiva sao indicadas nos
relatérios dos gestores como as areas na qual a mentalidade para sustentabilidade estd mais

desenvolvida.

4.5 Barreiras e Facilitadores para sustentabilidade no agronegdcio

As barreiras e facilitadores para integracao para a sustentabilidade em cada uma das
empresas foram identificadas a partir das entrevistas com os gestores.

Na Empresa A, a promocdo da sustentabilidade € relacionada com conhecimento,
governanca e conscientizacdo. O gestor Al destaca a governanca como um elemento que
favorece a sustentabilidade, associando a organiza¢ao dos processos e ao alinhamento interno,
em alinhamento com estudos que afirmam que a governancga cria condi¢des institucionais para
a incorporacdo da sustentabilidade (Alvarez-Ochoa, Acevedo e Tuesta, 2024; McGrady e
Golicic, 2023).

O gestor A2 afirma que existem incentivos e politicas publicas, mas que eles ainda sdo

pouco conhecidos e pouco compreendidos, o que limita seu uso efetivo pelas organizacdes: “A
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gente tem sim incentivo, tem politicas publicas que incentivam isso, mas eu acho que se a gente
tivesse mais politicas publicas, nesse sentido, colaboraria mais também.” O gestor considera
que a principal limitagao € a dificuldade de acesso a informacao e a baixa visibilidade das a¢des
jarealizadas: “A gente faz muita coisa e fica no oculto, sabe? Sem propaganda disso, de mostrar
1ss0.” Essa invisibilidade reforca a desinformacdo da sociedade sobre o setor e sobre as
possibilidades reais de produzir de forma sustentavel. Como principal facilitador, o gestor
destaca a conscientizacdo, especialmente das novas geragdes, entendida como condicdo para
mudar percepcdes sociais e fortalecer uma mentalidade mais favoravel a sustentabilidade.

As barreiras apontadas pelos gestores da empresa A se associam a dimensao social, ao
relacionar a integracdo da sustentabilidade com a articulacdo entre empresa e sociedade,
dialogando com Siebrecht (2020) e Brenya et al. (2023), que destacam a falta de conhecimento
e de institucionalizagdo como barreiras para a sustentabilidade no agronegdcio.

Na Empresa B, o gestor entrevistado relaciona a sustentabilidade com a lideranca, se
aproximando também da dimensdo social do TBL. O gestor B1 identifica como principal
barreira a auséncia de comprometimento genuino da alta lideranca, corroborando com o estudo
realizado por Waite (2014). “Se o lider ndo acredita verdadeiramente, se ele pegar simplesmente
para cumprir o protocolo, ninguém vai comprar a ideia.” Essa resisténcia € associada ao
desconhecimento da esséncia da sustentabilidade, o que reforga a lacuna entre o conhecimento
cientifico e a pratica, discutida por Siebrecht (2020), Kumar et al. (2022) e Kasradze et al.
(2023).

Como principal facilitador, o gestor B1 aponta a formacao e sensibilizagao de lideres,
entendendo que a sustentabilidade deve ser incorporada como valor e orientacdo estratégica:
“A formacdo de lideres, a sensibilizacdo de lideres € o principal, ¢ onde comeca tudo”,
reforcando a importancia da mentalidade para sustentabilidade, conforme apontado por
Fernando (2012).

Na Empresa C, os gestores destacam barreiras associadas com as dimensdes econdmica
e social. O gestor C1 identifica como principal barreira a capacidade de investimento,
destacando que a sustentabilidade disputa recursos com outras prioridades organizacionais:
“Nao da para fazer tudo de uma vez. Eu ndo consigo colocar recursos apenas em ambiental.
Tem partes de processo, partes de qualidade de vida para o trabalhador, tem coisas que sdo para
os animais”. Essa limitacdo reflete a assimetria observada na literatura, em que a dimensdo
econdmica condiciona o ritmo de avango das praticas ambientais (Zanin et al., 2020; Kruger et
al., 2022). Ainda assim, o gestor ressalta que nao hé resisténcia em termos de valores e

estratégia



91

Como principal facilitador, C1 destaca a cultura organizacional construida ao longo do
tempo, de forma natural e ndo impositiva: “Talvez o nosso principal facilitador seja isso, uma
coisa muito natural, que ndo € for¢ada.” O gestor C2 também reforca a cultura como elemento
critico, identificando-a como barreira quando associada a visdes gerenciais que deslegitimam a
sustentabilidade.

Dessa forma, na Empresa C, as barreiras para a sustentabilidade estdao mais fortemente
associadas a dimensdo econdmica, embora os gestores reconhecam barreiras na dimensao
social, relacionadas com a cultura organizacional. Esse padrao € coerente com a literatura que
aponta a centralidade do desempenho econdmico no agronegécio (Alvarez-Ochoa et al., 2024;
Zanin et al., 2020).

Na Empresa D, as barreiras apontadas pelo gestor se relacionam com a diversidade
cultural dos colaboradores e a alta rotatividade da mao de obra, que dificultam o alinhamento
de valores e préticas: “Essa € uma dificuldade de cruzar essas trés culturas, para a gente ter algo
em comum.” O gestor destaca que a rotatividade gera custos elevados de treinamento,
socializagdo e acompanhamento continuo, mas, quando esse processo ¢ bem conduzido, ele se
transforma em um facilitador central, fortalecendo o engajamento e a coeréncia organizacional.

Na empresa E, o gestor identifica como principal barreira para a integracdo da
sustentabilidade a falta de conhecimento e a dificuldade de traduzir a sustentabilidade em valor
para o negdcio: “As vezes, a falta de conhecimento e, consequentemente, como traduzir isso
em negocio.” Como facilitador, o gestor destaca a existéncia de cargos, pessoas e estruturas
formais dedicadas a sustentabilidade, associando esse aspecto a governanga organizacional: “é
muito importante terem cargos e pessoas que sdo responsdveis pela sustentabilidade, porque
1$s0, consequentemente, consegue trazer valor agregado para a empresa’.

5 DISCUSSAO

Esta secdo é composta por seis subtdpicos, sendo que os subtépicos de um a cinco
apresentam a discussdo individual de cada caso de estudo e o sexto apresenta a discussao sobre
a mentalidade para a sustentabilidade nas organizag¢des do agronegécio, considerando todos os
casos estudados.

5.1 Discussao Caso A

No caso A os gestores apresentam a perspectiva de sistemas como drea mais forte da
mentalidade para sustentabilidade, com boa conexao afetiva nos principios, com excecao para
o principio de fluxo ciclico. Além disso, a area de visdo de mundo ecoldgica € desenvolvida em

todas as dimensdes e principios. Essa configuragdo se reflete na concepg¢ado de sustentabilidade
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dos gestores, que busca equilibrar a geragdo de valor econdmico com as dimensdes social e
ambiental e ao atendimento aos diferentes stakeholders, entendendo a sustentabilidade como
condicdo de viabilidade do negdcio.

Considerando o modelo proposto por Kassel, Rimanoczy e Mitchell (2016), o
desenvolvimento da dimensdo cognitiva associado ao desenvolvimento afetivo tende a
favorecer decisdes mais sensiveis aos impactos sistémicos. Entretanto, a fragilidade no
principio do fluxo ciclico revela limites na incorporacdo de uma légica nao linear de
planejamento, o que reduz o potencial de decisdes orientadas por uma visao ecoldgica profunda
e que promova mudangas estruturais. Assim, embora a mentalidade para a sustentabilidade
esteja relativamente desenvolvida, ela ainda se baseia em padrdes lineares de crescimento e
continuidade produtiva. Essa mentalidade se reflete diretamente na forma como a
sustentabilidade é concebida e operacionalizada, respondendo ao objetivo geral da pesquisa ao
evidenciar que o modo de pensar e sentir a sustentabilidade condiciona o modo de agir
organizacionalmente. Essa mentalidade se reflete diretamente na forma como a sustentabilidade
€ concebida e operacionalizada dentro da empresa.

A concepcdo de sustentabilidade dos gestores do Caso A busca equilibrar geragao de
valor econdmico dentro das dimensdes social e ambiental, compreendendo a sustentabilidade
como condi¢do de viabilidade do negécio e de atendimento aos diferentes stakeholders. Essa
compreensdo reflete a mentalidade que combina pensamento sistémico com visdo de mundo
ecoldgica, mas que permanece orientada a continuidade organizacional, se aproximando ade
uma visdo antropocéntrica (Sartori, Latronico e Campos, 2014; Whyte e Lamberton, 2020).
Ainda que haja reconhecimento da interdependéncia entre sociedade e natureza, a centralidade
continua sendo a sobrevivéncia e competitividade da organizacdo.

A sustentabilidade se apresenta incorporada a estratégia da empresa, como parte do
processo decisério e com as praticas ambientais e sociais integradas para a geragcao de valor,
conforme perspectiva de integracdo proposta por Sroufe (2017). A empresa adota praticas para
mitigacdo dos impactos ambientais e praticas sociais para a conscientizacdo da comunidade
local, mantendo a dimensdo econdmica como principal critério decisério e o modelo de
crescimento da producdo para atendimento da demanda crescente por alimentos (Balog e
Jambor, 2020; Mahmood et al., 2024; Apoovra e Kundlas, 2024).

A motivagdo da empresa para adogdo das praticas sustentaveis envolve fatores internos,
relacionados com principios morais, seguindo uma abordagem de responsabilidade
socioambiental (Alvarez-Ochoa, Acevedo e Tuesta, 2024), mas, ainda assim, tais praticas se

inserem majoritariamente em uma abordagem de sustentabilidade fraca. Nesse sentido, as
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iniciativas adotadas pela empresa tendem a se configurar menos como acgdes transformadoras e
mais como mecanismos de mitigacdo dos impactos negativos inerentes a atividade
agropecudria, especialmente aqueles relacionados ao uso intensivo de recursos naturais e a
exposicao a riscos ambientais. Esse padrdo reforca a critica de Baroni (1992) e Naredo (2004)
de que a sustentabilidade, quando subordinada a 16gica econdmica, tende a operar como ajuste
funcional, e ndo como transformacao.

A andlise das barreiras enfrentadas pela Empresa A refor¢a esse entendimento. A menor
incidéncia de obstaculos internos sugere que a mentalidade para sustentabilidade faz parte da
cultura organizacional e atua como facilitadora da integracdo da sustentabilidade (Kassel,
Rimanoczy e Mitchell, 2016), reduzindo resisténcias e favorecendo a coeréncia entre discurso
e pratica. No entanto, o fato de as principais barreiras estarem associadas com a dimensao
social, especialmente relacionados com politicas publicas, evidenciam a complexidade dessa
dimensao (Brenya, 2023). Observa-se que o menor desenvolvimento dos principios de reflexdo,
inovagdo criativa e fluxo ciclico tende a restringir a formulacdo de respostas mais integrativas,
que articulem simultaneamente as dimensdes social, ambiental e econdmica.

Ainda assim, o fortalecimento desses principios na mentalidade dos gestores poderia
ampliar a capacidade da organizagdo de buscar solu¢des inovadoras e sist€micas para desafios
sociais complexos, contribuindo para a reversao de processos de degradacao ambiental e social,
independentemente da abordagem de sustentabilidade adotada, conforme argumenta Ruggerio
(2021). Assim, a andlise das barreiras evidencia que a mentalidade para a sustentabilidade atua
menos como um fator de superacdo automadtica dos limites estruturais € mais como um
mediador cognitivo e interpretativo que define o alcance, a profundidade e a direcdo das
respostas organizacionais.

Dessa forma, no Caso A observou-se que a mentalidade para a sustentabilidade dos
gestores se reflete de forma completar nas praticas organizacionais. A forte presenca da
perspectiva de sistemas e da visdo de mundo ecoldgica sustenta uma concep¢do de
sustentabilidade orientada ao equilibrio entre economia, sociedade e ambiente. Contudo, o
baixo desenvolvimento de principios como o fluxo ciclico e o pensamento integrativo limita a
incorporagdo dos ciclos naturais na légica de planejamento. Como consequéncia, as praticas
organizacionais sdo voltadas para redu¢do de impactos, o que as insere majoritariamente na

l6gica da sustentabilidade fraca.

5.2 Discussao Caso B
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No caso B, observa-se que a mentalidade para a sustentabilidade do gestor apresenta
maior desenvolvimento nas dreas de inteligéncia emocional e inteligéncia espiritual, com
presenca consistente dos principios de reflexdao, inovagao criativa e propdsito. De acordo com
Rimanoczy e Klingenberg (2021), esse perfil indica uma capacidade de reconhecer os conflitos
de interesses, ponderar consequéncias e uma predisposicao para acdes sustentaveis. Entretanto,
as dreas de visdo de mundo ecoldgica e de perspectiva de sistemas mostram-se menos
desenvolvidas, especialmente nos principios de ecoliteracia e fluxo ciclico. Assim, embora a
mentalidade do gestor apresenta fragilidades no que se refere a compreensdo sist€mica e
ecoldgica, o que limita seu potencial de orientar transformagdes estruturais na forma de planejar
e produzir. Essa mentalidade se relaciona com a concepg¢do de sustentabilidade ligada a valores
pessoais e proposito, que aborda as dimensdes social e ambiental como condi¢cdo para que o
crescimento organizacional aconteca, alinhada com a visd@o antropocéntrica (Whyte e
Lamberton, 2020).

A empresa B adota préaticas de sustentabilidade em todas as dimensdes do TBL, com
processos de governanca estruturados e, assim como a empresa A, mantém as praticas
sustentdveis associadas com a geracdo de valor econdmico. Porém a integracdo da
sustentabilidade € motivada por fatores externos, principalmente exigéncias do mercado, se
aproximando do paradigma individualista, discutido por Silva Reis e Amancio (2011), que visa
a sobrevivéncia da propria empresa. As praticas observadas na empresa B se inserem na légica
da sustentabilidade fraca, pois sao utilizadas como instrumentos para atender exigéncias de
mercado, mitigar impactos e manter a competitividade, sem questionamento estrutural dos
modelos produtivos.

Os resultados sugerem a existéncia de um desalinhamento entre a mentalidade
individual do gestor e a motivagdo organizacional para a incorporacdo da sustentabilidade.
Embora o gestor apresente uma mentalidade para a sustentabilidade com maior
desenvolvimento nas dreas emocional e espiritual, a ado¢do de praticas sustentdveis pela
Empresa B ocorre predominantemente em resposta a exigéncias externas de mercado, € nio
como desdobramento direto dessa mentalidade. Esse desalinhamento indica que a mentalidade
individual, quando ndo incorporada a cultura organizacional, tende a ter baixo impacto
transformador.

A principal barreira apontada esta relacionada com a formacao de liderancas, sugerindo
que ainda nao h4 uma conexao emocional com a mentalidade para sustentabilidade na cultura
organizacional, apesar da realizacdo de praticas que de fato contribuem com a mitigacao dos

impactos ambientais, motivadas por exigéncias do mercado. Esse achado reforca a existéncia
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da lacuna entre intencdo e acdo sustentivel. Conforme Swart et al. (2023) e Charatsari,
Michailidis e Lioutas (2024), valores individuais favoraveis a sustentabilidade ndo se traduzem
automaticamente em mudangas organizacionais quando nao sao incorporados a cultura, as
liderangas e as estruturas institucionais.

Ainda assim, a Empresa B apresenta praticas relevantes nas dimensdes ambiental e
social, que contribuem para a redu¢do de impactos e para a melhoria de processos. Essas
praticas, contudo, decorrem principalmente de exigéncias externas e pressoes de mercado.
Dessa forma, o Caso B evidencia que a mentalidade para a sustentabilidade, quando permanece
restrita ao nivel individual e n@o se incorpora a cultura organizacional, tem alcance limitado na
transformac¢do da organizacdo, ainda que a empresa consiga adotar praticas que gerem efeitos
positivos na redu¢do de impactos socioambientais.

5.3 Discussao Caso C

No caso C um dos gestores apresenta a inteligéncia espiritual como 4rea mais forte de
sua mentalidade para sustentabilidade, enquanto o outro gestor apresenta a visdo de mundo
ecoldgica como drea mais forte. Ambos os gestores apresentam desenvolvimento consistente
da visao de mundo ecoldgica e do pensamento de longo prazo, o que indica uma compreensao
compartilhada acerca das interdependéncias entre atividade produtiva, recursos naturais e
continuidade do negdcio. Essa composi¢do da mentalidade se reflete diretamente na concepgao
de sustentabilidade expressa pelos gestores, que envolve o equilibrio entre as dimensdes
ambiental, econdmica e social, bem como a incorporagdo da l6gica da economia circular.

Essa configuracao se aproxima do que Kassel, Rimanoczy e Mitchell (2016) descrevem
como potencial transformador da mentalidade para a sustentabilidade quando ela est4 ancorada
em valores e propdsito, pois tende a influenciar a forma como os lideres atribuem significado
as decisdes organizacionais. Entretanto, observa-se baixo desenvolvimento dos principios
associados a inteligéncia emocional, especialmente reflexdo e inovagao criativa, o que limita a
capacidade de lidar com tensdes, paradoxos e conflitos inerentes a conciliagdo entre
crescimento econdmico, preservacdo ambiental e responsabilidade social

As préticas adotadas pela empresa demonstram que a incorporacdo da sustentabilidade
ainda estd incipiente. A empresa adota praticas consistentes na dimensao ambiental, de maneira
articulada com a geracdo de valor, porém as préticas sociais ainda sdo predominantemente
voltadas para fatores internos a organizagdo, apesar da presenca de programas de
conscientizacao para a comunidade local.

Diferentemente de empresas nas quais a sustentabilidade € motivada

predominantemente por pressdes externas, na Empresa C os dados indicam que valores
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pessoais, senso de propdsito e responsabilidade socioambiental, associados com a inteligéncia
espiritual, s3o os motores para a integracdo da sustentabilidade na estratégia organizacional,
refletindo a mentalidade da alta direcdo. Entretanto, o baixo desenvolvimento dos principios
associados a inteligéncia emocional, especialmente reflexdo e inovacdo criativa, limita a
capacidade da organizagcdo de lidar com tensdes e paradoxos inerentes a conciliacdo entre
crescimento econdmico, preservacdo ambiental e responsabilidade social.

Essa limitacdo se reflete na ado¢ao de solugdes predominantemente incrementais, que
mitigam impactos negativos, mas nao promovem mudangas estruturais no modelo produtivo.
Tal configuracdo aproxima o Caso C de uma abordagem de sustentabilidade fraca, caracterizada
pela manutencdo da ldgica de crescimento econdmico e pela adocdo de praticas sustentaveis
compativeis com o modelo dominante do agronegdcio (Ruggerio, 2021).

No que se refere as barreiras, destaca-se que as principais limitagdes enfrentadas pela
Empresa C estdo relacionadas a capacidade financeira de investimento. Ainda que haja
disposic¢do e intencdo de ampliar as praticas sustentaveis, restricoes de recursos condicionam o
ritmo e o alcance dessas iniciativas. Em contrapartida, a cultura organizacional é apontada como
um facilitador, uma vez que os valores associados a sustentabilidade encontram respaldo na
mentalidade da alta direcdo, reduzindo resisténcias internas e favorecendo a integracdo
progressiva da sustentabilidade na estratégia da empresa.

Assim, o Caso C evidencia que a mentalidade para a sustentabilidade, quando baseada
em valores e propdsito, favorece a incorporagdo progressiva da sustentabilidade na estratégia.
Contudo, sem o fortalecimento dos principios de reflexdo, inovacdo criativa, pensamento
integrativo e fluxo ciclico, seu alcance permanece restrito a mitigacao de impactos, ainda dentro

da l6gica da sustentabilidade fraca.

5.4 Discussao Caso D

A andlise do Caso D indica que a mentalidade para a sustentabilidade do gestor
apresenta maior desenvolvimento nas dimensdes cognitiva € comportamental, expressas pelo
dominio técnico sobre normas ambientais, requisitos regulatérios e procedimentos de controle,
bem como pela adocao de praticas voltadas a eficiéncia operacional. Por outro lado, observa-se
menor desenvolvimento da dimensao afetiva, o que limita a ado¢do da sustentabilidade como
valor central orientador da tomada de decisdo.

No que se refere aos principios da mentalidade para a sustentabilidade, destaca-se a
baixa predominancia do pensamento sist€émico e a auséncia do principio do fluxo ciclico. A

sustentabilidade é compreendida de forma fragmentada e predominantemente linear, com foco
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nos limites organizacionais imediatos € no atendimento a exigéncias externas, sem a
consideracdo explicita das interdependéncias entre sistemas sociais, econdmicos € naturais.
Conforme argumentam Rimanoczy e Klingenberg (2021), a auséncia do fluxo ciclico restringe
a capacidade de reconhecer dinamicas de regeneracdo, impermanéncia e limites ecoldgicos,
refor¢ando abordagens de planejamento orientadas ao curto prazo e ao controle.

Em consonincia com a concep¢do do gestor, a empresa adota préticas sustentiveis
estruturadas na dimensdo ambiental, associadas a criagdo de valor, porém as préticas sociais
estdo voltadas para questdes internas relacionadas com as condi¢des de trabalho. A empresa é
motivada a adotar essas praticas pela busca pela qualidade nos produtos e nos processos,
alinhada com a visdo antropocéntrica discutida por Whyte e Lamberton (2020), na qual préticas
sustentdveis sdo incorporadas dentro da 16gica do crescimento produtivo.

A articulag@o entre mentalidade, concepcao e praticas no Caso D se insere claramente
na légica da sustentabilidade fraca. As préticas sdo orientadas a mitigacdo de impactos e a
conformidade com padrdes externos, sem questionamento estrutural dos modelos produtivos.
A auséncia do principio do fluxo ciclico e o baixo desenvolvimento do pensamento sist€émico
limitam a incorpora¢do de uma visdo de limites ecoldgicos, regeneracdo e interdependéncia
entre sistemas naturais e sociais. Assim, a sustentabilidade permanece restrita a l6gica do
controle, da eficiéncia e da adaptacdo incremental, e ndo da transformacao estrutural.

As barreiras apontadas estdo relacionadas ao ambiente interno da empresa,
especialmente com a integracao da mentalidade para sustentabilidade na cultura organizacional.
Dessa forma, assim como a mentalidade para a sustentabilidade dos gestores pode atuar como
facilitadora da adoc¢@o de praticas mitigadoras, a auséncia dela na cultura organizacional limita
integracdo mais substantiva da sustentabilidade na estratégia organizacional, mantendo as acdes
voltadas para mitigacao de impactos ambientais e para o ambiente interno da empresa.

Dessa forma, o Caso D demonstra que a mentalidade para a sustentabilidade do gestor
se reflete nas praticas organizacionais principalmente por meio de uma légica instrumental. O
forte desenvolvimento das dimensdes cognitiva e comportamental se reflete na adog¢do de

praticas ambientais e sociais associadas a eficiéncia, a qualidade e a competitividade.

5.5 Discussao Caso E

No Caso E, o predominio das inteligéncias emocional e espiritual na mentalidade para
sustentabilidade do gestor, contribui para o engajamento valorativo do gestor com a
sustentabilidade, porém a fragilidade da perspectiva de sistemas, especialmente nos principios

de pensamento integrativo e fluxo ciclico, limita a capacidade de transformar esse engajamento
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em uma abordagem estratégica mais ampla. Essa configuracdo da mentalidade se expressa em
uma concepgao de sustentabilidade orientada a continuidade do negdcio, ainda que alinhada ao
Triple Bottom Line. Tal orientag¢do indica a incorporagdo da sustentabilidade como meio de
assegurar a viabilidade econdmica no longo prazo, sem questionamento estrutural dos modelos
produtivos, aproximando-se da abordagem antropocéntrica discutida por Whyte e Lamberton
(2020).

No nivel organizacional, observou-se que a integracdo da sustentabilidade a estratégia
ocorre de forma mediada pela dimensdao econdmicas, especialmente aquelas relacionadas ao
acesso a financiamento e a pressdes externas. Esse padrdo reforca uma ldégica de
sustentabilidade fraca, na qual a ado¢@o de praticas estd associada a mitigacdo de riscos e a
conformidade, em detrimento de processos transformadores (Ruggerio, 2021).

No Caso E, o gestor identifica como principal barreira a falta de conhecimento e a
dificuldade de traduzir a sustentabilidade em valor para o negécio. Como facilitador, destaca-
se a presenca de estruturas formais de governanga, com cargos e pessoas dedicadas a
sustentabilidade. Esses achados mostram que, embora haja valores individuais favordveis, a
falta de conhecimento pratico e de traducdo estratégica da sustentabilidade reforca a lacuna

entre intencdo e acdo (Charatsari, Michailidis e Lioutas, 2024).

5.6 Mentalidade para a sustentabilidade e a sustentabilidade nas organizacoes do
agronegocio

Os resultados desta pesquisa indicam que a mentalidade para a sustentabilidade dos
gestores de empresas do agronegdcio do Tridngulo Mineiro se reflete na sustentabilidade
organizacional. Em todos os casos analisados a mentalidade dos gestores se relaciona com a
forma como a sustentabilidade € concebida e operacionalizada. Quando a mentalidade para a
sustentabilidade € pouco desenvolvida, ela ndo atua como for¢ca propulsora de mudangas.
Quando estd desenvolvida, mas ndo € incorporada a cultura organizacional, seu potencial de
transformag@o permanece restrito. J4& quando estd desenvolvida e incorporada a cultura, ela
orienta decisdes e sustenta a integracao progressiva da sustentabilidade, embora seu alcance
ainda possa ser limitado por fatores econdmicos e estruturais.

A forma como a mentalidade para a sustentabilidade foi observada nos casos de estudo
revela que ela ndo atua de maneira isolada, mas em interacdo constante com concepgdes de
sustentabilidade, préticas organizacionais, contexto produtivo do agronegdcio e condig¢des
estruturais. Em todos os casos, a concepciao de sustentabilidade adotada pelos gestores esta

diretamente relacionada com a mentalidade para a sustentabilidade. Onde ha maior presenca de
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valores, proposito e envolvimento afetivo, a sustentabilidade € compreendida como parte do
sentido da atuacd@o organizacional. Contudo, esses elementos ndo se consolidam como légica
dominante da estratégia, prevalecendo uma orientacdo antropocéntrica, na qual a
sustentabilidade € incorporada prioritariamente em funcdo da continuidade do negdcio, da
eficiéncia produtiva e da competitividade, conforme a perspectiva discutida por Whyte e
Lamberton (2020).

Essa concepg¢do se materializa em praticas organizacionais que, embora presentes nas
trés dimensdes do Triple Bottom Line (Elkington, 1997), sdo hierarquizadas pela centralidade
da dimensdo econdmica. As préiticas ambientais e sociais sdo priorizadas quando demonstram
retorno financeiro, reducdo de custos, mitigacdo de riscos regulatorios ou fortalecimento
competitivo, padrao discutido por Silva, Reis e Amancio (2011) e por Sroufe (2017). Esse
resultado confirma que, no contexto do agronegocio, a sustentabilidade € integrada a estratégia
principalmente quando compativel com a l6gica produtiva dominante, marcada por pressao por
eficiéncia, crescimento e competitividade em mercados cada vez mais exigentes (Balog e
Jambor, 2020; Mahmood et al., 2024).

Nesse processo, a mentalidade para a sustentabilidade atua como mediadora entre
valores individuais e respostas organizacionais. Conforme Fernando (2012), ela € o elemento
capaz de preencher a lacuna entre conhecimento técnico e acdo, mas apenas quando é
incorporada as rotinas e a cultura organizacional. Onde a mentalidade ndo € compartilhada
culturalmente, permanece restrita ao nivel individual e tem baixo impacto estratégico. Onde é
incorporada a cultura, como observado no Caso C, ela orienta decisdes e legitima a
sustentabilidade como critério organizacional, ainda que seu alcance possa ser limitado por
restri¢des econdmicas e estruturais, como capacidade de investimento e estrutura produtiva.

Um achado transversal € a fragilidade do principio do fluxo ciclico em praticamente
todos os casos. De acordo com Kassel, Rimanoczy e Mitchell (2016) e Rimanoczy e
Klingenberg (2021), o fluxo ciclico exige superar a légica linear e incorporar a compreensao
dos ciclos da natureza de nascimento, crescimento, declinio, morte e renovagdo. A dificuldade
de incorporar esse principio mantém o planejamento organizacional ancorado em uma visao
linear, orientada ao crescimento continuo e ao controle. Isso limita a capacidade de reconhecer
explicitamente os limites ecoldgicos, a finitude dos recursos e a necessidade de regeneracdo
dos sistemas naturais, elementos centrais de uma abordagem ecocéntrica e mais proxima da
sustentabilidade forte (Ruggerio, 2021).

Como consequéncia, mesmo quando hd valores favordveis e praticas consolidadas, as

respostas organizacionais tendem a assumir cardter predominantemente mitigatorio. Esse
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padrdao explica por que a sustentabilidade observada nas empresas analisadas se aproxima
majoritariamente da légica da sustentabilidade fraca, conforme definida por Naredo (2004) e
Kuhlman e Farrington (2010). Essa abordagem tem se mostrado capaz de gerar resultados
relevantes, como redugdo de emissdes, uso mais racional de recursos, melhoria das condicdes
de trabalho e fortalecimento de agdes sociais, especialmente em setores pressionados por
mercados e regulacdes, como o agronegdcio (Alvarez-Ochoa, Acevedo e Tuesta, 2024).

Entretanto, a auséncia do fluxo ciclico e do pensamento integrativo reduz a capacidade
das organizacdes de lidar com desafios sist€émicos de longo prazo, como mudancas climéticas,
perda de biodiversidade e esgotamento de recursos naturais. Conforme Ruggerio (2021), a
sustentabilidade fraca contribui para desacelerar processos de degradacdo, mas apresenta baixa
capacidade de reverté-los estruturalmente. Assim, ela opera mais como ajuste funcional do
sistema produtivo do que como transformacao, reforcando a critica de Baroni (1992) e Naredo
(2004).

Essa leitura empirica dialoga também com as tendéncias recentes da producdo cientifica
discutidas no item 2.3 do referencial teérico. A tendéncia de pesquisa voltada para temas como
economia circular e mudancas climéticas indica que o campo tem se orientado prioritariamente
para estratégias de mitigacao, eficiéncia no uso de recursos e redu¢do de impactos. Conforme
Ruggerio (2021), a economia circular € uma forma de sustentabilidade fraca, pois busca
compatibilizar crescimento econOmico com mitigacdo de impactos ambientais, sem romper
com a logica produtivista. Assim, tanto a pritica organizacional quanto o préprio debate
académico t€m buscado solugdes que operam dentro da racionalidade econdmica, privilegiando
a inovacgdo tecnoldgica, a eficiéncia e a circularidade como formas de reduzir danos, € nao
buscando novas formas para o funcionamento do sistema que proporcionem melhor equilibrio
entre economia, sociedade e natureza.

Nesse sentido, a auséncia recorrente do principio do fluxo ciclico nas mentalidades dos
gestores dialoga com essa tendéncia do campo de pesquisa, que trata os ciclos principalmente
como reaproveitamento de materiais, € ndo como expressao de limites ecoldgicos, finitude e
regeneracdo dos sistemas naturais. Dessa forma, tanto os dados empiricos quanto as tendéncias
tedricas indicam que o agronegdcio tem avancado predominantemente dentro da légica da
sustentabilidade fraca.

Conforme argumenta Ruggerio (2021), a discussdo principal ndo deve ser a ado¢do da
sustentabilidade dentro da abordagem forte ou fraca, mas a capacidade efetiva de reverter
processos de degradagdo socioambiental. Assim, desde que as praticas adotadas sejam capazes

de reduzir e reverter impactos negativos, elas cumprem papel relevante, independentemente da
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légica em que estdo inseridas. Naredo (2004) acrescenta que a sustentabilidade fraca mantém
intacta a légica do crescimento econdmico continuo, apostando que ganhos tecnoldgicos e de
eficiéncia seriam suficientes para compensar os limites ecoldgicos. J4 Kuhlman e Farrington
(2010) destacam que essa abordagem se apoia na ideia de substituicdo entre capital natural,
humano e produzido, ignorando que muitos servigos ecossistémicos sao insubstituiveis. Assim,
embora relevante para desacelerar a degradacdo, a sustentabilidade fraca apresenta limites
quando se considera a necessidade de enfrentar desafios socioambientais de longo prazo.

Esses limites tornam-se ainda mais evidentes no contexto do agronegdcio, marcado por
contradi¢cdoes complexas. Conforme Balog e Jambor (2020), o setor precisa conciliar a pressao
por produtividade, competitividade e seguranca alimentar com a necessidade de conservar os
recursos naturais dos quais depende. Alvarez-Ochoa, Acevedo e Tuesta (2024) mostram que
essa tensdo leva a adocdo de préticas sustentdveis de forma fragmentada, priorizando a
dimensdo ambiental sem romper com a légica produtiva dominante. Silva, Reis e Améancio
(2011) reforcam que o paradigma do agronegdcio permanece centrado na eficiéncia e no
crescimento, incorporando a sustentabilidade apenas quando ela ndo ameaca essa racionalidade.
Ja Mahmood et al. (2024) evidenciam que o setor é simultaneamente afetado pelas mudangas
climéticas e responsavel por parte relevante das pressdes ambientais, o que aprofunda as tensoes
entre produzir, conservar € permanecer competitivo.

Os resultados sugerem que o fortalecimento de principios como fluxo ciclico,
pensamento integrativo, reflexao e inovacao criativa é importante para ampliar o alcance da
mentalidade para a sustentabilidade dos gestores, permitindo que ela deixe de operar apenas
como mecanismo de adaptacdo e passe a orientar processos mais transformadores (Kassel,

Rimanoczy e Mitchell, 2016).

6 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo geral compreender se a mentalidade para a
sustentabilidade de gestores de empresas do agronegécio se reflete na sustentabilidade de
organizacdes localizadas no Tridngulo Mineiro. Como objetivos especificos, buscou-se: (i)
identificar as praticas sustentdveis nos pilares econdmico, social e ambiental; (ii) analisar a
concepcdo de sustentabilidade dos participantes da pesquisa; (iii) analisar como a perspectiva
de sistemas, visdo de mundo ecoldgica, inteligéncia emocional e inteligéncia espiritual estao

presentes na mentalidade para sustentabilidade dos gestores das empresas analisadas; e (iv)
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analisar as barreiras e os facilitadores para a integracdo da sustentabilidade nas empresas do
agronegocio do triangulo mineiro.

Em relacdo ao objetivo especifico (i), observou-se que a sustentabilidade ¢
predominantemente concebida como condicdo para a continuidade das atividades produtivas e
para a viabilidade econdmica no longo prazo, assumindo um cardter instrumental. Essa
concep¢do se manifesta em praticas organizacionais voltadas, sobretudo, a dimensdo ambiental,
com énfase na mitigacdo de impactos negativos, efici€ncia operacional e atendimento a
exigéncias regulatérias e de mercado.

No que se refere ao objetivo (ii), constatou-se que as praticas sustentiveis se concentram
majoritariamente na dimensdo ambiental, sendo essa a dimensdo mais estruturada nas
organizacodes analisadas. A dimensao econdmica atua como mediadora das demais préticas, no
sentido de que acdes ambientais e sociais tendem a ser adotadas prioritariamente quando sio
percebidas como economicamente vidveis ou vantajosas para o negdcio. Ja a dimensao social
mostrou-se mais limitada, com praticas relacionadas com fatores que estdo sob maior controle
da organizagdo, como condi¢des de trabalho, seguranga, treinamentos e bem-estar dos
colaboradores, com menor incidéncia de iniciativas voltadas a comunidade ou a impactos
sociais mais amplos.

Quanto as motivagdes das organizacdes para a ado¢do das praticas sustentdveis,
observou-se a presenca tanto de fatores internos quanto externos, com predominncia destes
ultimos. Entre as motivagdes externas, destacam-se exigéncias legais, demandas de mercado e
certificacdes, enquanto as motivacdes internas estiveram mais associadas a valores da
organizacdo, valores pessoais dos gestores e preocupacdo com a continuidade do negdcio no
longo prazo.

A (iii) anélise da mentalidade para a sustentabilidade revelou maior desenvolvimento
das dimensdes cognitiva e comportamental, associadas ao conhecimento técnico e a adog¢ao de
préticas operacionais sustentdveis. Observou-se menor desenvolvimento na dimensdo afetiva,
relacionada a valores, propdsito e conexdo com a sustentabilidade. No que se refere aos
principios da mentalidade, destacaram-se a presenca da visdo de mundo ecoldgica e do
pensamento de longo prazo, ainda que predominantemente relacionados com uma perspectiva
antropocéntrica. Os resultados também indicam que as empresas que apresentaram maior
integracdo da sustentabilidade a estratégia organizacional e a cultura organizacional foram
aquelas cujos gestores demonstraram maior predominancia de pensamento sistémico e visao de
mundo ecoldgica, bem como maior conexao afetiva com os principios da mentalidade para a

sustentabilidade.
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Um achado central da pesquisa refere-se a fragilidade no desenvolvimento do principio
do fluxo ciclico dos gestores analisados. Essa auséncia se mostrou associada a predomindncia
de uma légica de planejamento linear e a dificuldade de promover mudancas estruturais nos
modelos de gestdo e producdo, especialmente no contexto do agronegécio. Como consequéncia,
a sustentabilidade observada nas organizagdes aproxima-se majoritariamente de uma
abordagem de sustentabilidade fraca, caracterizada por avancos incrementais e compativeis
com o modelo produtivo dominante, sem mudangas estruturais relacionadas com padrdes de
crescimento, consumo e uso dos recursos naturais.

Quanto ao objetivo especifico (iv), os resultados indicam que as barreiras para
integracdo da sustentabilidade na estratégia das organizacdes do agronegdcio se concentram
principalmente na dimensao social, associadas a cultura organizacional e a falta de informagao,
de conscientizacdo e de engajamento, tanto no interior das organizacdes quanto na relacdo
destas com a sociedade e com o poder publico. A dificuldade de acesso a informacdo, a baixa
visibilidade das acdes ja realizadas e a fragilidade do didlogo institucional foram apontadas
como fatores que limitam o avango das praticas sustentdveis. Na dimensao econdmica, as
barreiras envolvem a capacidade de investimento e a priorizacdo de recursos. Nao foram
apontadas barreira na dimensdo ambiental, sendo este o campo onde se observou a presenca
mais forte e mais estruturada das préticas sustentdveis.

Como facilitadores, destacam-se a presenca de liderangas comprometidas, a formacao e
sensibilizacdo gerencial, a cultura organizacional favordvel e a existéncia de estruturas formais
de governanga. Os resultados indicam que a integragao da sustentabilidade no agronegdcio €
influenciada tanto por fatores internos, como lideranca, cultura e governanca, quanto por fatores
externos, como informagdo, reconhecimento social, politicas piblicas e ambiente institucional,
sendo a dimensdo econdmica a mediadora da viabilidade das demais iniciativas.

Em relacdo as contribuicdes gerenciais da pesquisa, os resultados indicam que o
fortalecimento da sustentabilidade nas organizacdes do agronegdcio pode ser favorecido por
iniciativas de formacdo gerencial voltadas ao pensamento sist€émico, a compreensao dos fluxos
ciclicos da natureza e a reflexao, ampliando a capacidade dos gestores de lidar com problemas
complexos e de promover decisdes mais integradas e orientadas ao longo prazo. Essas
iniciativas podem ser estruturadas a partir de projetos colaborativos e de cardter experiencial,
nos quais gestores atuem conjuntamente na proposicao de intervenc¢des em suas organizacoes
ou comunidades, aprendendo por meio da agdo e da reflexdo sobre seus efeitos, conforme
proposto por Kassel, Rimanoczy e Mitchell (2016). Considerando que o principio do fluxo

ciclico se mostrou pouco desenvolvido nos casos analisados, tais projetos devem incentivar a
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superagdo da légica de planejamento linear, incorporando a compreensdo de ciclos de
nascimento, crescimento, declinio, morte e renovacdo tanto nos sistemas naturais quanto nos
processos organizacionais.

Para o contexto académico, esta pesquisa contribui ao articular empiricamente o
conceito de mentalidade para a sustentabilidade com préticas organizacionais no contexto do
agronegodcio brasileiro, ainda pouco explorado sob essa perspectiva. Ao relacionar o
desenvolvimento dos principios do fluxo ciclico, da reflexao e da inovagdo criativa com a
auséncia de mudancas estruturais, o estudo amplia o debate tedrico sobre a 16gica da abordagem
da sustentabilidade nas organizacoes.

A pesquisa dialoga com a Agenda 2030 ao contribuir diretamente para algumas metas
dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel. O estudo relaciona-se a meta 8.4 do ODS 8, ao
discutir a eficiéncia no uso de recursos e a articulacdo entre desempenho econdmico e
sustentabilidade; a meta 12.2 e a meta 12.6 do ODS 12, ao analisar a gestao sustentavel de
recursos naturais e a incorporacdo da sustentabilidade nos processos decisérios das empresas;
e a meta 13.3 do ODS 13, ao abordar a importancia da formagdo, da conscientizacdo e do
desenvolvimento da capacidade gerencial para lidar com desafios socioambientais. No que se
refere a regionalidade, a contribuicdo do estudo estd focada nos gestores que atuam no
Triangulo Mineiro, regido estratégica para o agronegdcio nacional. Ao analisar a mentalidade
para a sustentabilidade desses gestores, a pesquisa indica que o fortalecimento da forma como
eles pensam, decidem e agem em relacdo a sustentabilidade tende a influenciar as praticas das
empresas e contribuir para o desenvolvimento sustentavel da regido.

Diante do exposto, o estudo possibilitou o alcance do objetivo geral proposto, visto que
os resultados indicam que a mentalidade para a sustentabilidade dos gestores se reflete nas
organizacdes aqui analisadas. Como limitac¢do da pesquisa, destaca-se que os dados se baseiam
predominantemente na percepg¢ao dos gestores entrevistados, sendo estes vinculados a empresas
especificas e em um contexto geogrifico especifico. Além disso, nem todos os gestores
vinculados a préticas sustentdveis dos casos analisados participaram da pesquisa (por nao
adesdo e/ou indisponibilidade). Tal fato inviabiliza a generalizacao dos resultados aqui obtidos.

Com base nos achados, sugere-se que pesquisas futuras ampliem o nimero de casos e
incluam outras regides e segmentos do agronegdcio, permitindo comparacdes mais
abrangentes. Estudos longitudinais poderiam investigar a evolucdo da mentalidade para a
sustentabilidade ao longo do tempo e sua relacio com mudangas organizacionais mais
profundas. Recomenda-se ainda o aprofundamento da investigac@o sobre o principio do fluxo

ciclico, explorando sua relagdo com inovagdo criativa, sustentabilidade forte e abordagens
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regenerativas. Ademais, verificar se a mentalidade para a sustentabilidade dos gestores de
empresas deste ramo foi facilitada — ou ndo — pelo ensino que tiveram no decorrer de suas
experiéncias académicas pode ser foco de estudos futuros, visando averiguar a influéncia da
educagdo para a sustentabilidade na mentalidade de gestores ja atuantes no mercado.

De forma conclusiva, esta pesquisa evidencia que a mentalidade para a sustentabilidade
constitui um elemento relevante para compreender os limites e as possibilidades da
sustentabilidade no agronegocio, destacando que avancos mais substantivos dependem da
integracdo entre conhecimento, comportamento, valores, e compreensao sist€émica dos desafios

socioambientais contemporaneos.
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