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“The better a firm manages its relationship with various stakeholders, the better
will be its performance.”

(Donaldson and Preston, 1995; Freeman, 1984).

iii



Lisbon School

Q‘ — N
’*l = % Manegenent
AGRADECIMENTOS

Gratiddo, pela sapiéncia, ajuda e humanidade desmedida da minha querida orientadora Prof.?
Dr.* Patricia Tavares.

Gratiddo, pelo amor e apoio incondicional da familia que tenho. O meu porto de abrigo e for¢a
motriz que me faz querer estar sempre em constante evolugao.

Gratiddo, pelos amigos e colegas que me acompanharam nesta jornada, dura, mas muito
recompensadora a vdrios niveis.

Gratiddo, pela chefia que me compreendeu numa altura em que estava a necessitar mais do que
nunca dessa compreensao.

Gratiddo, por todos estes stakeholders, pela vida e pelas oportunidades que ela traz.

Gratidao.

v



Lisbon School
,:‘ : of Economics

| ' & Management

RESUMO

A sustentabilidade tem ganho expressdo ao longo dos anos dentro das organizagdes e,
paralelamente, a Gestao de Stakeholders com base na Teoria de Stakeholders, que pressupde que o foco
nas empresas, ndo € a empresa, mas a relacdo com os stakeholders.

Assim, o objetivo deste estudo € compreender o dominio da educacgao acerca da sustentabilidade
na criacéio de valor partilhado entre stakeholders em projetos de gestdo da sustentabilidade e analisar
face a projetos de gestdo da sustentabilidade: (1) a importancia da educacdo acerca da sustentabilidade;
(2) a influéncia da educacio na criagdo de beneficios e interesses mutuos; e (3) a intervencao da ética
dentro das relacdes entre stakeholders.

A presente investigacdo foi conduzida por um processo de recolha de dados qualitativos, com
recurso a entrevistas individuais semiestruturadas e uma pesquisa descritivo-explanatdria, em que a
estratégia de investigacdo é um Estudo de Caso, de horizonte temporal cross-sectional. A amostragem
intencional deste caso de estudo advém da organizagdo de um evento com a missao de educar através
da desmistificacdo da sustentabilidade, por parte de uma associacdo sem fins lucrativos. Tratou-se de
uma conferéncia em 2021, que juntou diversos stakeholders ligados a area da sustentabilidade,
motivados pela partilha de experiéncias e conhecimentos sobre a tematica de atuagao.

Os resultados obtidos a partir deste estudo revelam que os stakeholders valorizam a educacio
acerca da sustentabilidade dentro de projetos de gestdao da sustentabilidade. Neste sentido, as duas
perguntas de investigacdo; (1) que a educagdo acerca da sustentabilidade tem influéncia no
relacionamento e na criagdo de valor partilhado entre stakeholders, dentro de projetos relacionados com
gestdo da sustentabilidade; e (2) que a ética associada a valores de sustentabilidade, afeta o
relacionamento entre stakeholders em projetos de gestdo da sustentabilidade, foram corroboradas.

Conclui-se que a educagdo acerca sustentabilidade, de facto, facilita a criagdo de relacdes e
beneficios mutuos, através da implementag@o de valores intrinsecos - como a tolerdncia - em oposi¢io
ao “greenwashing”. Para estudos futuros, € sugerida a consideracdo dos pilares da Sustentabilidade -
sustentabilidade social, ambiental e financeira - e aplicacdo de um método de observagdo participativa,

pela proximidade com a populacdo da amostra.

Palavras-Chave: Teoria de Stakeholders, Gestao da Sustentabilidade, Educacdo acerca da

Sustentabilidade, Criacdo de Valor Partilhado
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ABSTRACT

Sustainability has gained expression over the years within organizations. And so has stakeholder
management, based on Stakeholders Theory, which assumes that the focus in companies is not the
company but the relationship with stakeholders. This study aims to understand the domain of education
about sustainability in the value creation among stakeholders in sustainability projects. It seeks to
analyse: (1) the importance of education concerning sustainability; (2) the influence of education in
creating mutual benefits and interests; and (3) the intervention of ethics within stakeholder relations.

The present research was led by a qualitative data collection process, using semi-structured
individual interviews, through descriptive-explanatory research. The strategy focuses on a Case Study
of cross-sectional time horizon. The intentional sampling of this case study comes from the organization
of an event by a non-profit association, whom mission was to educate through the demystification of
sustainability. It was a conference in 2021, which brought together various stakeholders within the area
of sustainability, with the will to share experiences and knowledge.

The results obtained from this study reveal that stakeholders value education regarding
sustainability, within sustainability management projects. The two research questions, (1) that education
concerning sustainability has influence on the relationship and value creation among stakeholders,
within projects related to sustainability management; and (2) that ethics associated with sustainability
values, affects the relationship among stakeholders in sustainability management projects, are then
validated.

It is concluded that education regarding sustainability, in fact, facilitates the creation of
relationships and mutual benefits, through the implementation of intrinsic values - such as tolerance - as
opposite to greenwashing. For future studies, it is suggested the consideration of the Sustainability
pillars - social, environmental and financial sustainability - and the application of a participative

observation method, due to the proximity with the sample population.

Key Words: Stakeholders Theory, Sustainability Management, Sustainability Education, Value

Creation
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1. INTRODUCAO

1.1 Relevincia Académica e Empresarial

A relevancia desta investigacdo para a Academia, resulta da necessidade do desenvolvimento
de estratégias e procedimentos para a tomada de acdo por parte da sociedade. O crescente aumento dos
problemas associados a sustentabilidade suscitou uma mudanca de paradigma na transi¢do de projetos
tradicionais para projetos de sustentabilidade. Pelo que, por ser esta uma temdtica recente € pouco
aprofundada, possui vérias vertentes e perspetivas por explorar. E considerada, por isso, como uma
oportunidade para o desenvolvimento da andlise de um caso real, com o intuito de compreender as
relagdes entre stakeholders e a atuacdo dos mesmos - o cerne principal da Teoria de Stakeholders
(Freeman et al., 2010).

Horisch et al., 2014, apontaram como mecanismos de transformacdo das relacdes entre
stakeholders: a educacdo acerca da sustentabilidade, como meio para consolidar mentalidades e
promover a consciencializacio, e a criacao de valor partilhado, como meio de determinag@o de interesses
e beneficios sustentdveis comuns a todos os intervenientes em projetos de gestdo da sustentabilidade.
Sendo que, a jungdo destes conceitos poderd ser a resposta para o sucesso de projetos ligados a
sustentabilidade.

A relevancia do estudo para a Gestdo, parte do facto de ser uma ferramenta pertinente - neste
caso especifico relacionado com o marketing - para a drea do Marketing Relacional e Marketing Verde.
E da mesma forma para a Gestdo de Stakeholders e da Sustentabilidade, em que stakeholders atuam e
influenciam o sucesso de uma organizagdo envolvida em projetos de sustentabilidade. Permitindo,
assim, a otimizacao de processos de tomada de decisdo, a prioritizacdo de interesses de stakeholders e

a elaboracdo, implementagdo, operacionalizac@o e avaliacdo de estratégias de Marketing.

1.2 Objetivo de Investigacdo

O intuito desta investigagdo ¢ revelar a importancia da educag@o acerca da sustentabilidade
dentro das relacOes estabelecidas entre stakeholders em projetos de gestdo da sustentabilidade.
Pretendendo-se demonstrar a pertinéncia do tépico e a sua influéncia na criagdo de valores partilhados
em projetos no ambito da sustentabilidade. Por ser este um tema de elevada expressao na atualidade e
uma preocupagdo para as geracdes futuras, € fulcral o fomento e o sucesso destes projetos.

Por esse motivo, este estudo tem como objetivo compreender a influéncia do nivel de educagéo

acerca da sustentabilidade dos stakeholders nas relagdes que estabelecem em projetos de
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sustentabilidade, e ainda, se as relacdes assumem contornos diferentes tendo em consideragdo os
diferentes niveis de educacdo sobre a sustentabilidade por parte dos intervenientes.

Valorizando a componente ética na criagdo de interesses e beneficios mutuos, na maneira como
a ética € influenciada pelo nivel educacional sobre a sustentabilidade dos stakeholders e como a mesma

influéncia as relacdes dentro de projetos de gestdo da sustentabilidade.

1.3 Estrutura da Dissertacdo

Esta dissertacdo encontra-se organizada em seis capitulos. No primeiro capitulo apresenta-se a
introducdo ao estudo, que determina a sua pertinéncia para a Academia e para a Gestao, o seu objetivo
¢ estrutura.

O segundo capitulo integra a revisdo de literatura, que inclui a Teoria de Stakeholder, - a
evolugdo e descrigdo do termo “stakeholder” e associado ao conceito de valor; a relacdo da Teoria de
Stakeholders com a Gestdo da Sustentabilidade, inspirado no estudo de Horisch et al. (2014), que
determinou a ligagdo entre ambos os conceitos, os aspetos comuns e divergentes entre eles e respetivos
“Mecanismos de Transformagao”- as perguntas, os objetivos e as proposi¢des da investigacao.

Por sua vez, o terceiro capitulo inclui 0o modelo conceptual adotado. O quarto capitulo, apresenta
a metodologia de investigagdo escolhida, descrevendo o tipo de estudo realizado, a selecdo da amostra,
os instrumentos e procedimentos de recolha de dados e a analise realizada.

O quinto capitulo apresenta os resultados da investigagcdo. E por ultimo, o sexto capitulo

apresenta a discussao e conclusdes, bem como as limitacdes e sugestdes para futuras investigagoes.

11
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2. REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo aborda a Teoria de Stakeholders, a relagdo do conceito com a Gestdo da
Sustentabilidade e os mecanismos de transformagdo entre os Stakeholders na Gestdo da
Sustentabilidade, nomeadamente, a Educagdo acerca da Sustentabilidade e a Criagao de Valor Partilhado
(Horisch et al., 2014). Vinculada a tese normativa defendida por Donaldson e Preston (1995), com base

na Etica dentro da Sustentabilidade.

2.1. Teoria de Stakeholders

E essencial compreender que o foco da analise da Teoria de Stakeholders nio é a propria empresa,
mas as relagoes entre a organizagao e os seus stakeholders (Freeman et al., 2010) e estudos das dltimas
décadas revelam que foram desenvolvidas muitas abordagens diferentes da Teoria de Stakeholders.

Com base na versao original da Teoria de Stakeholders apresentada por R. Edward Freeman, em
1984, Donaldson e Preston (1995) afirmaram que a teoria vai além da observacdo puramente descritiva
de que as organizagOes deté€m stakeholders. Estes autores denominam as diferentes abordagens da
Teoria de Stakeholders como abordagem Descritiva/ Empirica, Instrumental e Normativa.

Horisch et al. (2014) demonstraram que a abordagem normativa estd centrada na gestdo das
relagdes entre os stakeholders, como alternativa a simples Gestdo de Stakeholders, que implica a
“manipulacdo” ou influéncia de stakeholders. No entanto, este foco na gestdo das relacdes entre
stakeholders € criticado, por ser sinonimo de tratar todos os stakeholders de igual forma.

Donaldson e Preston (1995), consideram que o aspeto normativo ¢ baseado no enquadramento
ético, moral e social, em que se assume que os gestores tomam decisdes com base nesses valores. Os
autores defendem que a abordagem normativa ¢ a mais forte por ser capaz de fornecer uma justificacao
epistemolégica para a Teoria de Stakeholders. No entanto, ndo rejeitam a abordagem instrumental ou
descritiva, apenas recomendam que as trés sejam consideradas complementares.

Assim, a abordagem instrumental identifica as relagdes entre stakeholders e a realizagdo dos
objetivos da empresa - pois o sucesso da organizagdo depende da capacidade de resposta aos
stakeholders - e a abordagem descritiva apresenta e explica a Teoria na sua pratica (Donaldson &
Preston, 1995), apura a sua veracidade ao constatar se os gestores e outros atores atuam como se todos
os interesses tivessem um valor intrinseco. Por isso, a abordagem instrumental estd apoiada na
abordagem descritiva através do poder preditivo e no centro esta a abordagem normativa (Friedman &
Miles, 2006). Horisch et al. (2014) afirmam ainda existir a abordagem integrativa em que os aspetos

descritivos, instrumentais e normativos estao intrinsecamente ligados.
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Elias et al. (2002) distinguem trés fases da evolucdo da Teoria de Stakeholders, nomeadamente,
a abordagem cléssica sobre stakeholders, a gestao estratégica, e a dinamica dos stakeholders.

Na sua forma classica, as organizagdes eram percecionadas como instituigdes sociais, onde o
gestor tinha de proteger os direitos de todos os stakeholders, pois perante esta perspetiva sem o apoio
dos stakeholders a organizagdo ndo existiria (Elias et al., 2002).

A abordagem estratégica ao conceito de Stakeholders foi criada por Freeman em 1984, no livro
intitulado “Gestao Estratégica - Uma Abordagem de Stakeholders”. O autor argumentou que a
abordagem de stakeholders era necessaria, porque as organizacdes estavam a passar por um novo
paradigma de gestdo interna e externa, convergindo num novo modelo organizacional (Freeman, 1984).

Esta abordagem de Stakeholders dividia-se em trés niveis: 1) nivel racional, - com a identifica¢ao
dos stakeholders e a percegao de interesse de cada um deles - 2) nivel processual - onde os stakeholders
eram identificados e classificados de acordo com critérios de interesse e/ou poder - e 3) nivel
transacional - através da gestdo das relagdes, as contrapartidas e a compreensao da legitimidade dos
stakeholders (Elias et al., 2002). Por fim, a ultima fase relacionada com a dindmica dos stakeholders
pressupde que a jungdo e a participacdo dos stakeholders pode mudar ao longo do tempo (Wegrzyn &
Wojewnik-filipkowska, 2022).

Desde o inicio dos anos 2000, a Teoria de Stakeholders tem demonstrado ser uma teoria
complementar em varias areas de atuacdo - como a Gestao, Financas, Contabilidade, Marketing e Etica
Empresarial. De forma geral, os debates tedricos sobre o tema atenuaram entre 2010 e 2020, por se
valorizar mais a aplicabilidade da Teoria de Stakeholders. No entanto, estudos empiricos pretendiam
examinar o comportamento de empresas e stakeholders, a gestao desses mesmos stakeholders e a forma
como estes influenciavam as empresas (Fares & Abbasi, 2021).

Wang (2011), afirma que o desenvolvimento de qualquer organizagdo, estd dependente da
contribuicao e participacdo de cada stakeholder. Os stakeholders permitem que exista uma rede de
contactos com o mercado externo e a sociedade. Por esse motivo, a tomada de decisdo nas organizagdes
deve estar focada na perspetiva dos stakeholders, ao ter em consideragdo os seus interesses,
equilibrando-os, de maneira a mobilizar a sua participagdo ativa, para que a organizag@o atinja os seus
objetivos.

Segundo Fares e Abbasi (2021), esta teoria ¢ fundamental para a Gestdo de Stakeholders, por
categorizar os stakeholders ¢ identificar as melhores praticas para os relacionar. Os mesmos autores
argumentam que a melhor forma de uma empresa alcangar prosperidade a longo prazo, ¢ considerar
todos os stakeholders envolvidos e satisfazer as necessidades de cada um deles. A Gestdo de

Stakeholders é, assim, uma das areas basilares para o sucesso de um projeto.
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Wegrzyn e Wojewnik-filipkowska (2022), afirmam que a Teoria de Stakeholders ¢ aplicavel a
varias areas, através de metodologias e critérios de avaliagdo diferentes. No entanto, essas concegoes
tém sido criticadas pelas lacunas entre a teoria e a pratica. E uma das lacunas esta relacionada com a

definicao, identificacdo e classificacao de stakeholders.
2.1.1 Definicao de Stakeholders

A definicdo de "stakeholder" foi desenvolvida no inicio dos anos 60 a partir da palavra em inglés
"stake" que significa "participacdo" na tomada de decisdes (Goodpaster, 1991). Pressupde-se que o
conceito foi resultado da agitagdo entre estudantes, trabalhadores, ambientalistas e grupos de
consumidores dessa década. O termo alcangou popularidade entre académicos, decisores politicos,
meios de comunicagdo e gestores de empresas (Friedman & Miles, 2006).

Freeman (1984) ndo criou o termo “stakeholder”’, no entanto contribuiu para a elevada expressao
do conceito. A sua definigdo ampla e classica, afirma que stakeholders sdo grupos ou individuos - tais
como o0 governo, organizacdes privadas, concorrentes, sindicatos, colaboradores, clientes, fornecedores,
acionistas, credores, institui¢des financeiras, entre outros - que podem afetar a empresa ou serem
afetados pelo alcance dos objetivos da empresa.

Horisch et al. (2014), por sua vez, garantem que Nisi (1995) define os stakeholders num sentido
semelhante a Freeman, mas mais restrito, afirmando existir uma relacdo de dependéncia entre os
individuos e grupos e a empresa para o alcance dos objetivos comuns. E segundo Mitchell et al. (1997),

surgiram mais defini¢cdes por parte de outros autores (Tabela 1).

Tabela I - Conceito de Stakeholder

Autor/Ano Defini¢ao de Stakeholder
Freeman e Reed, 1983 (p. “Individuo ou grupo que pode afetar a realizagdo dos objetivos de uma
91) organizagdo ou que ¢ afetado pela realizagdo dos objetivos de uma
organizagao."
Freeman, 1984 (p. 46) "Qualquer grupo ou individuo que possa afetar ou ser afetado pela realizacdo

dos objetivos da organizagdo." (definicao classica)

Alkhafaji, 1989 (p. 36) “Grupos aos quais a corporagao ¢ responsavel."

Thompson, Wartick, & “Grupos em relagdo com uma organizagéo."

Smith, 1991 (p. 209)

14
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Clarkson, 1994 (p. 5) "Intervenientes que suportam o risco de terem investido capital humano ou

financeiro numa empresa. Colocadas em risco para gerar resultado nas

atividades de uma empresa. Sem o elemento de risco ndo ha participagdo."

Donaldson & Preston, 1995 “Individuos ou grupos de individuos que t€m interesse legitimo na atividade

(p. 67) da organizacdo, que sao afetados pelo seu desempenho.”

Apesar das definigdes acima mencionadas serem necessarias para explicar o conceito, a defini¢ao
do papel desempenhado pelos stakeholders, que se ajuste a todos os contextos possiveis, ndo deve ser o
ponto fulcral. O foco ¢é discutir a real utilizagdo da Teoria de Stakeholders (Horisch et al., 2014).

De acordo com Freeman (2010), é essencial que a unidade de analise da Teoria de Stakeholders
seja a relacdo entre a organizagdo e os seus stakeholders e nao apenas a empresa como um todo. Na
perspetiva de Ali & Cottle (2021), muitas abordagens com base na Teoria de Stakeholders defendem
que a criacao de valor € resultado de um processo relacional e ndo de uma transagao entre uma empresa

e seus stakeholders.

2.1.2 A relevincia do conceito de Valor na Teoria de Stakeholders

Neste sentido, o conceito de valor refere-se a harmonia entre stakeholders. As empresas que
adotam uma abordagem de gestdo de stakeholders obtém insights chave sobre os seus stakeholders
como retorno, de forma a identificar novas oportunidades de crescimento. As empresas que esperam
desenvolver uma relagao de longa data com os seus stakeholders, tém como objetivo final a criagdo de
valor. (Ali & Cottle, 2021).

Na Teoria de Stakeholders, os interesses dos stakeholders tém de ser comuns e para a criagao de
valor € necessario concentrar-se na forma como o valor € criado para cada um deles. No fundo, a criagéo
de valor € a maneira de como cada um ¢ afetado pelas acdes dos outros. A Teoria de Stakeholders é
sinénimo de cria¢do de valor e a gestdo eficiente de um negdcio. E essa eficiéncia traduz-se na criago
de valor tanto quanto possivel (Freeman et al., 2010).

No entanto, apesar da Teoria de Stakeholders fornecer uma visdo ampla do desempenho de
multiplos stakeholders, o conceito de valor na pratica ndo ¢ adequado para servir de base a uma
reconceptualizacdo do desempenho empresarial. Por existir a capacidade de criar - e destruir - valor

entre stakeholders (Ali & Cottle, 2021).
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2.2 A relagdo entre a Teoria de Stakeholders e a Gestio da

Sustentabilidade: o que as une e as separa

Segundo Haleem et al. (2022), a Teoria de Stakeholders ¢ a favor da juncdo entre os valores da
empresa ¢ dos stakeholders, bem como das expetativas e das questdes sociais. Pois cada stakeholder
utiliza mecanismos diferentes para influenciar a adogao de praticas de Gestao da Sustentabilidade.

Stakeholders externos, incluindo governos, ONG’s e comunidades, podem regular ou mobilizar a
opinido publica e a pressdo dos stakeholders internos, o que pode levar a estratégias ambientais
proativas. Ja as praticas de Gestao da Sustentabilidade, implicam que as questdes ambientais e sociais

influenciem estratégias, quer dentro, quer fora da cadeia de stakeholders (Haleem et al., 2022).
2.2.1 O que é a Gestiao da Sustentabilidade?

A nocdo de sustentabilidade tem raizes profundas nos movimentos ambientais do Séc. XX
(Anderson et al., 2012). E Haleem et al. (2022), reconheceram o termo "sustaincentrism" como o
processo para alcangar o desenvolvimento humano de uma forma inclusiva, interligada e cautelosa. A
pressdo crescente dos stakeholders - nomeadamente, Concorrentes, Governo, Comunidades,
Organizagdes Nao Governamentais (ONG) e Clientes - para que as empresas integrem as questoes
ambientais e sociais, desempenha um papel crucial no refor¢o da adocdo de praticas de Gestdo da
Sustentabilidade.

Nos ultimos anos, a Gestdo da Sustentabilidade tornou-se numa componente cada vez mais
importante. Com interesse crescente para Empresas de Consultoria, Empresas de Prestacdo de Servigos,
Instituigoes Publicas Sem Fins Lucrativos ¢ Empresas Multinacionais (Foster, 2001).

Um estudo realizado por Antolin-Lopez et al. (2016), afirma que a capacidade de alcancar uma
orientacdo para a sustentabilidade é possivel através da integracdo de quatro aspetos: (a) gestdo
ambiental, (b) estratégias competitivas sustentaveis, (c) trocas de tecnologia por natureza, ¢ (d) controlo
do impacto das empresas. No entanto, devido a gravidade dos problemas relacionados com a
sustentabilidade - como as alteragdes climaticas - € pouco provavel que estes se resolvam, apenas pelo
simples reconhecimento dos numerosos compromissos a serem feitos (Horisch et al., 2014).

Os muiltiplos "tons de verde" (Tabela II), citados por Starik et al., (2001, p. 248), refletem as
empresas e stakeholders que agem de acordo com principios de capitalismo verde e mentalidade
ambientalista, focados na mudanga organizacional. Estes autores fornecem uma perspetiva sobre o
ambientalismo, para mobilizar as empresas para a tomada de acdo a favor do ambiente. Ao desenvolver

ideias para tornar empresas mais ecoldgicas.
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Tabela II - Miiltiplos "Tons de Verde" (Starik et al., 2001, p. 248)

Denominacao Descricao

Verde Claro ou Empresas que satisfazem as exigéncias ambientais dos stakeholders.

Tom de

Conformidade

Verde Médio Empresas que se concentram na satisfagdo dos clientes.

Verde Empresas que incluem fornecedores, comunidades, empregados e

investidores como pontos fulcrais para a colaboragéo.

Sombra Empresas em que a Terra em geral - o ambiente, as geragdes futuras, espécies

animais - sdo os beneficiarios finais.

Os autores acima identificam, assim, os stakeholders e as empresas orientadas para uma atuacao
empresarial focada em questdes orientadas para o ambiente, tendo como base fundamentos éticos
ambientais. Esta categorizacdo demonstra que ¢é necessario um aumento do incentivo destes
comportamentos e compreensdo das consequéncias, por parte das empresas e stakeholders, visto existir

rentabilidade econémica mesmo a partir de motivacdes ecoldgicas (Freeman et al., 2000).

2.2.2 Consondncias e Dissondncias entre a Teoria de Stakeholders e a Gestdo da

Sustentabilidade

A Teoria de Stakeholders concentra-se na gestdo das relagdes e na promogao de interesses
partilhados que tém impacto a longo prazo (Haleem et al., 2022). Esta teoria fomenta uma maior
integracao social das organizagdes, com o objetivo de criar valor para todos os stakeholders (Freeman
etal., 2010).

Segundo Horisch et al. (2014), a Gestao da Sustentabilidade também promove a integragdo entre
a organizagdo e o seu meio social e ambiental; e estes consideram que as empresas devem contribuir
para o desenvolvimento sustentdvel da economia e da sociedade. Desta forma, os mesmos autores
encontraram pontos de consonéncia e dissonancia entre os dois conceitos - Teoria de Stakeholders e

Gestdo da Sustentabilidade - que se encontram descritos na tabela seguinte (Tabela III).
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Tabela I1I - Consondncias e Dissondncias entre a Teoria de Stakeholders e a Gestao da

Sustentabilidade (Hovisch et al., 2014)

Denominacio

Descricao

Consonancias

Objetivo de Negocios

Ambos os conceitos alargam a visdo sobre o objetivo do negocio para além da

maximizacdo do valor a curto prazo para os stakeholders.

Falacia da Separacao

Recusa da ideia de que as questdes éticas podem ser separadas dos negocios.
As empresas e a ética ndo sdo vistas como conflituosas, mas como

fundamentalmente interligadas.

Oposicao ao CSR As ideias de compensagdo e filantropia sdo rejeitadas. As empresas sdo
desafiadas a integrar a responsabilidade no seu negécio principal.

Lucro O lucro ndo ¢ visto como imoral. Criar sinergias e mutualidade entre diferentes
interesses como um dos principais desafios.

Ligacio a Gestdo A visdo de curto prazo é complementada por uma perspetiva de longo prazo.

Estratégica

Complexidade Recusa de abordagens de gestio simplistas e convencionais. Incorporagdo de

critérios adicionais aos desafios de gesto.

Ponte entre a Abordagem

Ambos os conceitos incorporam e ligam elementos descritivos, prescritivos e

Normativa, Empirica e instrumentais.
Instrumental
Dissonancias
Ligacdo com aspetos A gestdo da sustentabilidade enfatiza mais explicitamente as ligagdes entre os
Sociais, Ambientais e objetivos sociais, ambientais € econdomicos.
Econémicos
Papel da Natureza A gestdo da sustentabilidade salienta que as organizagdes atuam dentro de
sistemas ecoldgicos.
Desenvolvimento Enquanto a Teoria de Stakeholders ¢ aberta as interacdes dos stakeholders, a
Sustentavel gestdo da sustentabilidade desafia as empresas a contribuir para o

desenvolvimento sustentavel e a molda-lo.

Tempo e Duracio

A gestdo da sustentabilidade aborda mais explicitamente as questdes da

durabilidade e da manutenc¢do do funcionamento dos sistemas (ambientais).

Pode-se, assim, afirmar que ambos os conceitos partilham de uma compreensao ampla sobre a

incorporagdo, dependéncias, obrigacdes e capacidades das empresas, que vao para além dos beneficios

a curto prazo. A consciéncia e integracdo das questdes éticas nas empresas contribuiu para um
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desenvolvimento sustentdvel, através da criagdo de valor partilhado. Opondo-se ao conceito de

Responsabilidade Social Corporativa, por ser uma necessidade intrinseca ao negdcio (Hoérisch et al.,

2014).

2.3 Mecanismos de Transformacdo entre Stakeholders na Gestio da
Sustentabilidade: Educacdo acerca da Sustentabilidade e Criacdo de Valor

Partilhado

Para Kerul Kassel & Rimanoczy (2018), a Mentalidade Sustentdvel ¢ uma forma de pensar e de
ser, que resulta de uma ampla compreensdo das manifestagdes do ecossistema, sensibilidade social,
valores pessoais e do eu superior, como forma de expressido por um bem maior. E uma apreciagio pelo
ecossistema e pela complexidade dos impactos que o comportamento humano tem sobre o ambiente.

Assim, a sensibilidade social ¢ a compreensdo empética das interagdes humanas. A origem
introspetiva dos valores pessoais € a autoconsciéncia expressa em comportamentos sustentaveis ou
insustentaveis. O eu superior, inclui a dimensdo espiritual e a consideragdo do proprio propdsito. E por
fim, as agdes por um bem maior, ndo sdo sO apenas as agdes altruistas ou filantropicas, mas também
acOes empresariais que incluem e servem todos os stakeholders, incluindo o planeta e as geragoes
futuras.

Desta forma, a mentalidade sustentavel demonstra a perspetiva do individuo, da sociedade e do
ambiente, mas também a perspetiva cognitiva, emocional, psicologica e espiritual. E as atitudes e
inclinagdes mentais sdo o resultado de variados fatores - como experiéncias, conhecimento, valores, etc.
(Kerul Kassel & Rimanoczy, 2018).

O refor¢o desta mentalidade sustentdvel e o estabelecer de incentivos para a agao € crucial para
a criacdo de valor entre stakeholders, baseado na sustentabilidade, ndo s6 ao criar valor monetario para
as empresas, mas ao melhorar também a qualidade de vida de todos (Horisch et al., 2014).

A educacdo sobre a sustentabilidade é a chave para praticas empresariais mais sustentaveis.
Fornece conhecimentos e competéncias praticas aos stakeholders. Fomenta a sensibilizacdo e
consciencializacio para a urgéncia de sustentabilidade e potenciais beneficios, ao reforcar a mentalidade
de sustentabilidade e ao impoderar stakeholders a agirem como intermedidrios pela natureza (Horisch

et al., 2014).
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2.3.1 Educacdo acerca da Sustentabilidade

O conceito de eco literacia € um elemento de desenvolvimento do conhecimento ecolégico. O
maior desafio, atualmente, é construir e alimentar comunidades sustentdveis criadas de forma a que as
empresas cooperem com a natureza. A alfabetizagdo ecoldgica é o que nos aproxima mais da realizacio
do objetivo de comunidades sustentaveis. A crescente no¢do acerca do meio ambiente que nos rodeia,
faz com que seja imperativa a tarefa de criacdo de um mundo mais sustentdvel, para futuras geracdes
(Kerul Kassel & Rimanoczy, 2018).

De acordo com Kerul Kassel & Rimanoczy (2018), a educag@o sobre a sustentabilidade é
recomendada desde o jardim-de-infancia até a formacdo a nivel de doutoramento. Desde a imersdo
restrita acerca do mundo natural, avan¢ando para niveis mais amplos de conhecimento, como incentivo
a compreensdo do lugar onde vivemos e de como a natureza sustenta a vida e nos alimenta. Para Foster
(2001), a educagdo sobre a sustentabilidade corresponde a inteligéncia heuristica e, em ultima analise, a
uma vida sustentavel.

Comparada a literacia financeira para as grandes empresas, a implementacio da mentalidade
acerca da sustentabilidade seria através da Eco-Gestdo - uma drea de contetido, aprendizagem e lideranca
no Séc. XXI (Kerul Kassel & Rimanoczy, 2018).

Uma solugdo para a gestdo da sustentabilidade seria qualificar os agentes de mudanca
corporativos para a sustentabilidade. Sendo que um agente de mudanga ¢ um individuo interno e/ou
externo - gestor, consultor, lider, especialista, promotor e empresario - responsavel por iniciar,
patrocinar, gerir ou implementar uma iniciativa ou projeto especifico de mudanga. Sao lideres de opinido
e forcas motrizes, que convencem superiores e motivam equipas ao abordar deliberadamente os
problemas sociais e ambientais. Com meios empreendedores para colocar a gestdo da sustentabilidade
em pratica e contribuir para o desenvolvimento sustentavel (Hesselbarth & Schaltegger, 2014).

Talbot et al., (2021), inclusive afirmam que os gestores que veem a sustentabilidade como uma
questdo ética, com base em crengas e atitudes, tendem a ser mais pro-ativos e orientados para a
sustentabilidade, desencadeando atividades - como a formagao dos empregados ou aumento de apoios
a saude e a seguranca - e promovendo o didlogo com stakeholders relevantes.

Por sua vez, a idade e educacdo podem afetar as atitudes perante a sustentabilidade, mas o
aumento do conhecimento nesta area por parte das empresas pode aumentar a consciéncia dos gestores
e influenciar atitudes e tomada de decisdes em relagdo a sustentabilidade (Talbot et al., 2021).

As motivagdes pessoais dos gestores tém influéncia critica na tomada de decisdes ¢ podem
contribuir para a integracdo do desenvolvimento sustentavel nas organizagdes. Os gestores com boa

consciéncia acerca da sustentabilidade reconhecem a importancia de manter uma boa relagdo entre a
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empresa ¢ a comunidade, de forma a implementar ferramentas de gestdo da sustentabilidade. E uma
maior sensibilizagdo dos gestores contribui para a implementagdo de mecanismos de gestio da

sustentabilidade envolvendo stakeholders internos e externos (Talbot et al., 2021).
2.3.2 Criacdo de Valor Partilhado

A Gestao de Stakeholders nao implica de forma alguma que todos os stakeholders devam ser
tratados de forma igual, independentemente das circunstancias especificas. Na verdade, tem de se
identificar quais sdo os stakeholders realmente envolvidos, pois o sucesso depende tanto da sua
contribui¢do, como do seu bem-estar. Um elemento central ¢ o fomento de interesses miltuos que visam
criar valor para todos os stakeholders envolvidos (Horisch et al., 2014).

O termo negdcio tem por base a ideia de elaboracdo de acordos entre stakeholders, para
satisfacdo das necessidades de ambas as partes. A criacdo de valor no capitalismo exige que os gestores
sustentem relagdes com os stakeholders, por cada grupo ser vital para o sucesso. A cooperacdo € de
senso comum e para que estes acordos sejam sustentdveis ao longo prazo, devem incluir imparcialidade
e justica (Freeman & Phillips, 2002).

Posto isto, segundo Freeman et al. (2010) a ideia base de criar valor entre stakeholders € simples:
o negocio pode ser considerado um conjunto de relagdes entre grupos com interesse comuns.
Compreender um negocio é conhecer o funcionamento destas relagdes, como gerir ¢ molda-las e
entender a forma como os stakeholders interagem e criam valor.

Os stakeholders internos sao frequentemente promotores de atividades e escolhas ecologicas,
com influéncia significativa no grau de controlo sobre os objetivos de aquisicdo de bens e dados. No
entanto, tal como os grupos de stakeholders internos, as opinides de todos os stakeholders externos nem
sempre sdo homogéneas, cada um tem prioridades diferentes. E a capacidade de influenciar os
stakeholders pode variar significativamente entre grupos (Johnson & Klassen., 2022).

E de notar que nenhum interveniente est4 sozinho no processo de criacio de valor. Os interesses
de cada grupo de interessados estio inerentemente ligados, no entanto, € dificil encontrar consenso. Nem
sempre € possivel encontrar uma forma de convergir todos os interesses, a tendéncia € negociar uns
contra os outros (Freeman et al., 2010).

Ali & Cottle (2021), consideram que a ideia de que as organizagdes se sustentam através da
criacdo de valor entre stakeholders é complexa, que se baseia nas dimensoes individuais e desafia a
criagdo de uma defini¢do de valor generalizavel ao desempenho empresarial. Afirmam que limita a
mensurabilidade do valor criado para os stakeholders e acreditam que a criagdo de valor € um reforgo

da capacidade do stakeholder e a redugdo dessa capacidade ¢ a destrui¢@o de valor. Assim o conceito de
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valor ganha um novo significado e uma nova forma de medir o desempenho empresarial, medindo as

implicagdes nos resultados da rede de stakeholders.
2.4 Sintese e Perguntas de Investigacdo

A partir da analise da literatura, pode entender-se que a Teoria de Stakeholders, se expandiu por
diferentes campos. Com relevancia para a gestdo estratégica, marketing, finangas, ética organizacional,
desempenho empresarial, entre outros (Fares & Abbasi, 2021). E face a revisao de literatura elaborada,
¢ percetivel que a Teoria de Stakeholders permite combinar questdes éticas com ambientes operacionais
complexos.

Este estudo aborda a realidade organizacional, no contexto do Marketing, com esses mesmos
pressupostos tedricos, ligados a educagdo sobre a sustentabilidade e a relacdo entre stakeholders, através
das seguintes perguntas de investigacado:

PI1. “A educag@o acerca da sustentabilidade tem influéncia no relacionamento e na criagio de
valor partilhado entre stakeholders,no ambito de projetos relacionados com gestdo da sustentabilidade?”

PI2. “A base ética dos stakeholders relativamente a questdes de sustentabilidade, afeta o
relacionamento entre stakeholders em projetos de gestdo da sustentabilidade?”.

Através destas perguntas, pretende-se compreender os seguintes objetivos:

O1. Se a educacio sobre a sustentabilidade ¢ fundamental nas relacdes entre stakeholders em
projetos de sustentabilidade;

02. Se a criagdo de valores partilhados entre stakeholders em projetos de gestdo de
sustentabilidade depende do nivel de educagdo dos envolvidos;

02.1. Se a criagdo de valores partilhados entre stakeholders em projetos de gestdo de
sustentabilidade € potenciada pela educag@o acerca da sustentabilidade;

03. Se os valores éticos dos stakeholders, com base no nivel de educacdo acerca da
sustentabilidade, influenciam a relag@o dentro de projetos de gestdo da sustentabilidade.

E para as questdes de investigacdo e os objetivos acima citados, construiram-se as seguintes
proposi¢des aplicadas ao estudo:

P1. A educag@o acerca da sustentabilidade € importante para os stakeholders envolvidos em
projetos de gestdo da sustentabilidade.

P2. A educacio acerca da sustentabilidade, influencia as relacdes entre stakeholders, facilitando
a criagd@o valor partilhado, no ambito de projetos relacionados com a gestio da sustentabilidade.

Deste modo, Horisch et al. (2014), mencionam a educagdo sobre a sustentabilidade como a

solucdo para a promog¢do de agdes sustentdveis e consciencializacdo por parte das empresas e
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stakeholders - ao adquirirem conhecimentos e sensibiliza¢do sobre a sustentabilidade e ao melhorar a
qualidade de vida e os interesses de todos através da cooperagao.

Por sua vez, Donaldson e Preston (1995) assumiram que o aspeto normativo € apoiado na vertente
¢tica, moral e social e consideraram ser a abordagem mais forte. Todavia, todas as abordagens devem
ser consideradas complementares - abordagem normativa, descritiva e instrumental - visto que, a
abordagem instrumental identifica as relagdes entre stakeholders e a descritiva verifica a criagdo de
valor partilhado entre eles.

P3. Em projetos de gestdo da sustentabilidade, a base ética dos stakeholders sobre a
sustentabilidade contribui para o desenvolvimento de boas relacdes entre stakeholders, através da
educacdo e criacdo de valor partilhado.

Pretende-se, assim, compreender a implementagdo priatica da educagdo acerca da
sustentabilidade, no contexto da gestdo da sustentabilidade, considerando os interesses de todos os
stakeholders envolvidos, através do desenvolvimento do modelo conceptual apresentado na seguinte

secgao.
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3. MODELO CONCEPTUAL

O modelo conceptual apresentado, é desenvolvido com base nas problemadticas expostas acima
com o intuito de dar resposta as questdes, objetivos e proposi¢des de investigacdo. O modelo conceptual
elaborado estd assente na abordagem de Horisch et al. (2014), que sugere mecanismos interrelacionados
de transformacdo entre stakeholders na gestdo da sustentabilidade - nomeadamente, a educagédo e a
criagdo de valor partilhado, ao utilizd-las como suporte uma da outra (Proposi¢ao 1 e 2).

Donaldson e Preston (1995) influenciados pela premissa fundamentada por Freeman (1984),
consideram que o aspeto normativo € baseado em valores éticos - ligados neste caso a sustentabilidade.
No entanto, estd vinculada uma ligacdo entre todas as abordagens, referidas como complementares, em
particular, a abordagem instrumental que apoia nas relacdes entre stakeholders e a descritiva que
constata os valores. Contudo a abordagem normativa sendo a mais forte, sustenta ao compreender a base
ética (sustentdvel) dos stakeholders (Proposigéo 3).

Em suma, o foco estd na influéncia dos conceitos de Educagdo e Criagdo de Valor Partilhado
(Horisch et al., 2014), de acordo com as suas crengas éticas € morais (Donaldson e Preston, 1995) dos
seguintes stakeholders em estudo - Equipas Internas, ONG’S, Comunidade, Governo, Consultores
Externos e OrganizacGes Privadas. A seguinte Figura I ilustra o modelo conceptual que representa as

proposig¢des citadas.

Figura I - Modelo Conceptual adaptado de Horisch et al. (2014)

P1

Educagédo Acerca da
Sustentabilidade

Equipa Interna ONG’s
Interagdes com
Comunidade Base nos Valores Consultores Externos
Eticos Sustentaveis
Governo Organizagdes Privadas

P3

v

Criagdo de Valor
Partilhado
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4. METODOLOGIA

Neste capitulo, ¢ apresentada a metodologia de investigacdo utilizada no estudo, com o intuito
de responder a problematica criada e representada no modelo conceptual acima. Que se adequa a

obtencao dos dados mais relevantes para o estudo.

4.1 Tipo de Estudo

Este estudo adota uma filosofia interpretativista, pois foca-se na criagdo de significados a partir
de um fenémeno especifico que ocorreu no passado. Sendo que cada individuo difere a sua criacao de
significados pelas suas proprias experiéncias, influéncias culturais e realidades sociais. Pretende-se,
assim, compreender a complexidade de contextos e perspetivas através de um exercicio empatico e
subjetivo (Saunders et al., 2019).

Recorre-se, por isso, a inferéncia dedutiva, em que as premissas sdo diretamente proporcionais
a veracidade ou falsidade das conclusdes, o que permite generalizar factos sobre uma amostra
representativa, ao testar a aplicabilidade de proposi¢des segundo uma teoria. Adicionalmente, esta
investigacdo caracteriza-se por ser qualitativa mono-método - pela recolha de dados primdrios através
de entrevistas individuais semiestruturadas - e dedutiva - altamente associada ao interpretativismo, por
estudar significados e a relacdo dos mesmos (Saunders et al., 2019).

O propésito do estudo € a realizagdo de uma pesquisa descritivo-explanatdria, por descrever um
evento e pessoas em particular, e a partir dessa descri¢do retirar conclusdes, como “precursor de
explicacdes” (Saunders et al., 2019, p.188).

A estratégia de investigagdo ¢ a utilizacdo de inquérito com recurso a entrevistas, face a um caso
de estudo real, em que o horizonte temporal da investigacdo ¢ transversal (cross-sectional), por ser

realizado num determinado espago temporal (Saunders et al., 2019).

4.2 Sele¢do da Amostra

Todos os stakeholders que participaram na criacdo e implementacdo deste evento - caso de
estudo - foram considerados relevantes para a investigacdo. Sendo uma amostragem intencional,
voluntaria por autoselegdo, com recurso ao consentimento dos participantes (Saunders et al., 2019).

Os stakeholders que aceitaram a realizagdo do estudo pertencem a uma Organizagdo Sem Fins
Lucrativos (ONG), cuja missdo ¢ educar sobre a sustentabilidade. Foram estes os organizadores de um

evento, onde colaboraram com outros stakeholders relevantes para esta investigacao. E a juncao de todos
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os stakeholders correspondem aos que estdo descritos no modelo conceptual (Figura I). Este ¢, por isso,
um universo restrito, mas representativo de projetos de gestdo da sustentabilidade, pelo que a tabela

seguinte (Tabela V), caracterizada a amostra deste estudo.

Tabela IV - Caracterizacdo da Amostra

Participante Stakeholder Cargo Sexo Idade
1 Equipa Interna Gestor de Parcerias Feminino 24 anos
2 Equipa Interna Cofundador Feminino 25 anos
3 Equipa Interna Gestor de Logistica Feminino 27 anos
4 ONG Gestor de Politicas Ambientais Feminino 46 anos
5 Equipa Interna Responsavel de Comunicagao Masculino 24 anos
6 Equipa Interna Cofundador Masculino 23 anos
7 Organizagao Fundador Masculino 30 anos

Privada
8 ONG Fundador Masculino 40 anos
9 Organizagio Direcdo de Responsabilidade Masculino 64 anos
Privada Social e Corporativa
10 Equipa Interna Responsavel de Comunicagao Feminino 26 anos
11 Comunidade Estagiario em Design Grafico Feminino 22 anos
12 Comunidade Técnico de Marketing Masculino 26 anos
13 Consultoria Consultor Masculino 32 anos
Externa
14 Governo Técnico no Departamento Feminino 38 anos
Cultural

Desta forma, a selecéio da amostra revelou que o ptiblico é homogéneo no que concerne a gestao
da sustentabilidade, conforme as proposi¢des de investigacdo. Sendo que, a saturacdo da recolha de
dados foi atingida quando se obteve as 14 entrevistas, devido as caracteristicas necessarias da amostra
terem sido alcangadas - ou seja, entrevistas representativas de cada uma das tipologias de stakeholders

citadas no modelo conceptual (Saunders et al., 2019).
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4.3 Instrumentos e Procedimentos de Recolha de Dados

Este estudo caracteriza-se por ser qualitativo mono-método, ao convergir na recolha de dados
primarios, através da escolha de um caso para estudo, como forma de compreender a dinamica de um
evento realizado por uma Organizagdo Sem Fins Lucrativos, com a missdo de educar acerca da
sustentabilidade envolvendo uma grande variedade de stakeholders, dentro do meio sustentavel. Este
foi um caso representativo da aplicabilidade dos objetivos - O1, 02, O2.1 e O3 - na investigagdo. O
procedimento analitico escolhido para a elaboragdo das entrevistas individuais foi o semiestruturado em
profundidade (Saunders et al., 2019).

No processo de recolha de dados, foram apenas recolhidos dados primarios, através de
entrevistas - uma conversa deliberada entre duas ou mais pessoas. Com perguntas claras em que o
entrevistador ouve atentamente as respostas concedidas e estabelece-se uma relacéio com vista a andlise
dos aspetos de interesse para clarificar significados (Saunders et al., 2019).

Foram realizadas entrevistas individuais ndo estandardizadas (Figura II), eletronicamente
mediadas via Internet e conduzidas em tempo real - entrevistas sincronas. As vantagens do meio
utilizado - videoconferéncia através da plataforma Zoom - é o facto de permitir a interacdo visual, a
permanéncia de ambas as partes em locais que sdo familiares e seguros para a realizacio da entrevista e
a redug@o de eventuais constrangimentos logisticos (Saunders et al., 2019).

Optou-se por entrevistas semiestruturadas com questdes-chave relacionadas com o tema, para
orientar cada entrevista, mediante um guifo pré-determinado, estruturado e consistente, que permite a

comparagdo de respostas entre cada participante (Saunders et al., 2019).

Eletronicamente
| Semiestruturadas [—» Mediadas via
Internet

EnIFe}llSIZi:S Nao'
Individuais Estandardizadas

Figura II - Caracterizacdo da Recolha de Dados

Antes da realizacdo das entrevistas, foi enviado um documento no qual se solicita o
consentimento por parte dos participantes (Anexo A) e a autorizagdo da gravacdo dudio para registo de
dados. O guido concebido (Anexo B) consiste em 5 grupos, - caracterizagdo do entrevistado, colaboragéo
no projeto, educacao acerca da sustentabilidade, criagao de valor partilhado (Horisch et al., 2014) e base

¢tica (Donaldson e Preston, 1995) - com o total de 22 perguntas adaptadas as proposicdes de
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investigacdo e modelo conceptual (Figura I). Cada entrevista teve uma duracdo média de 45 minutos,
com recurso a transcri¢do manual ap6s a conclusdo de cada uma.

Estas entrevistas permitiram a triangulacdo de informag@o com a andlise de dados secundarios
por documentos em texto - noticias ¢ legendas de publicagdes em redes sociais - ¢ audiovisual, com
suportes bidimensionais estaticos - publicacdes em redes sociais, website e pecas de comunicagdo - ¢
em movimento - videos na plataforma Youtube. Como meio de afericdo e comparagdo de dados

complementares & inferéncia dos resultados primarios na analise (Saunders et al., 2019).

4.4 Anadlises Realizadas

O método de analise de dados com base na estratégia de andlise tematica, pressupde a
identificacdo de padrdes a partir de um conjunto de dados - entrevistas, neste caso. Esta analise envolve
a codificagdo dos dados qualitativos para analise posterior, de acordo com as questdes de investigagao.
Esta estratégia ¢ sistematica e logica, que integra os dados extraidos das transcri¢des, para o
desenvolvimento de uma descricdo tematica, com o intuito de testar teorias e verificar conclusdes
(Saunders et al., 2019).

Optou-se pela transcri¢do total de cada entrevista realizada, gravada em &udio, entre os meses
de julho a setembro de 2022, conforme se apresenta na Tabela V. Em média cada hora de entrevista,
teve em consideragdo entre 6 e 10 horas de processamento e transcri¢ao, tendo em atencao a limpeza de
dados e linguagem (Saunders et al., 2019).

Tabela V - Caracteristicas das Entrevistas

Entrevista Data da Entrevista Duracao Transcricao
1 11/07/2022 00:45 8 paginas
2 26/07/2022 00:33 8 paginas
3 28/07/2022 00:42 10 paginas
4 29/07/2022 01:07 12 paginas
5 29/07/2022 00:56 8 paginas
6 01/08/2022 00:44 8 paginas
7 03/08/2022 00:31 7 paginas
8 05/08/2022 00:33 7 paginas
9 08/08/2022 01:40 16 paginas
10 16/08/2022 00:45 8 paginas
11 17/08/2022 00:29 6 paginas
12 22/08/2022 00:29 6 paginas

28



Lisbon School
of Economics

l ' & Management

13 02/09/2022 00:42 10 paginas
14 02/09/2022 00:23 4 paginas
Total - 10:27 118 paginas

Considerou-se a utilizagdo de uma estrutura de guido de entrevista, pois visa avaliar,
sistematicamente, a relacdo entre os stakeholders perante a influéncia da educacdo acerca da
sustentabilidade na criacdo de valores partilhados em projetos de gestdo de sustentabilidade.

Esta unidade de dados para aferir significados, partiu de cédigos por categorias de perguntas,
de forma coerente e listada, adaptadas as respostas e objetivos do estudo. Foi implementada uma
abordagem manual, sem recorrer a uma andlise qualitativa assistida por computador e nesta fase foi
utilizado um processo analitico seletivo através de condensacdo de dados (Saunders et al., 2019).

O método de simplificacdo, consistiu em recorrer a uma matriz em tabela, de categorizacdo e
codifica¢do, com colunas e linhas estabelecidas para facilitar a andlise posterior. Adicionalmente foi
efetuado o registo de “memos” - observacdes, pensamentos ou ligacdes, interpretadas a partir das
respostas dos entrevistados (Saunders et al., 2019). Este processo de “memoing” foi realizado em
simultdneo com a codificagdo e categorizacao dos dados e permite o desenvolvimento de ideias e da
narrativa.

Com este sistema de codificac@o foi possivel chegar a andlise pertinente dos dados, levando a
compreensao da relagdo entre os stakeholders, com base no nivel de educagao acerca da sustentabilidade
e valores éticos. Desta forma, foi também possivel aferir o grau de envolvéncia face a criacéio de valores

comuns dentro de projetos de sustentabilidade.
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5. APRESENTACAO DE RESULTADOS

A apresentacdo de resultados, a partir da andlise qualitativa descrita no capitulo anterior, foi
baseada no caso da realizagdo de um evento especifico que ocorreu no més de dezembro de 2021, que
teve como intuito educar acerca da sustentabilidade.

Este evento organizado por uma jovem associacdo sem fins lucrativos, estava dividido em cinco
tematicas da sustentabilidade - Materiais, Energia, Natureza, Transportes e Alimentacdo - que envolveu
oradores pertinentes para cada uma das temadticas - os stakeholders presentes no modelo conceptual

(Figura I).

5.1 Projetos de Gestao da Sustentabilidade

Face a gestdo da sustentabilidade, este projeto exemplifica o envolvimento entre stakeholders
ligados a sustentabilidade, de forma direta e indireta. Deste modo, os fundadores deste projeto
consideraram ser esta uma iniciativa necessdria na atualidade da sustentabilidade em Portugal -
“percebemos a auséncia de sustentabilidade, ndo sé na nossa vida pessoal, como na profissional (...) é
uma temdtica muito bipolarizada, hd pessoas com muito e pouco interesse no tépico”, diz a entrevistada
2 (mulher, 25 anos, cofundadora, equipa interna). Pelo que é de notar que existe uma crescente vontade
de informar a sociedade em geral acerca da prevengdo da ecologia, por parte da geracdo mais jovem -
“a comunicagdo estava muito focada para quem tinha interesse ( ...) sentimos uma falha de comunicacdo
para pessoas pouco interessadas, mas que deviam conhecer as bases do tema”, afirma o entrevistado 6
(homem, 23 anos, cofundador, equipa interna). Este desejo prende-se com objetivo O1, que considera
que a educacio sobre a sustentabilidade é fundamental nas relacdes entre stakeholders.

Assim, o que atraiu os stakeholders para este projeto, foi a ambicdo destes jovens ao
pretenderem impactar e educar através de uma comunicac¢do simples sobre a sustentabilidade para
cativar um publico maior. Ao implementar como mote a inclusdo, como refere a entrevistada 1 (mulher,
24 anos, gestora de parcerias, equipa interna) - “que as pessoas pudessem imergir no que é a
sustentabilidade, quer tivessem muito conhecimento ou nenhum ( ...) foi um evento inclusivo, quer a nivel
de pregdrio, de temdticas e localizagdo.” Comprova-se esta inclusdo através da comunicagio do evento
em bilheteiras online mediante um prego simbdlico, que incluia um grande leque de convidados de
renome no mercado e intervalos com acesso a petiscos vegetarianos, para além da possibilidade de
ampliar a rede de contactos. Tal aconteceu por pretenderem incluir as trés vertentes da sustentabilidade
- a ambiental, social e econémica. A equipa interna focou-se, assim, na transmissio de informagao para

promover a alteracdo de comportamentos, pois como afirma o entrevistado 9 (homem, 63 anos, diretor
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de sustentabilidade, organizacdo privada) “apenas existe um nicho de gente preocupada, aparentemente
os jovens eco preocupados sdo muitos, mas poucos os eco ativos”. Deste modo, este evento satisfez a
necessidade de comunicar o ponto de situagdo atual, segundo a entrevistada 3 (mulher, 27 anos, gestora
de logistica, equipa interna) - “devemos celebrar o que se fez de correto, mas também ter nogcdo do que
se faz de errado e quais as solugées para o futuro” .

Os pontos comuns entre os stakeholders envolvidos no projeto de sustentabilidade em estudo, é
o facto de quererem fazer a diferenca, preocuparem-se acerca do tema e terem o intuito de partilhar - “o
facto de criarem notoriedade transmite-se o interesse em espalhar a mensagem” diz a entrevistada 2
(mulher, 24 anos, cofundadora, equipa interna) - e receber informacdo - “sdo pessoas com genuina
vontade de saber sobre os temas” afirma o entrevistado 8 (homem, 40 anos, fundador, ONG) - por parte
dos stakeholders com quem colaborou, motivados pela missdo e visdo em comum, pois segundo o
entrevistado 7 (homem, 30 anos, fundador, organizacio privada) “queriamos contribuir com um impacto
positivo para o Planeta”.

A criagdo deste tipo de projetos, de acordo com os entrevistados, demonstra ter diversos
beneficios. No geral é o facto de ensinar sobre a sustentabilidade, tornar a comunica¢iio sobre a
sustentabilidade atrativa, haver abertura para a discussdo de perspetivas, incentivar a mudanga de
comportamento e conservagao da natureza, a promog¢ao de economia circular e do envolvimento social,
a sensibilizacdo sobre o tema e a promocao da rede de contactos. Afirmou, por isso, a entrevistada 14
(mulher, 38 anos, técnica no departamento cultural, governo), que “o beneficio direto é trazer a
discussdo o tema da sustentabilidade ( ...) numa agdo de formagdo com este impacto social”; reforgou o
entrevistado 13 (homem, 32 anos, consultor, consultoria externa) de que “€ uma experiéncia imersiva
associada a economia circular”, tal como o entrevistado 7 (homem, 30 anos, fundador, organizagcdo
privada) que considera que “contribui para alargar o conhecimento (...) pelo menos a populagcdo
interessada, para estar a par da inovagdo a nivel de sustentabilidade” , ao “sair esta questdo ambiental
das salas de aula (...) e entrar nos dominios da sociedade civil” refere a entrevistada 4 (46 anos, gestora
de politicas ambientais, ONG).

As vantagens percecionadas em paralelo com os beneficios, sdo o exercicio de reflexdo sobre a
sustentabilidade, através da alteracdo de concecdes pré-formatadas, - “abrir espaco a reflexdo (...) o
repensar de comportamentos e visdo sedimentadas na nossa sociedade” afirma a entrevistada 2
(mulher, 24 anos, cofundadora, equipa interna) - ¢ a comunicag¢do para o publico desinformado ao
“abanar consciéncias e mostrar que hd alternativas (...) numa logica pedagogica de sensibilizagcdo de
estimulo” afirma este stakeholder - entrevistado 9 (homem, 63 anos, diretor de sustentabilidade,

organizacao privada).
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Contudo foram reconhecidos desafios no decorrer do projeto entre a relagdo de stakeholders,
que partiram sobretudo da equipa interna, pela dificuldade em manter as relagdes e contacto por serem
uma organizagdo com pouca notoriedade, uma equipa jovem, encontrando-se numa posicdo de
“inferioridade” e ceticismo externo. A entrevistada 2 (mulher, 24 anos, cofundadora, equipa interna)
acrescenta que “ainda eramos uns “zés-ninguém” para os oradores”, refere ainda a entrevistada 1
(mulher, 24 anos, gestora de parcerias, equipa interna) que foi “um desafio conseguir chegar até aos
stakeholders e receber respostas (...) nos tinhamos entusiasmo em colaborar, mas por vezes o
sentimento ndo era miituo (...) a nossa equipa beneficiava do apoio, no entanto, a empresa também’ -
foi percetivel, por isso, a falta de comunica¢do dos beneficios mutuos para a criagdo de valores
partilhados. O fator tempo também foi referido como um desafio, tal como a questdo logistica.
Adicionalmente acrescenta a entrevistada 3 (mulher, 27 anos, gestora de logfstica, equipa interna) que
“ndo aceitdmos qualquer parceiro, pretendiamos decifrar se estdo a tentar-se associar a noés apenas
para a imagem, por exemplo”, demonstrando a necessidade de cautela por parte de stakeholders que
valorizam a causa.

Como forma de ultrapassar os obsticulos como ceticismo, falta de financiamento,
imprevisibilidades logisticas, dificuldade de apelo ao publico e barreira cultural, as potenciais solu¢des
recolhidas foram a perce¢do de valor por parte dos stakeholders envolvidos, o planeamento de
alternativas, a amplificagdo da rede de contactos, o incentivo a estas iniciativas, a simplificacdo de
acesso a fundos (seja governamental ou de coletivo privado), medidas politicas e patrocinios. E de
salientar que a entrevistada 4 (46 anos, gestora de politicas ambientais, ONG) afirmou que “recordo-me
de um professor dizer que Portugal era um pais ecoldgico porque era pobre (...) as solugcbes ecologicas
eram mais baratas”, e esta € uma realidade atual, pois a partir de recursos escassos surgem ideias

criativas, ou seja, apesar dos orcamentos limitados é possivel agir.

5.2 Influéncia da Educag¢do acerca da Sustentabilidade e Criag¢do de

Beneficios Mutuos entre Stakeholders

Com base na pergunta de investigacdo 1, que considera a influéncia da educagdo acerca da
sustentabilidade na relacdo entre stakeholders e na criaco de valores partilhados em projetos de gestdao
da sustentabilidade, a opinido dos stakeholders entrevistados sobre a educagdo da sustentabilidade, ¢
solida e comum a todos. Estes acreditam que existe uma tremenda falta de informacdo sobre o tema,
associada a educagdo desde a infancia ao ensino académico - “os cursos universitdrios sdo dos que mais
necessitam de ter incluido o aspeto da sustentabilidade, quer o marketing, a gestdo, a economia, a

engenharia (...) esses futuros profissionais vdo se debater com esse tema ao longo da sua vida
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profissional”, afirma a entrevistada 4 (46 anos, gestora de politicas ambientais, ONG). A falta de
interesse generalizada, desde alunos a professores, promove lacunas na transmissdo de nogdes basicas e
informacg@o aos jovens como incentivo a mudanga. A informagao que € partilhada nas escolas € obsoleta
segundo a entrevistada 2 (mulher, 24 anos, cofundadora, equipa interna) “estamos presos no passado
(...) no conceito de hd 20 anos com a ideia da reciclagem” e acrescenta ainda a influéncia que os jovens
e as criangas poderiam ter nos pais - “é um tema que ndo estd incluido na mente dos professores e muito
menos na mente dos alunos, que poderiam ensinar os proprios pais”. Assim, sugeriu-se diversas vezes
a promog¢do do conceito de economia circular por ter uma baixa complexidade e ser natural a nossa
esséncia, como o ndo desperdicio, por exemplo.

Os stakeholders envolvidos defendem que existe um desinteresse em comunicar a causa, tal
como a promocao dos trés pilares da sustentabilidade (ambiental, social e financeira). Sendo que, a
educagdo através dos media € apontada pela dramatizacio - “jornais e outros meios refletem os dramas
(...) € a ideia de continuar a sensibilizar com as catdstrofes” afirma o entrevistado 6 (homem, 23 anos,
cofundador, equipa interna) - e por se focar apenas no caos ao invés de comunicar as agdes positivas
como o incentivo - 0 mesmo entrevistado acrescenta que € “gritar apenas que é uma emergéncia, mas
ndo incentivar solugdes”. No entanto, como refere o entrevistado 9 (homem, 63 anos, diretor de
sustentabilidade, organiza¢do privada) “em alguns casos a sensibilizacdo passa pela via da
dramatizag¢do, noutros pela via de partilha de alternativas e ainda noutros é pela via da partilha de
testemunhos e dos opinion makers” .

E assim notéria a falta de evolucio deste tema no ensino, ao ponto de até o entrevistado 14
(mulher, 38 anos, técnica no departamento cultural, governo) associado a uma universidade publica,
admitir que “enquanto ndo houver uma posigcdo governamental serd dificil”.

Os participantes defendem que existe pouca consciencializa¢do e sensibiliza¢do, pois no que
concerne a educacio nas escolas existem diversas lacunas. No entanto, as alternativas apontadas sdo a
educacdo nas organizacdes onde os profissionais se inserem. Através da divulgacdo da causa como
apresentacdes e formacdes dentro do tema. Apesar de que os proprios projetos, sdo considerados
promotores de educacio, como afirma o entrevistado 5 (homem, 24 anos, responsavel de comunicacio,
equipa interna) “o projeto em si, sobre sustentabilidade, acaba por ter uma vertente educativa” e a
entrevistada 1 (mulher, 24 anos, gestora de parcerias, equipa interna) acrescenta que ““é mesmo dentro
da empresa que pode partir a educacdo sobre a sustentabilidade” .

A autoeducagao foi abordada como a melhor op¢ao de educagdo sobre o tema, por termos “hoje
em dia cada vez mais acesso a informagdo (...) o conhecimento so é dificil de obter se ndo formos
interessados” diz a entrevistado 12 (homem, 26 anos, técnico de marketing, comunidade) que assistiu

ao evento, contribuindo como testemunho.
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Estes stakeholders relatam que a importincia da educacio sobre a sustentabilidade em projetos
de gestdo da sustentabilidade, foca-se na mudanga de habitos e paradigmas, pela adocéo de préticas,
apesar de ser ainda praticada por uma minoria. A economia comportamental € abordada como forma de
transmissdo da mensagem, através de fontes fidedignas utilizando consultores especializados como
fonte de uma triagem adequada da informacdo. O entrevistado 9 (homem, 63 anos, diretor de
sustentabilidade, organizacdo privada) refere que “tem que se perceber quais sdo os publicos, quais os
setores e quais sdo os casos em que tenha de inserir métodos pedagogicos de sensibilizacdo (...)
dependendo dos puiblicos-alvo as atuacdes sdo diferentes, seja do ponto de vista pedagogico ou de
mensagem de comunicagcdo (...) integra-se aquilo que €é um tema importante na economia
comportamental (...) que € o nudging a forma como leva as pessoas a mudarem comportamentos sem
usar a questdo da educacdo”.

Quanto a criagdo de beneficios mutuos consoante o nivel de educag@o sobre a sustentabilidade,
os participantes afirmam de forma unanime que é mais fécil criar valores partilhados se todos os
stakeholders possuirem um nivel significativo de educacio acerca da sustentabilidade. E de notar que
foi uma opinido pressupondo a coesdo de interesses, entendimento, criagdo de sinergias, partilha de
conhecimentos e perspetivas, de acordo com a consciencializacio e visdo alinhada entre os stakeholders.
No entanto, apesar da coeréncia de opinido, a entrevistada 3 (mulher, 27 anos, gestora de logistica,
equipa interna) ndo deixa de referir que ndo tem uma resposta linear, pois considera que “quando existem
niveis diferentes pode ser mais desafiador perceber apenas a terminologia da comunicagdo, porque
pode ser muito insightful”, ou seja, ndo deixa de ser benéfico colaborar com stakeholders menos
educados. A entrevistada 11 (mulher, 22 anos, estagidria de design, comunidade) refere que “nunca
teremos o mesmo conhecimento sobre tudo porque cada pessoa tem vivéncias diferentes (...) esta
partilha de perspetivas é muito benéfica se os niveis forem diferentes, por haver uma troca”.

Uma estratégia para melhorar a educag@o sobre a sustentabilidade neste tipo de projetos, que é
referida por todos os entrevistados, € a partilha de informacéo inicial, fundamental como incentivo a
mudanca mediante uma mensagem cativante, transparente e impactante. O recurso a materiais visuais
apelativos pode ser uma op¢do, com uma estética contemporanea (presente na comunicacgio do evento
e no website do projeto). A consultoria externa, a autoeducacao e a educacao por parte das empresas sdo
as estratégias predominantes, paralelamente a troca de impressdes € comunicagio interpessoal. Para o
entrevistado 8 (homem, 40 anos, fundador, ONG) deve-se “primeiro fazer e depois publicitar (...) o
importante mesmo é a prdtica da gestdo da sustentabilidade e ndo apenas a publicidade”, onde € clara
a relutancia perante as empresas que apenas comunicam apenas para demonstrarem que sdo entidades

preocupadas com o ambiente.
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Desta forma, os objetivos 2 e 2.1, focam-se na ligacdo da criag@o de valores partilhados entre
stakeholders em projetos de gestdo da sustentabilidade com o nivel de educagdo e a sua influéncia.
Assim, a desinformac¢do como barreira nos relacionamentos entre stakeholders é caracterizada por ter
visdes dispares e antagdnicas, educacdo e informagdo sobre o tema polarizada e por colocar as relacoes
em causa ao nao se gerar consenso. Por isso, a abertura 2 mudanca permite evitar conflitos de interesse
e criar um sentimento de perten¢a numa missdo comum através de uma abordagem descomplicada. No
entanto, pode ser considerado um obsticulo, como o entrevistado 9 (homem, 63 anos, diretor de
sustentabilidade, organizacdo privada) afirma - “qualquer parceria tem que ter uma base de
entendimento comum ( ...) quando tém um objetivo comum e decidem que tém de juntar recursos e forcas
(...) um entendimento ndo existe se de um lado existe informagdo e do outro desinformagdo”.

A educacdo, por sua vez, contribui para as relacdes ao desmistificar a sustentabilidade,
demonstrar a sua transversalidade, alinhar ideias e promover a imparcialidade. Esta desenvolve
parcerias, sinergias, transmissao de informag@o e consequentemente acrescenta credibilidade, tal como
a entrevistada 1 (mulher, 24 anos, gestora de parcerias, equipa interna) refere - “a educagdo e a
desmistificacdo de temas é importante, porque dentro da sustentabilidade hd pessoas com ideias em
moldes especificos que torna dificil a criagdo de relagbes”. Assim, stakeholders literados no tema da
sustentabilidade, validam conhecimentos, transmitem a mensagem, discutem ideias, autoeducam-se e
influenciam terceiros, como reforga a entrevistada 10 (mulher, 26 anos, responsavel de comunicacio,
equipa interna) “ndo comsigo imaginar como seria a implementagdo do projeto se ndo fossem tdo
educados”. Por outro lado, stakeholders educados tendem a ter uma atencio excessiva ao detalhe -

apesar de estar correlacionado com o conceito de eficiéncia - que pode levar a fanatismos.
5.3 Postura Etica

A percecdo em relagdo ao conceito de ética, em projetos de gestdo da sustentabilidade, estd
relacionada com a pergunta de investigacdo 2 e o objetivo 3. Pretende-se avaliar a importancia dos
valores éticos na educacio - acerca da sustentabilidade - e no relacionamento entre os stakeholders, em
projetos de gestdo da sustentabilidade.

Para os entrevistados existe um elevado ceticismo entre os termos acima mencionados, pois ndo
compreendem a ligacéo entre ética e sustentabilidade. Caracterizam a unido destes conceitos, como algo
transversal a qualquer projeto, ou seja, a posicao ética € intrinseca e ndo se altera conforme as tematicas.
Desta forma, destacam valores como responsabilidade, inclusdo, empatia, reflexividade, justica,

compromisso, igualdade, coeréncia, transparéncia, respeito e diversidade.
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O termo que foi ressalvado por unanimidade, foi o conceito de greenwashing que estd
relacionado com a vontade de uma marca ou empresa transmitir uma imagem verde por outros motivos
que ndo a sustentabilidade - como afirma a entrevistada 1 (mulher, 24 anos, gestora de parcerias, equipa
interna) “a ética é transversal a todo o tipo de projetos (...) o tinico ponto seria o greenwashing, pois
entra a ética e a falta dela (...) é necessdrio compreender os interesses e intengcbes por detrds dos
parceiros”.

Para os entrevistados é relevante os stakeholders serem educados para terem uma boa atuagdo,
pois tal promove o debate, a entreajuda, o desejo de aprender e partilhar informac@o, abrindo espaco
para a compreensdo, vontade de mudanca e valorizagdo da sustentabilidade. Assim, parcerias com
stakeholders éticos, permitem solidez e impacto nas decisdes para tomada de acdo. E segundo a
experiéncia do entrevistado 9 (homem, 63 anos, diretor de sustentabilidade, organizacdo privada), é
possivel afirmar que um fornecedor “pode ndo ter as mesmas preocupagoes de sustentabilidade que nos
temos (...) mas ndo é por isso que a parceria ndo se realiza (...) encontramos uma plataforma de
entendimento’.

Para os stakeholders ¢é prioritario eles mesmos - seres individuais - estarem informados para
uma boa atuag@o nos projetos. Pelo facto de permitir o desenvolvimento pessoal, capacidade de
argumentagdo, vontade de aprender e fomentar a curiosidade, autoeducacdo, consciéncia global,
preocupacdo e promocao da sustentabilidade. Estes aspetos sdo inclusive referidos pelo entrevistado 13
(homem, 32 anos, consultor, consultoria externa) - “partilho historias e experiéncias (...) por me
preocupar com o planeta (...) e o que conseguir fazer para que ndo o prejudique, faco (...) cumpro a
minha parte na sustentabilidade”.

Assim, os valores éticos contribuem na colaboracdo em projetos de gestdo da sustentabilidade,
por ser um aspeto intrinseco e comum a qualquer projeto. Os valores pessoais considerados relevantes
na atuacdo dentro dos projetos, foram a acessibilidade, integridade, autenticidade, compromisso,
empatia, inclusividade, dignidade humana, tolerncia, compreensdo, preocupacio e coeréncia. Sendo
claro o repudio pelo “greenwashing”, a marginalizagdo, corrup¢ao e desigualdade, por ndo constarem
dentro dos principios de sustentabilidade, de respeito pelos aspetos sociais, ambientais e financeiros que
afetam a sociedade. No fundo, a ética reflete-se na afirmacdo da entrevistada 2 (mulher, 24 anos,
cofundadora, equipa interna) face a sua atuagdo no projeto - “ o projeto € o reflexo dos meus valores, as

decisdes que tomo jd estdo de acordo com aquilo que é a minha ética sobre a sustentabilidade”.
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6. DISCUSSAO E CONCLUSOES

Neste capitulo, foi realizada a andlise e interpretacio dos resultados mencionados anteriormente,
com o intuito de demonstrar quais os pontos de interesse que se retiram do estudo para validag@o das
proposicdes de investigagdo. E adicionalmente sdo descritas as limitagcdes do estudo existentes e

sugestOes para investigagcdes futuras.

6.1 Discussdo e Conclusoes dos Resultados

Na primeira pergunta de investigacdo, pretendia-se compreender se a educagdo acerca da
sustentabilidade, tinha influéncia no relacionamento e na criag@o de valor partilhado entre stakeholders,
dentro de projetos de gestdo da sustentabilidade. A resposta é sim. E a segunda pergunta pretendia
determinar se a perspetiva ética dos stakeholders relativamente a questdes de sustentabilidade, afetava
o relacionamento entre stakeholders em projetos de gestdo da sustentabilidade. E aqui, a resposta
também é sim. E evidente a nogdo geral dos entrevistados, de que os aspetos relacionais entre
stakeholders em projetos de gestdo da sustentabilidade, sdo impactados pela qualidade e quantidade de
informacio que cada um possui sobre o tema, tal como pelos valores éticos pelos quais se regem na sua
atuacdo na gestdo da sustentabilidade.

A primeira proposicao (P1) foca-se na importancia da educag@o sobre sustentabilidade, por parte
dos stakeholders em projetos de gestdo da sustentabilidade. Os estudos analisados demonstram que a
educacdo sobre a sustentabilidade € o ponto fulcral para priticas empresariais mais sustentdveis. Por ndo
permitirem apenas que os stakeholders tenham a informacao e conhecimento necessério para concretizar
uma boa atuacdo nos projetos, mas também por permitir incrementar a sensibilizagdo e
consciencializacdo. Alertando para a urgéncia climdtica, necessidade de praticas mais sustentdveis e
simultaneamente demonstrar os potenciais beneficios gerais e particulares associados (Horisch et al.,
2014).

Esta importancia afeta a educag@o da sustentabilidade, parte do pensamento sustentavel que os
intervenientes neste tipo de projetos possuem previamente. Qualquer stakeholder que motive a criagdo
deste tipo de projetos, tem como base o interesse e informacdo acerca do tema. Desta forma, os
stakeholders pouco informados tendem a ndo estar relacionados com a area da sustentabilidade, ao longo
do seu percurso profissional, e ndo ¢ uma prioridade para estes, por ndo possuirem uma mentalidade
sustentavel, transversal ao seu estilo de vida e valores individuais. Estes stakeholders consideram a

sustentabilidade uma questdo meramente profissional e ndo a transportam para a vida pessoal.
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Por conseguinte, ¢ possivel classificar os stakeholders que surgem envolvidos em projetos de
sustentabilidade, ao cruzar o nivel de informacao e as competéncias técnicas que possuem com o estilo
de vida que levam, determinando a existéncia de - 1. stakeholders desinformados e que ndo possuem
um estilo de vida sustentavel; 2. stakeholders informados que possuem um estilo de vida sustentavel; 3.
stakeholders com competéncias técnicas ligadas a sustentabilidade, que possuem um estilo de vida
sustentavel; 4. stakeholders sem competéncias técnicas ligadas a sustentabilidade, que possuem um
estilo de vida sustentavel e 5. stakeholders sem competéncias técnicas ligadas a sustentabilidade, que
nao possuem um estilo de vida sustentavel.

A mentalidade sustentavel ¢ um motivador tao relevante como as competéncias técnicas acerca
de um tema especifico dentro da sustentabilidade e a entrevistada 4 (46 anos, gestora de politicas
ambientais, ONG) afirma isso mesmo - "tivemos a oportunidade de falar ( ...) para tentar perceber como
¢ que alguém que ndo é técnico, aborda ou olha para as questoes ambientais. Para nds técnicos é
interessante porque muitas vezes queremos comunicar com a populacdo que ndo é técnica.”

Seguidamente, estudo pretendeu também compreender (P2) a influéncia da educacio acerca da
sustentabilidade nas relacOes entre stakeholders em projetos relacionados com a gestdo da
sustentabilidade, como facilitadora na criagdo de valor partilhado. Segundo os autores Horisch et al.
(2014) a criacdo de valor baseada na sustentabilidade ndo se apoia apenas no lucro, mas também na
melhoria da qualidade de vida de cada stakeholder, por considerarem que quem contribui para a causa
deve ser recompensado. E esta criacdo de valor e beneficios para os diversos stakeholders é primordial.

Os entrevistados ao referirem-se a educacdo associada a criagdo de valor partilhado,
unanimemente afirmam que a criacdo de valor partilhado € potenciada se os stakeholders possuirem um
elevado nivel de educacdo acerca da sustentabilidade. Tal determina que os stakeholders educados t€ém
uma probabilidade maior de alcangar o sucesso de projetos relacionados com a sustentabilidade, ao invés
do envolvimento de stakeholders pouco informados/interessados envolvidos em projetos de gestao da
sustentabilidade, que os integram meramente por interesses organizacionais.

Apesar disso, a criagdo de sucesso econdmico através de atividades ambientais contribui
também para a sustentabilidade e ndo se cria valor apenas para a empresa com estas atitudes, mas para
todos os stakeholders (Horisch et al., 2014). Logo, a educagao permite a existéncia de uma proposta de
valor mais clara e transparente, possibilitando que os projetos decorram melhor.

A desinformacao foi considerada, por todos os entrevistados, uma barreira no estabelecimento
de lagos de parceria. Partindo do pressuposto que os relacionamentos dificilmente se criam se existirem
discordancias e falta de interesse em temas comuns, pois demonstra que existem prioridades e visdes
opostas. No entanto, ¢ de ressalvar que, por vezes, os relacionamentos, segundo os entrevistados,

também podem ser dificeis de estabelecer quando os stakeholders estdo muito educados, pelo facto de
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terem crengas e experiéncias em temas especificos dentro da sustentabilidade que divergem. Neste caso
entra a questdo ética, pois os valores de cada stakeholder delibera este entendimento comum.

Por fim, a dltima proposicdo (P3) estd relacionada com a perspetiva €tica dos stakeholders no
contexto da sustentabilidade como contributo para o desenvolvimento positivo das relagdes, alicercada
na educacio e criag@o de valor partilhado.

A abordagem normativa da Teoria de Stakeholders, estd relacionada com conceitos filos6ficos
elementares. Segundo os autores Donaldson e Preston (1995), para construir uma abordagem normativa
¢é preciso identificar os stakeholders pelos interesses, que sdo valores intrinsecos, sendo que cada
stakeholder é livre de considerar os interesses pessoais € ndo apenas os interesses coletivos. Desta forma,
a educaclo pode facilitar a criagdo destes interesses mutuos de natureza intrinseca.

Parte dos stakeholders entrevistados, consideram que para se promover um debate ético, é
prioritdrio estarem educados acerca da sustentabilidade, no entanto, outros discordam, o que contradiz
a necessidade ética e pessoal de estarem informados. Esta falta de exigéncia educacional revela ter cariz
cultural, porque manifesta a disponibilidade e abertura para o ensinamento, a partir do momento em que
haja vontade para aprender e mudar comportamentos.

Partiram deste pressuposto, por isso, resultados inesperados, em que os stakeholders
entrevistados demonstraram apreciar muito o valor de tolerancia, abordado vérias vezes, por diversos
entrevistados. Correspondendo a um valor-chave para um bom relacionamento entre stakeholders em
projetos de gestdo da sustentabilidade.

A tolerancia € um principio base da sustentabilidade, por promover o bem comum, do qual todos
os individuos fazem parte e devem contribuir. Por esse motivo a cooperacdo fomentada pela tolerancia
permite a realizacdo do objetivo como um todo, ao criar as condi¢des para os stakeholders alcancarem
também os seus proprios objetivos (Argandofia, 1998). Pode-se afirmar que as competéncias dos
stakeholders podem ser adquiridas, mas sdo particularmente desenvolvidas através de esforgos de
educacdo (Sarkis, 2010) e a tolerancia faz com que haja uma maior aceitacdo da desinformacio e
propensdo ao ensinamento de conceitos sustentaveis, bem como a criagdo de valores, beneficios e
interesses comuns.

Outro resultado inesperado foi a abordagem recorrente ao termo de “greenwashing”, pelo facto
de que os stakeholders associados a projetos de sustentabilidade, de modo geral se definirem como
ativistas - individuos protetores dos valores ambientais. Pressupondo ceticismo perante marcas e
empresas que pretendam, de repente, implementar acdes sustentdveis, pois as empresas que praticam
“greenwashing” sdo pouco éticas e focadas apenas nos interesses internos e de lucro.

As préticas mais condendveis sdo a comunicacio exagerada da causa e a renovacio da imagem

da marca para evitar associagdes do passado ao surgir como insignia “verde”, e tal inclui problemas,
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“desde a manipulac@o da opinido publica a ataques explicitos contra ambientalistas” (Laufer, 2003, p.
256).

E notério o ceticismo e reticéncia, no entanto, verifica-se uma ambiguidade. Na medida, em que
a atualidade estd a viver uma mudanca de paradigma que permite com que se dé o beneficio da divida
perante estas acdes, mas observa-se cada vez mais, uma maior vigilancia perante estes comportamentos,
por comegar a ser um tema de relevo no mercado. Por isso, as visdes filosoficas influenciam o objetivo
do discurso da comunicacio e isso possibilita a compreensdo das semelhangas e diferencas de interesses

(Goia, 1999).
6.2 Limitacoes e Sugestoes de Pesquisa Futura

Para concluir, a principal limitacdo deste estudo prende-se com a impossibilidade de entrevistar
todos os stakeholders envolvidos no projeto, condicionada pela representatividade da amostra, dimenséo
e tipologia. O que pode ter limitado o ambito e diversidade de conclusdes, pois os projetos de gestdo da
sustentabilidade, estdo repartidos em diversas tematicas, cada uma com a sua especificidade e
generalizag@o seria impraticavel neste caso especifico. Este seria motivo para uma investigacao mais
extensiva e aprofundada, avaliando diversos cendrios.

Pelo que se sugere para futuros trabalhos, o desenvolvimento de estudos que se concentrem na
sustentabilidade social, ambiental e financeira, através do recurso ao trabalho em campo, - recorrendo
ao método de observacdo participativa - que permite compreender com proximidade a aplicabilidade
dos valores éticos baseados na educacio e cria¢do de valor partilhado num projeto especifico relacionado

com a sustentabilidade, pressupondo todas as suas vertentes.

40



Lisbon School
,:4 : of Economics

| ' & Management

REFERENCIAS

Ali, L., & Cottle, G. W. (2021). Reconceptualizing Entrepreneurial Performance: The Creation and
Destruction of Value from a Stakeholder Capabilities Perspective. Journal of Business Ethics,

170(4), 781-796. https://doi.org/10.1007/s10551-019-04327-0

Anderson, M. W., Teisl, M., & Noblet, C. (2012). Giving voice to the future in sustainability:
Retrospective assessment to learn prospective stakeholder engagement. Ecological Economics,

84, 1-6. https://doi.org/10.1016/j.ecolecon.2012.09.002

Antolin-Loépez, R., Delgado-Ceballos, J., & Montiel, I. (2016). Deconstructing corporate sustainability:
a comparison of different stakeholder metrics. Journal of Cleaner Production, 136, 5-17.

https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.01.111

Argandona, A. (1998). The Stakeholder Theory and the Common Good. Journal of Business
Ethics, 17(9/10), 1093-1102. https://doi.org/10.1023/a:1006075517423

Donaldson, T., & Preston, L. E. E. E. (1995). The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts,
Evidence, and Implications. The Academy of Management Review, Jan. 1995, Vol. 20

Fares, J., Chung, K. S. K., & Abbasi, A. (2021). Stakeholder theory and management: Understanding
longitudinal ~ collaboration  networks.  PLoS  ONE, 16(10  October), 1-29.
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0255658

Foster, J. (2001). Education as sustainability. Environmental Education Research, 7(2), 153-165.
https://doi.org/10.1080/13504620120043162

Freeman, R. E. (1984). Strategic Management: 4 Stakeholder Approach. Pitman.

Freeman, R. E., & Phillips, R. A. (2002). Stakeholder Theory: A Libertarian Defense. Business Ethics
Quarterly, 12(3), 331-349. https://doi.org/10.2307/3858020

Friedman, A. L., & Miles, S. (2006). Stakeholders: theory and practice. Oxford University Press.

Gioia, D. A. (1999). Response: Practicability, Paradigms, and Problems in Stakeholder Theorizing. The
Academy of Management Review, 24(2), 228. https://doi.org/10.2307/259077

Goodpaster, K. E. (1991). Business Ethics and Stakeholder Analysis. Business Ethics Quarterly, 1(1),
53-73. https://doi.org/10.2307/3857592

41



Lisbon School
,:‘ : of Economics

| ' & Management

Haleem, F., Farooq, S., Cheng, Y., & Waehrens, B. V. (2022). Sustainable Management Practices and
Stakeholder Pressure: A Systematic Literature Review. Sustainability (Switzerland), 14(4), 1—
24. https://doi.org/10.3390/su14041967

Hesselbarth, C., & Schaltegger, S. (2014). Educating change agents for sustainability - Learnings from
the First Sustainability Management Master of Business Administration. Journal of Cleaner

Production, 62, 24-36. https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2013.03.042

Horisch, J., Freeman, R. E., & Schaltegger, S. (2014). Applying Stakeholder Theory in Sustainability
Management: Links, Similarities, Dissimilarities, and a Conceptual Framework. Organization

and Environment, 27(4), 328-346. https://doi.org/10.1177/1086026614535786

Johnson, P. F., & Klassen, R. D. (2022). New directions for research in green public procurement: The
challenge of inter-stakeholder tensions. Cleaner Logistics and Supply Chain, 3, 100017.
https://doi.org/10.1016/j.clscn.2021.100017

Kerul Kassel, & Rimanoczy, 1. (2018). Developing a sustainability mindset in management education.

Routledge.

Laufer, W. S. (2003). Social Accountability and Corporate Greenwashing. Journal of Business
Ethics, 43(3), 253-261. https://doi.org/10.1023/a:1022962719299

Millar, E., & Searcy, C. (2020). The presence of citizen science in sustainability reporting. Sustainability
Accounting, Management and Policy Journal, 11(1), 31-64. https://doi.org/10.1108/SAMPJ-
01-2019-0006

Mitchell, R. K., Agle, B. R., & Wood, D. J. (1997). Toward a theory of stakeholder identification and
salience: Defining the principle of who and what really counts. Academy of Management

Review, 22(4), 853—-886. https://doi.org/10.5465/AMR.1997.9711022105

R. Edward Freeman, Harrison, J. S., Wicks, A. C., Parmar, B. L., & Simone De Colle. (2010).
Stakeholder Theory: the state of the Art. Cambridge University Press.

Saunders, Mark; Lewis, Philip; Thornhill, A. (2019). Research Methods for Business Students. In
Pearson Education Limited (Vol. 195, Issue 8).

42



Lisbon School
p:‘ : of Economics

| ' & Management

Starik, M., Freeman, R. E., Pierce, J., & Dodd, R. (2001). Review of Environmentalism and the New
Logic of Business: How Firms Can Be Profitable and Leave Our Children a Living

Planet. Organization & Environment, 14(2), 248-251. https://www.jstor.org/stable/26161580

Talbot, D., Raineri, N., & Daou, A. (2021). Implementation of sustainability management tools: The
contribution of awareness, external pressures, and stakeholder consultation. Corporate Social

Responsibility and Environmental Management, 28(1), 71-81. https://doi.org/10.1002/csr.2033

Wang, L. (2011). Low-carbon development model of tourist attractions based on stakeholder
theory. 2011 International Conference on Electronics, Communications and Control (ICECC).
https://doi.org/10.1109/icecc.2011.6067992

Wegrzyn, J., & Wojewnik-filipkowska, A. (2022). Stakeholder Analysis and Their Attitude towards
PPP Success. Sustainability (Switzerland), 14(3), 1-18. https://doi.org/10.3390/su14031570

43



Lisbon School
p:‘ : of Economics

l ’ & Management

ANEXOS

Anexo A — Documento de Consentimento Informado do Entrevistado

Documento de Consentimento Informado
Para participagio no Estudo:

“A Influéncia da Educagdo Acerca da Sustentabilidade
na Criagdo de Valor Partilhado™

E convidado a participar nesta investigagdo, sobre a Influéncia da Educagio
acerca da Sustentabilidade, na Criagdao de Valor Partilhado entre Stakeholders na érea
da Gestao da Sustentabilidade, porque foi identificado/a como uma pessoa relevante
para 0 mesmo.

Este estudo ¢ realizado por mim, Denisa Patricia Beres, no ambito da minha
dissertagao de Mestrado em Marketing no ISEG — Lisbon School of Economics and

Management (https://www.iseg.ulisboa.pt/pt)).

Objetivos da entrevista: Esta investigagio tem como objetivo principal
compreender a influéncia da Educagao acerca da Sustentabilidade na Criagao de Valor
Partilhado entre os varios stakeholders envolvidos em projetos de Sustentabilidade. Mais
especificamente, obter informagdo acerca da influéncia da Educagdo acerca da

S bilidade no relacic » entre varios stakeholders envolvidos no

desenvolvimento de projetos relacionados com a Gestdo da Sustentabilidade.

Procedimentos: Se concordar em participar neste estudo, peco-lhe a sua
disponibilidade para uma entrevista de 40 min (aproximadamente) sobre este tema.
Solicita-se a possibilidade de a entrevista ser gravada em audio, apenas e so, para
facilitar o trabalho de andlise posterior da mesma. Ressalta-se a importancia deste
procedimento para o estudo, no sentido de assegurar a precisio da informagao
recolhida, e obviar a auséncia ou incorre¢ao de informagao, que decorra do registo
apenas por anotagdes. A entrevista ndo tera qualquer identificagdo pessoal do
entrevistado. A entrevista bem como a informagdo partilhada durante a mesma ¢é
confidencial, e servira apenas para fins académicos.

Natureza vi ia da participag

estudo ¢ voluntaria. Isto significa que asua decisdo de participar ou nio serarespeitada

durante todoo processo. Se, por exemplo, durante a entrevista decidir que quer

interromper a sua participagao, ¢ livre de o fazer.

no estudo: A sua participagdo neste

Compensagio: Nio sera atribuida qualquer compensagido por participar neste

estudo.

Privacidade: Qualquer informagdo que fornecer serd tratada com
confidencialidade. Tal como a sua participagdo, sera confidencial. Os beneficios

identificados prendem-se com a melhor compreensao do tema em estudo.

Contactos e Questdes: Pode colocar qualquer questio ou divida neste
momento, em resposta a este documento. Se tiver questdes posteriormente pode
contactar o investigador pelo nimero de telemével 938905912, ou pelo email:

denisa.beres@gmail.com

de consentimento informado.
A _sua participacdo como entrevistado/a_atestard o seu_consentimento, se
aceitar participar.

Podera manter consigo uma copia deste documento de consentimento

informado.

Fico-lhe muito grata por todo o seu tempo despendido e ajuda disponibilizada para

a realizagao deste estudo.

Atentamente,

Denisa Beres
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Anexo B — Guido de Entrevista

Pergunta de Investigagio

Objetivos

Sec¢ido do Guido

Questdes do Guiao

a) Caracterizagdo do(a)

Qual ¢ a sua idade? Percurso académico? Percurso Profissional? Fungdes que desempenha atualmente na organizagao onde esta inserido(a)?

Entrevistado(a)
PI1. “A educagdo acercada | O1. Compreender se a educagdo | b) Colaboragdo no | 2.  Como surgiu o projeto? Qual foi a razdo para a sua criagdo? (direcionado apenas aos fundadores do projeto)
.su;te{]tapllldade tem ;obre a sustentalm]l_dade ¢ | Projeto 3. O que é que o/a atraiu para o projeto Circular 2021? Porqué?
influéncia _ o [ fundamental nas relagdes entre 4. Quais sdo os Stakeholders com que mais contactou dentro do projeto Circular 2021?
relacionamento e na criagdo | stakeholders em projetos de > >
de valor partilhado entre | sustentabilidade; 5. O que tem em comum com esses mesmos Stakeholders com que colaborou? Consegue enumerar alguns pontos em comum?
stakeholders, no ambito de 6.  Quais foram os beneficios percecionados para se juntar a um projeto que tem por objetivo a Educagédo acerca da Sustentabilidade? Pode dar exemplos?
projetos relacionados com
gestao . o da 7. Quais foram os desafios ao colaborar com os restantes stakeholders dentro do projeto Circular 2021? Pode dar exemplos? (direcionado a todos os
sustentabilidade? stakeholders exceto comunidade)
(Horisch et al., 2014) s e — - - —
8. Na sua opinido, quais sdo as vantagens na criagdo de projetos deste tipo, dentro do contexto da Sustentabilidade atualmente?
9.  Ha obstaculos? Quais sdo? (direcionado a todos os stakeholders exceto comunidade)
10. Como ¢é que considera que se ultrapassam? Pode dar exemplos? (direcionado a todos os stakeholders exceto comunidade)
¢) Educagdo acerca da | 11. Qual a sua opinido acerca da Educagdo acerca da Sustentabilidade?
Sustentabilidade 12. No seu ponto de vista, qual é a importancia da Educagdo acerca da Sustentabilidade em projetos sobre sustentabilidade? Porqué? Pode dar um
P! q P! proj q
exemplo?
13. Para si, a criagdo de beneficios e interesses mutuos entre Stakeholders em projetos de Gestdo da Sustentabilidade, torna-se mais simples ou mais
desafiadora, quando existem niveis semelhantes de Educagio acerca da Sustentabilidade entre os varios stakeholders? Porqué? Pode dar um exemplo?
14. Como acha que se poderia melhorar a Educagdo acerca da Sustentabilidade, em projetos de Gestdo da Sustentabilidade?
02. Compreender se a criagdo d) Criagdo de Valor | 15. A desinformagdo acerca da Sustentabilidade pode ser uma barreira no relacionamento e na criagdo de beneficios mutuos entre os diversos
de valores partilhados entre Partilhado Stakeholders? Porqué? Pode dar um exemplo?
stak?holders em proj F:tos de 16. Na sua perspetiva, a Educagdo acerca da Sustentabilidade contribui para uma melhor relagdo de parceria entre Stakeholders? Porqué? Pode dar um
gestdo de sustentabilidade exemplo?
depende do nivel de educagdo
dos envolvidos; 17. Considera que os Stakeholders com que criou um elo de ligagdo de Parceria, no projeto Circular 2021, sdo individuos educados ambientalmente?
Se sim, sentiu que isso torna a implementagdo do projeto mais eficiente? Porqué? Pode dar um exemplo?
02.1. E se a criagdo de valores Se ndo, acha que a falta de educagdo sobre a sustentabilidade, prejudicou a implementagdo do projeto? Porqué? Pode dar um exemplo?
partilhados entre stakeholders
em projetos de gestdio de
sustentabilidade é
potencializada pela educagdo
acerca da sustentabilidade;
PI2. “A base ética dos 03. Se os valores éticos dos | e) Base Etica 18. Como se liga a sua percegdo de ética a projetos relacionados com Gestdo da Sustentabilidade? Porqué? Pode dar um exemplo?
stakeholders relativamente | stakeholders, com base no nivel 19. No ambito da ética, para si é essencial que os Stakeholders com que colabora sejam educados acerca da Sustentabilidade? Porqué? Pode dar exemplos?
a questdes de de  educagdo acerca da
sustentabilidade, afeta o sustentabilidade, influenciam a — — - — - - - -
relacionamento entre relagio dentro de projetos de 20. IS\Ia sua t?"])'lgl?io,') (]%) I:jn%méno estar 1]nt;ormado acerca da Sustentabilidade, de maneira a melhorar a sua atuagdo em projetos de Gestdo da
stakeholders em projetos gestio da sustentabilidade. ustentabilidade? Pode dar um exemplo?
de gestdo da 21. De que forma, os seus valores éticos, contribuem para a sua intervengdo com os diversos Stakeholders com que colabora, na pratica da Gestdo da
sustentabilidade?” Sustentabilidade? Pode dar um exemplo? (direcionado a todos os stakeholders exceto comunidade)
(Donaldson e Preston, 22. A informagdo partilha no projeto Circular 2021, enriqueceu a sua Educagao acerca da Sustentabilidade? Porqué? (direcionado a comunidade)

1995)
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