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RESUMO

Este documento é parte de tese de doutorado defendida em 2022, sendo parte da discussao tedrica acerca da
Capacidade Absortiva e o Desempenho Sustentavel de organizacdes e suas relagdes.

Objetivo — A partir do modelo de Lane et al (2006) para a Capacidade Absortiva, discutir sobre indagacdes como:
“quais rotinas organizacdes permitem aquisicdo de conhecimento verde externo?” ou “quais modelos mentais
permitem aquisicao de conhecimento verde nas organizagdes?”

Metodologia - Andlise de contelido, tendo como base artigos indexados na SCOPUS e WEB of SCIENCE utilizando
o software AtlasTi como ferramenta de apoio e andlise.

Resultado - A analise profunda dos textos e a discussao tedrica levou a criacao de duas hipoteses quanto a rela-
cao entre modelos mentais sustentaveis (MMS) e rotinas organizacionais (RO) como direcionadores da capacida-
de absortiva verde e o desempenho sustentavel das organizacdes, a serem testadas.

PALAVRAS-CHAVE

Capacidade absortiva; sustentabilidade; desempenho sustentavel.

ABSTRACT

This document is part of the doctoral thesis defended in 2022, being part of the theoretical discussion about the
Absorptive Capacity and Sustainable Performance of organizations and their relationships.

Purpose — Based on the model by Lane et al (2006) for Absorptive Capacity, discuss questions such as: “which organi-
zational routines allow the acquisition of external green knowledge?” or “which mental models allow acquisition of
green knowledge in organizations?"

Methodology - Content analysis, based on articles indexed in SCOPUS and WEB of SCIENCE using AtlasTi software as a
support and analysis tool.

Result - The in-depth analysis of the texts and the theoretical discussion led to the creation of two hypotheses regard-
ing the relationship between sustainable mental models (MMS) and organizational routines (OR) as drivers of green
absorptive capacity and the sustainable performance of organizations, to be tested.
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RESUMEN

Este documento forma parte de una tesis doctoral defendida en 2022, formando parte de la discusion te-
6rica sobre la Capacidad de Absorcion y el Desempeiio Sostenible de las organizaciones y sus relaciones.
Objetivo - Basado en el modelo de Lane et al (2006) para la capacidad de absorcién, discutir pre-
guntas como: “;qué rutinas organizacionales permiten la adquisicién de conocimiento verde exter-
no?” o “qué modelos mentales permiten la adquisicién de conocimiento verde en las organizaciones?"
Metodologia - Andlisis de contenido, a partir de articulos indexados en SCOPUS 'y
WEB of SCIENCE utilizando el software AtlasTi como herramienta de apoyo y analisis.
Resultados - El andlisis en profundidad de los textos y la discusion tedrica condujeron a la creacién de dos hi-
potesis sobre la relacion entre los modelos mentales sostenibles (SMM) y las rutinas organizativas (OR) como
impulsores de la capacidad de absorcién verde y el desempeio sostenible de las organizaciones, que seran
puestas a prueba.

PALABRAS CLAVE
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1. INTRODUCAO

A busca pela Sustentabilidade Global é uma preocupacao
legitima e premente na sociedade. A agenda dos Objetivos
de Desenvolvimentos Sustentaveis 2030 (ODS), propos-
ta pelos paises signatarios da Organizacdo das Nacdes
Unidas (ONU) é sinal claro de que acdes para mitigagao de
impactos negativos a sociedade, meio ambiente e desen-
volvimento econdmico sdo necessarias (TROWBRIDGE et
al., 2022). Os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel,
adotados por todos os estados membros das NagOes
Unidas em 2015, contribuem incentivando a sociedade
a considerar as questées ambientais como relevantes.
Consequentemente, os paises signatdrios a ONU con-
sideram politicas que orientam organismos internos as
Praticas de Gestdo Ambiental Sustentével.

A partir deste momento, os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel tornam-se parte de uma
abordagem estratégica das organizacdes onde questdes
ambientais e a melhora do desempenho ambiental sao
prioridades (SADELI et al., 2022). E notado que a procura
por sustentabilidade ambiental emerge nas organizagoes
por questdes que nao podem mais ser ignoradas. Fatores
como mudancas climaticas globais e degradacao ambien-
tal; o esgotamento dos recursos naturais e o crescente re-
conhecimento do papel das organizagbes como agentes
de mudanca estimularam o interesse pelo desempenho
ambiental sustentavel (ACQUAYE et al., 2018; R. ABIDIN et
al., 2016; SETYADI, 2019).

Como fator influente do Desempenho Ambiental
Sustentdvel, as capacidades organizacionais sdo recorren-
temente abordadas em pesquisa cientificas (AL-ABRROW;
ALI; ALNOOR, 2022; MOUSAVI; BOSSINK; VAN VLIET, 2018).
Dentre as capacidades dinamicas a capacidade das or-
ganizagdes em adquirir conhecimento, modifica-los e
aplicd-los para obter desempenho foi originariamente
conceituada em 1990 por Cohen e Levinthal (1990), como
Capacidade Absortiva. Mas até a atual data, no ano de
2022, muito ja foi escrito sobre a relacdo entre capacida-
de absortiva e o desempenho ambiental sustentavel, ao
ponto do surgimento do conceito de Green Absorptive
Capacity, ou em portugués, Capacidade Absortiva Verde.

Com a crescente preocupacdo com os problemas am-
bientais, a capacidade absortiva verde (CAV), a capacida-
de de uma empresa de identificar, adquirir, internalizar e
aplicar o conhecimento ambiental em um ambiente dina-
mico, tem sido proposta e cada vez mais enfatizada por
pesquisadores (CUI et al., 2020).

Este artigo discute teoricamente a influéncia dos
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Modelos Mentais e Rotinas Organizacionais sob a otica
dos direcionadores da Capacidade Absortiva relatados no
modelo de Lane, Koka e Pathak, (2006). Lane et al. (2006)
explicam que os modelos mentais dos colaboradores sdao
fatores internos criticos da capacidade de absor¢do. Mas
que, as rotinas organizacionais também influenciam a as-
similacdo e a aplicacdo do conhecimento.

Este artigo propde uma discussdo tedrica quanto a
influéncia dos Modelos Mentais Sustentaveis e Rotinas
Organizacionais, como direcionadores da Capacidade
Absortiva Verde sobre o desempenho ambiental de
organizagoes.

2. METODOLOGIA

Este estudo é metodologicamente classificado como
uma pesquisa qualitativa tendo como estratégia uma
analise de contetido. A andlise de conteldo é definida por
Krippendorff (2004) como uma técnica de pesquisa que
cria inferéncias validas e replicaveis de textos para seus
contextos de uso. Para o método de andlise de conteudo,
a nocao de inferéncia é especialmente importante por-
que o pesquisador utiliza construtos analiticos, ou regras
de inferéncia, para responder as questdes de pesquisa
(WHITE; MARSH, 2006).

As principais bases cientificas na drea de gestdo foram
selecionadas como base para a selecdo de textos: Scopus
e Web of Science. Elas foram selecionadas porque contém
um numero expressivo de periédicos de alto impacto e
sdo bases indexadas que permitem a exportacao de me-
tadados necessarios para a andlise das publicacées. O
Quadro 1 aponta para os artigos utilizados neste trabalho,
divididos pelos temas abordados.

Para que a ideia principal do trabalho, a identificacdo
dos modelos mentais e rotinas organizacionais direciona-
dores da Capacidade Absortiva Verde, foi necessario bus-
car de forma continua e sequencial bibliografias nacionais
e internacionais, sobre os seguintes topicos:

- asustentabilidade, como um dos pilares tedricos
que orienta as varidveis analiticas;

- adimensdo ambiental da sustentabilidade como
balizador do escopo de abrangéncia tedrica da
pesquisa;

- capacidade absortiva e os direcionadores de Lane;

- capacidade absortiva verde, modelos mentais
sustentdveis e rotinas organizacionais.

Importante ressaltar que a partir da andlise de
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Quadro 01: Base de artigos.
Fonte: autores.

conteudo foi possivel determinar as hipdteses a serem
apresentadas ao longo da discussao. Isso porque a anali-
se de conteldo é definida por Krippendorff (2004) como
uma técnica de pesquisa que cria inferéncias validas e tes-
taveis. Para o método de analise de contelido, a nogao de
inferéncia é especialmente importante porque o pesqui-
sador usa constru¢des analiticas, ou regras de inferéncia,
para responder as questdes de pesquisa (WHITE; MARSH,
2006).

Ainda, segundo White e Marsh (2006), mesmo que tra-
balhos apresentem algumas caracteristicas estruturais de
viés qualitativo, o passo a passo para a estruturacdo do
processo de pesquisa por meio da analise de contetido
é semelhante a maioria das etapas de perfil quantitativo,
como: selecionar material relevante; unificar o conteddo
distinguindo palavras ou proposicdes e usando citagoes
ou exemplos; contextualizar o que estd a luz da teoria so-
bre as circunstancias que envolvem o texto; e ter em men-
te as questdes de pesquisa especificas (KRIPPENDORFF,
2004).

No caso, se desejava identificar itens que pudessem
compor Modelos Mentais Sustentaveis (valores, para-
digmas, conceitos) e Rotinas Organizacionais (processos,
estruturas e individuos) no contexto das dimensdes de
reconhecimento, assimilacao e aplicacdo da Capacidade
Absortiva Verde.

3. DISCUSSAO

3.1. Capacidade Absortiva e os direcionadores
do modelo de Lane, Koka e Pathak (2006)

Os primeiros autores a abordar consistentemente o con-
ceito de capacidade absortiva foram Cohen e Levinthal
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(1990). Segundo eles, a capacidade absortiva é definida
como a capacidade da organizagdo de avaliar o valor do
novo conhecimento externo, assimila-lo e aplica-lo para
fins comerciais. No modelo desenvolvido pelos autores,
sao apresentadas trés dimensdes: reconhecimento do
valor da informacdo, assimilacdo do conhecimento pela
empresa e aplicacdo do conhecimento para gerar inova-
¢ao. Cohen e Levinthal (1990) também argumentam que
a capacidade de absorver novas informacdes dependera
do nivel de conhecimento prévio na organizacado, que
estd relacionado a habilidades e experiéncias de aprendi-
zagem, e ao reconhecimento do valor de novas informa-
¢coes. A importancia das atividades internas de Pesquisa e
Desenvolvimento (P e D) como geradores de informagoes
para a organizacdo que sugerem, além dessa geracdo de
novos conhecimentos, aumentam a capacidade da em-
presa de assimilar e implantar informacdes existentes.
Essa habilidade faz com que a empresa acumule, ao longo
do tempo, uma base de conhecimento relevante (COHEN
e LEVINTHAL, 1990).

Nesta mesma perspectiva, Lane e Lubatkin (1998)
trouxeram a visdo da capacidade absortiva no nivel in-
terorganizacional, estabelecendo que a capacidade de
absorcdo se refere a capacidade de uma organizacao de
aprender de outra organizacao, sendo determinada pelas
caracteristicas relativas das duas organizagodes.

Ja em 2006, Lane et al. (2006), definiram a capacidade
de absorcao através de trés processos: identificar e com-
preender novos conhecimentos externos potencialmente
valiosos através da aprendizagem investigativa; assimilar
esse novo conhecimento através da aprendizagem trans-
formadora; e finalmente, usar este conhecimento assi-
milado para criar conhecimento e resultados comerciais.
Lane et al. (2006), propéem um modelo que enfatiza a
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\ aprendizagem Servigose
(Dirigea — — Propriedade
facilidade para Estratégia da organizacao Intelectual)
o entendimento) (Dirige o foco para o reconhecimento, entendimento,
assimilacdo e aplicagdo)

Figura 01: Base de artigos.
Fonte: Modelo Tedrico da Capacidade Absortiva de Lane, Koka e Patak.

perspectiva processual da capacidade absortiva relativa
a rotinas de aprendizagem organizacional. Os autores es-
tabeleceram trés processos da capacidade absortiva para
usar o conhecimento externo, a saber: (1) Reconhecer e
compreender novos conhecimentos externos potencial-
mente valiosos através da aprendizagem investigativa;
(2) Assimilar novos conhecimentos valiosos através da
aprendizagem transformadora; (3) Uso do conhecimento
assimilado para criar conhecimentos e resultados comer-
Ciais através da aprendizagem exploratoria (LANE; KOKA;
PATHAK, 2006).

O modelo proposto por Lane et al. (2006) inclui fatores
que influenciam os resultados da capacidade absortiva.
Notam-se na figura os seguintes fatores de influéncia:

«  Caracteristicas do conhecimento externo e inter-
no, que direcionam para a profundidade e ampli-
tude do conhecimento;

«  Caracteristicas das relagbes de aprendizagem,
que dirigem a facilidade para o entendimento;

- Estratégia da organizacéo, que dirige o foco para
o reconhecimento, assimilagao e aplicacao;

«  Caracteristicas das estruturas e processos da fir-
ma, que dirigem a eficiéncia e a efetividade na
assimilacao e aplicacao; e

«  Caracteristicas dos modelos mentais dos mem-
bros da organizacdo, que dirigem a criatividade
no reconhecimento, assimilacao e aplicacao.

Especificamente as caracteristicas dos modelos men-
tais e dos processos, em funcao da proposicao feita no
artigo, merecem destaque.

Inicialmente, Lane et al. (2006) explicam que que os

modelos mentais dos colaboradores sao fatores internos
criticos da capacidade de absorc¢ao. Os autores argumen-
tam que a criacdo de vantagem competitiva a partir do
conhecimento sao fruto das formas Unicas e valiosas de
como esses conhecimentos sdo combinados e aplicados.
Essa singularidade surge do conhecimento pessoal e dos
modelos mentais dos individuos dentro da empresa, que
examinam o ambiente, trazem o conhecimento para
a empresa e exploram o conhecimento em produtos,
processos e servicos. Em suma, sdo os membros indivi-
duais da empresa que adicionam a criatividade necessa-
ria para ajudar a empresa a criar valor a partir de novos
conhecimentos.

E importante ressaltar que os modelos mentais dos
individuos, principalmente os modelos mentais compar-
tilhados impactam a cognicgdo coletiva, bem como a acao
comportamental subjacente a utilizacdo do conhecimen-
to externo. O processo de transferéncia de conhecimento
envolve o engajamento social entre os individuos, facilita-
do por meio de relacionamentos e interacdes interpesso-
ais, assim como modelos mentais centralizados de indivi-
duos em diferentes fun¢des e organizagoes, e a presenca
destes fatores aumenta sua eficacia (OJO; RAMAN, 2015).

Kiss e Barr (2017) ao se referirem a centralizacdo do
modelo mental a um ndmero limitado de conceitos cen-
trais compartilhados pelos individuos reforcam as ideias
de Ojo e Raman (2015). Os autores explicam que estes
modelos servem como nexo de relacionamentos entre
os membros da organizacao. A centralizacdo do mode-
lo mental ajuda a canalizar a atencdo para a combina-
¢ao apropriada de conhecimentos que levam a solugbes
precisas. Adamides e Karacapilidis (2020) exemplificam
que modelos mentais compartilhados relacionados a
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mudancas complexas permitem que as empresas perce-
bam e respondam a um maior nimero de estimulos dife-
rentes, aumentando assim sua capacidade de inovacao.

Mas, Lane et al. (2006) afirmou que as rotinas organi-
zacionais também influenciam a assimilacao e a aplicacao
do conhecimento. A importancia das rotinas para as ca-
pacidades dinamicas das organizacdes, inclusive a capaci-
dade absortiva, é reconhecida por Mousavi et al. (2018) e
Al-Abrrow et al. (2022) quando explicam que as capacida-
des ocorrem na forma de vdrias rotinas, que coordenam
as atividades da organizacdo, apoiando a criagcao de habi-
lidades. As rotinas, no contexto da Capacidade Absortiva,
se relacionam com desempenho organizacional quando
estas permitem a organizagdo um rearranjo de recursos e
processos através da aquisicao, assimilacao e aplicacao de
conhecimento, permitindo a organizacdo aptiddes evo-
lutivas (HELFAT; PETERAF, 2009; TEECE; PISANO; SHUEN,
2009). Mousavi et al. (2018) explica, que no contexto do
desempenho sustentdvel, as capacidades podem ser vis-
tas como rotinas organizacionais pelas quais as empresas
reconfiguram recursos implementando mudancas em
seus processos para contribuir com a transicdo para uma
industria mais sustentavel.

Al-Abrrow, Ali e Alnoor (2022) argumentam que ape-
sar das rotinas trazerem estabilidade a organizacao, sdo
as suas mudancgas que irdo permitir a evolucao e a me-
Ihoria de desempenho. Ou seja, apesar dos riscos que
mudancas possam trazer, o redesenho sélido da rotina
oferece potencial para reforcar o desempenho organiza-
cional por meio de melhorias de padrées que constituem
a rotina e, portanto, influenciam sua eficiéncia. O traba-
Iho dos autores ainda comenta que além do redesenho
de rotinas contribuir a sustentabilidade organizacional, o
comportamento dos funcionarios pode contribuir para a
Capacidades Absortiva Verde.

A Capacidade Absortiva Verde, Modelos Mentais
Sustentdveis e Rotinas Organizacionais

Conforme Zhou et al. (2021), a Capacidade de Absorcao
Verde, frente ao conceito original de capacidade de ab-
sorcao, pode ser considerada como a capacidade de uma
empresa de identificar, assimilar e explorar o conheci-
mento externo verde ou ambiental. Ou seja, ao concei-
to originario se da a especificidade do tipo de conheci-
mento a ser gestado: ambiental e verde. Uma definicdo
mais ilustrativa de restricao a tipicidade de conhecimen-
to aplicado na Capacidade Absortiva Verde é dada por
Chen et al. (2015) como “a capacidade de compreender,
conectar, combinar, identificar e aplicar o conhecimento
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ambiental” (p.15677). Ou seja, ndo ha discussdes sobre as
questdes determinadas por Lane et al. (2006) quanto ao
reconhecimento, assimilacdo e transformacao, e aplica-
cao do conhecimento, proposto pelo autor. Mas sim a res-
tricdo na tipologia de conhecimento como afirmado por
Apeji e Sunmola (2022) onde a capacidade de absorcao
verde refere-se a uma capacidade organizacional de ob-
ter, integrar, converter, utilizar e aplicar o conhecimento
ambiental para uso comercial. Inclusive, esta caracteris-
tica da Capacidade Absortiva Verde de estar relacionada
especificamente ao conhecimento verde ou ambiental, é
destacado no trabalho de Chen et al. (2015).

As discussoes e estudos sobre a Capacidade Absortiva
Verde vem se intensificando, inclusive em multinivel ou
quanto aos microfundamentos. Mais especificamente
quanto ao escopo deste artigo, trabalhos como o de Lin
e Chen (2017), indicam que rotinas e atividades de trans-
feréncia de conhecimento entre individuos contribuem
para a melhoria continua da fonte de conhecimento ver-
de organizacional, sendo essencial no contexto da busca
de ecoinovacéo. Zhang et al. (2020) reforcam a importan-
cia das rotinas na Capacidade Absortiva Verde dizendo
que rotinas podem criar continuamente mudancga orga-
nizacional e adaptacdo sendo associados a transferéncia
de novos conhecimentos e habilidades de producao e
tecnologias verdes.

Ja com relagéo aos individuos, o estudo de Meirun,
Makhloufi e Hassan (2020) afirma que o desempenho ino-
vativo verde é altamente impactado pelo sucesso na ab-
sorcao, assimilacdo e aplicacdo do conhecimento verde
recém-explorado pelos individuos da alta administracéo.
Esse sucesso da Capacidade Absortiva Verde também é
viabilizado por uma visdo compartilhada verde, definin-
do por Chen et al. (2020) como “uma direcdo estratégica
clara e comum de metas e aspiracbes ambientais cole-
tivas que foram internalizadas pelos membros de uma
organizagao”.

Ou seja, os individuos tendo um papel fundamental na
Capacidade Absortiva Verde. Nesta perspectiva se enten-
de que o construto Capacidade Absortiva Verde tem seus
resultados influenciados pelo uso adequado dos direcio-
nadores, aqui chamados neste artigo como os Modelos
Mentais Sustentdveis e Rotinas Organizacionais. Esses
direcionadores para a Capacidade Absortiva Verde sob a
visdo de Lane et al. (2006), podem influenciar através da
Capacidade Absortiva Verde, o Desempenho Ambiental
Sustentavel.

Para um entendimento mais detalhado sobre a par-
ticipacdo dos individuos e das rotinas na Capacidade
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Absortiva Verde, os itens a seguir aprofundam a discussao
sobre os temas.

3.3. Modelos Mentais Sustentaveis para a
Capacidade Absortiva Verde

Modelos Mentais sdo um recurso usados pelo cérebro hu-
mano para lidar com a complexidade, sdo representacoes
cognitivas da realidade externa. Os Modelos Mentais po-
dem ser explicados como redes nas quais os nés sao con-
ceitos e as ligagdes direcionadas entre os conceitos sao
relacdes causais percebidas.

Os modelos mentais existentes - de gestores, politicos,
consumidores, de todos - influenciam em grande parte as
decisdes que estdo sendo tomadas e, portanto, esses mo-
delos sdo parte dos préprios problemas e solucdes nos
processos organizacionais (GARRITY, 2018; LEVY; LUBELL;
MCROBERTS, 2018; ROSNER, 1995).

Especificamente ligados a questdes da sustentabilida-
de ambiental, autores vem trabalhando com o construto
Modelos Mentais Sustentaveis (MMS). Hoffman, Lubell
e Hillis (2014) e Hielscher e Will (2014) explicam que os
Modelos Mentais Sustentaveis sao fortemente ligados a
determinados conceitos: como administracdo de recur-
sos, reducdo no impacto ambiental negativo, conserva-
¢ao da agua, o préprio desempenho ambiental sustenta-
vel, entre outros.

A questdo da influéncia dos individuos, ligados a
Capacidade Absortiva Verde ja é citada em 2014 por
Chen, Chang e Lin (2014) quando explicam que quando os
membros de uma organizacdo compartilham uma visao,
eles sdo mais capazes de buscar a exploragao e explota-
¢ao de novos conhecimentos. Inclusive, na argumentacao
lembram Jansen, Van Den Bosch e Volberda (2005) que
a época ja afirmava que uma visao compartilhada dos
membros da organizagdo é benéfica para coordenar ati-
vidades de exploracao e explotacdo. Em consonancia, os
trabalhos Chen et al. (2014) e de Pham, Paillé e Halilem
(2019) afirmam que uma visdo compartilhada verde possi-
bilita uma direcao estratégica clara e comum de objetivos
e aspiracbes ambientais coletivas. Sendo essas interna-
lizadas pelos membros de uma organizagao, concluin-
do entdo que a visao compartilhada verde de membros
de uma empresa afeta positivamente sua Capacidade
Absortiva Verde. Entao, em 2021, os trabalhos de Yahya,
Jamil e Farooq (2021) e Baeshen, Soomro e Bhutto (2021)
afirmam que os fatores humanos podem melhorar signi-
ficativamente empresas em relacao a gestao ambiental e
ainovacao verde.
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A partir deste ponto se iniciam alguns questionamen-
tos sobre quais fatores e caracteristicas cognitivas podem
favorecer mais adequadamente a Capacidade Absortiva
Verde. Coincidentemente em 2021 Abbas et al. (2021) in-
dicam que o comportamento dos funciondrios é crucial
para o controle da degradacdo ambiental que garante o
desempenho ambiental verde. E nesse sentido os acha-
dos de Yahya et al. (2021) indicam algumas caracteristicas
de colaboradores que podem ser definidas como “com-
peténcias verdes” que contribuirem com um desempe-
nho verde.

Mas chama a atencdo do trabalho de Yahya et al.
(2021) os resultados obtidos com relacao as questoes re-
lativas a atitude e consciéncia ambiental que influenciam
positivamente e suportam o desempenho organizacio-
nal. Estes podem ser listado da seguinte forma: conscién-
cia ambiental, atitude ambiental, habilidade ambiental, e
atencdo ambiental. Além disso, esse conjunto de carac-
teristicas estd quebrando as formas convencionais de
inovacao e incentivam a adog¢ao de tecnologia de baixo
impacto para o crescimento sustentavel. Nesse sentido,
a Capacidade de Absorcédo Verde resulta de uma cultura
organizacional verde que fornece insights Uteis para uma
organizacao trazer mudancas ecologicamente corretas
para sua operacao.

A cultura verde faz com que os funcionarios tenham
modelos mentais preocupados com as questées ambien-
tais, seja na prevencdo da poluicdo, na gestdo de produ-
tos ou no desenvolvimento sustentavel, os funcionarios
sentem maior preocupacdo com a protecao do meio am-
biente (QU et al., 2022).

Mas o modelo de Lane et al. (2006) também respon-
sabiliza em parte, os resultados da Capacidade Absortiva
a direcionadores como as rotinas organizacionais. No
contexto do desempenho ambiental também podem ser
observados peculiaridades sobre estes direcionamentos
das rotinas.

3.4. Rotinas Organizacionais para Capacidade
Absortiva Verde

No tocante a questdes de rotinas direcionadoras da
Capacidade Absortiva Verde, segundo Collis (1994), as ca-
pacidades organizacionais podem ser explicadas através
de rotinas complexas que determinam a eficiéncia com
que as empresas transformam e agrupam recursos em
combinag¢des Unicas, constituindo um desempenho su-
perior. Nesse sentido a Capacidade Absortiva Verde tem
como direcionadores rotinas que permitam explorar seus
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recursos e conhecimentos para renovar e desenvolver suas
capacidades organizacionais verdes e reagir a um mercado
dinamico.

E importante neste ponto contextualizar que as roti-
nas podem variar desde regras simples, como busca pro-
cedimentos operacionais padrao do dia a dia, até rotinas
de nivel superior ou meta-rotinas que regulam mudancas
em rotinas de nivel inferior. Em esséncia, na teoria evolucio-
naria, meta-rotinas sdo rotinas de nivel superior que estao
associadas a um pacote de rotinas operacionais especificas
de nivel inferior ou procedimentos operacionais padrao
(rotinas praticadas) que expressam essas meta-rotinas
(LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2011).

Para essa discussao, sobre o direcionamento das rotinas
na Capacidade Absortiva Verde, Chalmers e Balan-Vnuk
(2012) apresentam resultados de seus estudos que mostram
que organizacdes tém uma funcao Unica de mediacdo no
processo de inovacdo sustentavel ao configurar rotinas de
capacidade absortiva interna e externa para combinar flu-
x0s de conhecimento de usuarios e tecnoldgicos. Inclusive
elencando as meta-rotinas externas e internas:

Internas:

1. facilitar a variacao;
gerenciar regimes de selecao interna;

3. compartilhar conhecimento e praticas superiores
em toda a organizacgao;

4. refletir, atualizar e replicacao; e

5. gerenciar a tensao adaptativa.

Externas:

1. identificar e reconhecer o valor do conhecimento
gerado externamente;

2. aprender com e com parceiros, fornecedores, clien-
tes, concorrentes e consultores; e

3. transferéncia de conhecimento de volta para a
organizacao.

O trabalho de Marrucci et al. (2022) corrobora estas afir-
mativas quando afirma que a introducao de rotinas para
interpretacdo do conhecimento externo e adapta-lo ao
seu contexto é um processo de traducao. Tradugao essa de
pressdes externas impelindo a organizacdo a mudancas.
Nesse sentido algumas rotinas acabam por ser orientadas
por comando e regulacdo de controle podendo criar conti-
nuamente mudanca organizacional e adaptacao. Estas roti-
nas nNdo sao apenas compostas por respostas ao ambiente
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externo, mas também associadas a transferéncia de novos
conhecimentos e habilidades de producao e tecnologias.
Por exemplo, a percepcao gerencial da regulacéo, coman-
do e controle podem ser percebidas como oportunidades
levando ao desenvolvimento de tecnologias inovadoras e
a cooperacdo com outras empresas (ZHANG et al., 2020)
Rotinas de andlise sobre politicas regulatérias acabam por
se tornar gatilhos para a absorcao de novos conhecimen-
tos verdes.

Outra questdo importante relacionada as rotinas é
que elas sao fundamentais na definicdo do contexto de
sustentabilidade ambiental da organizacdo. As empresas
constroem, por meio de rotinas derivadas da normaliza-
¢ao de processos, competéncias e resultados, capacidades
de exploracdo ou explotacdo do conhecimento, em cada
caso particular. O caréter facilitador das rotinas permite
que os profissionais equilibrem resultados que orientam
o desempenho para a satisfacdo das demandas dos clien-
tes e desempenho sustentavel (GIL-MARQUES; MORENO-
LUZON, 2020)). Nestas buscas a questao mais significativa
é claramente a discussdo sobre a influéncia das Rotinas
Organizacionais e dos Modelos Mentais nas dimensoes
da Capacidade Absortiva no modelo de Lane et al. (2006),
representados pela Figura 2. Essa influéncia é relatada por
Tanner et al. (2016) que destacam que a incorporacao do
conhecimento depende do quanto ja estdao funcionando
as rotinas organizacionais e as culturas, interpretadas aqui
como visdo compartilhada (JANSEN et al., 2005). No tra-
balho de Gangi, Mustilli e Varrone (2019) é relatado que a
incorporacao de determinados principios pela equipe, e
rotinas organizacionais sdo o ponto de partida para a efi-
cacia na melhoria de desempenho. A Figura 2 apresenta o
recorte do modelo tedrico da Capacidade Absortiva desen-
volvido por Lane, Koka e Pathak (2006), onde esta repre-
sentada a Capacidade Absortiva e suas dimensdes, os dire-
cionadores Modelos Mentais e Caracteristica das Estruturas
e Processos, as saidas e o Desempenho Organizacional.

Na Figura 2, verifica-se o recorte tedrico analisado nes-
te artigo. Destacada ao centro, em azul, esta a Capacidade
Absortiva com as trés dimensdes, Reconhecimento,
Assimilacao e Aplicacdo. Sendo destacado em cinza estao
os Modelos Mentais dos colaboradores, que influenciam
o Reconhecimento, Assimilacdo e Aplicacdo. Destacado
em vermelho estdo as estruturas e processos da firma
que direcionam a eficiéncia e efetividade na assimila-
cado e aplicacdo. Em azul escuro estdo os “outputs” que
levam ao desempenho organizacional, destacado em
roxo. Chama atencao nos direcionadores que a influéncia
exercida pelos Modelos Mentais afeta as trés dimensoes,
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modelos mentais dos
membros da
organizacdo (Direcdo
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processos da firma
(Dirige a eficiéncia e

Figura 02: Recorte do modelo tedrico da Capacidade Absortiva de Lane, Koka e Patakf.
Fonte: adaptado de Lane, Koka e Pathak (2006).

Reconhecimento, Assimilacdo e Aplicacdo. Enquanto as
Rotinas Organizacionais, segundo Lane et al. (2006), tem
influéncia somente sobre Assimilagdo e Aplicacao. Mas, a
auséncia de influéncia das Rotinas Organizacionais sobre
a dimensdo Reconhecimento é refutado por uma série
de trabalhos como os de Chalmers e Balan-Vnuk (2012) e
Marrucci et al. (2022).

Chalmers e Balan-Vnuk (2012) explicam que ao configu-
rar rotinas de capacidade absortiva externa, é necessario
desenvolver rotinas externas que identifiquem e valorizem
o conhecimento externo, e que possibilite aprender com
parceiros, fornecedores, clientes, concorrentes e consulto-
res. Vale ressaltar que as rotinas aqui sao analisadas com

para criatividade no efetividade na Saida do
reconhecimento assimilacdoe Conhecimento
assimilacdo e aplicacdo) aplicagao) (geral, cientifico,
técnicoe
organizacional)
Capacidade Absortiva da Organizacdo
| i
| Reconhecere !  Assimilar i Aplicar i Desempenho
! entendero ! conhecimento ! conhecimento | da
| conhecimento Ei externo Ei externo ; Organizacao
i externo i valioso i assimilado ! ,
! (Aprendizagem EE (Aprendizagem EE (Aprendizagem | Salda.s.
i Exploratoria) Ei transformativa) Ei Aplicativa) | Comerciais
e MM ___1 (Produtos,
Servicose
Propriedade
Intelectual)

base navisao de Felin etal.(2012) onde rotinasincluem com-
ponentes constituintes: individuos, processos e estrutura; e
interacdes dentro e entre os componentes que contribuem
para a agregacao e construcdes coletivas. Ou seja, o que
Lane et al. (2006) chama de Caracteristica das Estruturas
e Processos, neste trabalho é entendido, com base na de-
finicdo de Felin et al. (2012), como Rotina Organizacional.
Assim se propde o seguinte modelo tedrico.

A Figura 3 demonstra os construtos abordados neste
artigo bem como as relagdes propostas. Nota-se ao centro
a Capacidade Absortiva Verde (CAV), acima o direcionador
Modelos Mentais Sustentdveis e sua relacdo de influéncia
sobre o reconhecimento, assimilacdo e aplicacao, para com

Modelos Mentais Sustent
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Figura 03: Modelo tedrico proposto.
Fonte: autores.
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a CAV. Abaixo estd o direcionador Rotinas Organizacionais
e as relagdes de influéncia nas dimensbdes. A direita
da CAV verifica-se a varidvel dependente do mode-
lo, o Desempenho Ambiental. E valido ressaltar que o
Desempenho Ambiental representa os outputs derivados
da Capacidade Absortiva Verde.

Quanto as relagdes propostas dos direcionadores para
com as dimensdes da CAYV, estas sao mais detalhadas nos
itens a seguir.

3.5. Relacaoentre Modelos Mentais Sustentaveis
e as Dimensoes da CAV

Rosner
Sustentdveis como saida para uma visdo fatalista de que
os problemas ambientais ndo podem ser resolvidos.
Ferramentas de pensamento aprimoradas podem ser deri-
vadas de uma consideracao sistémica da situacdo ambien-
tal de uma empresa. Nesse sentido, para Hukkinen (1999),
os modelos mentais dos gestores, estd relacionado aos
problemas ambientais com os quais lidam. Subjacentes as
estas relacdes estao os modelos mentais com os quais eles
racionalizam as decisdes.

Galbreath (2017), explica que na relacdo dos Modelos
Mentais Sustentaveis com a Capacidade Absortiva, a me-
dida que as empresas aumentam certos tipos de recursos
de capital humano a implementacéo de inovagdes verdes
é fortalecida. Assim, modelos mentais que demonstram
maior sensibilidade ao ambiente natural e padrées morais
e éticos mais elevados tendem a ser mais passiveis de im-
plementacdes de inovacdes verdes. Os relatos acima ates-
tam que os Modelos Mentais tém variacdes em diferentes
circunstancias e condicdes, de modo que também se pode
atestar que as pessoas podem ter modelos mentais es-
peciais que valorizam a sustentabilidade, sao os Modelos
Mentais Sustentaveis (LONG; LIN, 2017; RAINERI; PAILLE,
2016).

Especificamente relativo as questdes de relacao

(1995) j& apontava para Modelos Mentais

aos Modelos Mentais Sustentdveis e as dimensdes da
Capacidade Abortiva Verde o trabalho de Long (2016)
pressupde, quanto a dimensdao Reconhecimento que, os
colaboradores tenham como premissa que 0s recursos
nao renovaveis estao em momento critico e que custos
sdo irrelevantes em relacdo ao beneficio ambiental. Essas
premissas se somam aos conceitos de Raineri e Paillé (2016)
onde os individuos da instituicao se importam com o de-
sempenho ambiental institucional, e reconhecem no real
significado do verde a chave para o desempenho ambien-
tal da instituicao (FAROOQ et al., 2022).
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Ainda relativo a Dimensdo Reconhecimento os MMS
dos colaboradores devem reconhecer a importancia da
consciéncia verde para o desempenho da instituicdo, e que
o0 conhecimento verde é necessario para discernimento
quanto ao risco ambiental (FAROOQ et al., 2022). Chama
a atencao que os MMS também estdo sujeitos a condicao
de reconhecimento externo como incentivo para praticas
ambientalmente sustentaveis (FAROOQ et al., 2022). Mas de
forma positiva os autores Chen (2018) e Farooq et al. (2022)
e atestam que os valores morais sdo importantes para reco-
nhecimento de conhecimento verde. Onde, havendo essa
sinergia de valores morais entre os colaboradores no dire-
cionamento ao desempenho ambiental amplia a capacida-
de de Reconhecimento da IES.

Ja com relacdo a dimensao Assimilacdo Long (2016) in-
dica a necessidade que os colaboradores entendam que o
equilibrio ecolégico pode ser restaurado por métodos téc-
nicos. Ainda é necessdrio que sugestdes de novas praticas
para melhoria de desempenho ambiental soem importan-
tes para os colaboradores, e que os préprios colaboradores
possam sugerir formas de como proteger o meio ambiente
de forma mais eficaz (RAINERI e PAILLE, 2016).

Por isso o encorajamento entre os colegas em prol de
comportamento ambientalmente consciente e o volunta-
riamento para projetos ou atividades que abordam ques-
tées ambientais também é importante para a CAV (RAINERI
e PAILLE, 2016; CHEN, 2018; FAROOQ, 2022). Assim como
reconhecer que a dissemina¢ao do conhecimento é impor-
tante para as a¢Oes pré ambiente é um conceito importan-
te, como dar grande importancia a pesquisa e desenvolvi-
mento verde e a inovacdo em tecnologia verde (FAROOQ
et al,, 2022; WANG; BRUNSWICKER; MAJCHRZAK, 2021).

Quanto a dimensao Aplicacdo da CAV os MMS, segun-
do Long (2016), impdem como obrigatéria a resolucao
de problemas de poluicao, e que deve ser avaliado o de-
sempenho ambiental na escolha de fornecedores pois o
desempenho ambiental vem a frente do custo na escolha
de fornecedores. Deve haver um sentimento que “Somos
ambientalistas e nosso consumo é ambientalmente susten-
tavel!”. Ou seja, hd um sentimento de culpa quando ha falta
de esforcos para o desempenho ambiental positivo, pois os
colaboradores sentem o dever de apoiar os esforcos am-
bientais na IES sentindo como se os problemas ambientais
da instituicdo fossem deles (RAINERI e PAILLE, 2016). Para
os colaboradores a acao pré ambiente é importante e, ha-
vendo o conhecimento ha a acdo para o ambiente. Sendo
nesse contexto necessdria uma visao sistémica nas acoes
ambientalmente sustentaveis (FAROOQ et al., 2022).

Diante do exposto, foi estabelecida a primeira
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hipdtese: H1. Os Modelos Mentais Sustentaveis influenciam
a Capacidade Absortiva Verde das organizacées. Como es-
téo sendo trabalhados as dimensdes da CAV optou-se pela
analise por dimensao, ou seja, a hipdtese H1 foi desmem-
brada em trés hipéteses, H1a, H1b e H1c, sendo:

- Hla - Determinadas caracteristicas sao necessarias
nos MMS, quanto a dimensao Reconhecimento da
CAV, para a identificacéo, valorizacao e selecao, in-
fluenciando o nivel de desempenho ambiental.

«  H1b - Determinadas caracteristicas sao necessarias
nos MMS, quanto a dimenséo Assimilacao da CAV,
para a aprendizagem, transformacéo e dissemina-
¢ao do novo conhecimento, influenciando o nivel
de desempenho ambiental.

«  Hlc - Determinadas caracteristicas sdo necessa-
rias nos MMS, quanto a dimensao Aplicacao da
CAV, para efetivacao na producao de desempenho
ambiental, influenciando o nivel de desempenho
ambiental.

As hipoteses propdem a validacao e avaliacao de ques-
toes estruturantes dos MMS que sejam necessario para de-
terminados niveis de desempenho ambientais dentro de
organizacdes a partir do direcionamento das dimensbes
da CAV, reconhecimento, assimilacao e aplicacao.

A seguir é discutida a relacdo entre as Rotinas
Organizacionais e as Dimensdes da CAV.

3.6 Relacao entre as Rotinas Organizacionais e
as Dimensodes da CAV

E plausivel deduzir que, a partir de modelos mentais apro-
priados, processos, rotinas e estruturas devem se alinhar
a esse modelo mental e que o processo da Capacidade
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Absortiva seja conduzido ativamente para o conhecimen-
to verde. Quando da revisdo tedrica sobre a relacao das
Rotinas Organizacionais sobre as dimensdes da CAV sur-
gem itens, que se direcionam de forma especifica.

Por exemplo relacéo a
Reconhecimento é colocada por Lin, Su e Higgins (2016)
e Zhou et al. (2021) que sdo necessdrias rotinas sistemati-
cas e corriqueiras onde a instituicdo seja capaz de identi-
ficar, obter e valorizar o conhecimento verde externo que
é crucial para suas operacoes. A instituicdo identifica, na
aplicagao da rotina, semelhanga dos objetivos ambientais
da empresa com conhecimento externo em comparacao
a organizag¢oes de outros setores (CHEN; LEE; CHEN, 2017;
GARAY; FONT; PEREIRA-MOLINER, 2017).

Nesse sentido, as Rotinas Organizacionais preveem
que as IES contem com parcerias ao buscar por conheci-
mento externo para fornecer novas geragdes da tecno-
logia (JAKOBSEN; LAUVAS; STEINMO, 2019; PACE, 2016;
ZHANG et al., 2020). Sendo necessario que os gestores
monitorem o impacto ambiental da instituicdo com vista
a aquisicao de conhecimento externo correlato (ZHOU,
2021). Essa rotina permitiria que a instituicao integrasse o
conhecimento verde existente com o novo conhecimen-
to verde obtido (LIN et al., 2016; ZHOU, 2021; WANG, 2021).

Ja para a dimensao da Assimilacao pressupde-se que a
estrutura organizacional da instituicao, dentro da visao de
Felin et al. (2012), como parte das Rotinas Organizacionais,
seja necessdria como facilitadora do desenvolvimento da
capacidade de analisar, compreender e deduzir informa-
¢oes do conhecimento verde externo (TEMPELAAR et
al., 2008; C. P. LIN et al., 2016; WANG, 2021). A instituicao
necessita ter por rotina explorar, integrar, combinar, criar,
adquirir, compartilhar e converter novas tecnologias am-
bientais (C. P. LIN et al., 2016).

Pressupde-se que as instituicbes sejam capazes de,

com dimensao de

Modelos Mentais Sustentdveis
' Reconhecimento ||  Assimilagio . Aplicacéo
N S S S
Hla Hib Hic
Capacidade Absortiva Verde % Desempenho
Ambiental Sustentdvel

Figura 03: Modelo tedrico proposto.
Fonte: autores.
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Rotinas Organizacionais

. . Desempenho
Capacidade Absortiva Verde Ambiental
7 Sustentavel
H2a H2b H2c
Reconhecimento Assimilagao Aplicagao

Figura 05: Modelo tedrico para relacao das RO as dimensdes da CAV.
Fonte: autores.

através de rotinas, coordenar efetivamente os funciona-
rios para gerar conhecimento verde (C. P. LIN et al., 2016;
(DUBEY et al., 2017; GHASSIM; FOSS, 2018; ZHANG, 2019;
WANG, 2021), gerenciando e assimilando de forma efi-
caz tecnologias ambientais de fontes externas (Lin et al.,
2016). Pois também é previsto que a instituicao invista sis-
tematicamente recursos na obtencdo de conhecimento
externo (ZHANG, 2019).

Nesse sentido, é necessario que a instituicao fortaleca
sistematicamente as parcerias para assimilacdo de parte
de seu conhecimento (HELLSMARK et al., 2016; ZHANG,
2019) pois a instituicdo é fortemente dependente de
fontes externas para geracdo de novos conhecimentos.
Na Assimilagdao também é necessdrio que a alta gestao
da instituicdo enfatize a troca e compartilhamento siste-
matico de informacdes entre diferentes niveis da institui-
¢ao (COOPER; MOLLA, 2016; C. P. LIN et al., 2016; WANG;
BRUNSWICKER; MAJCHRZAK, 2021). Isso auxilia a institui-
cdo na aplicacado, prontamente, do novo conhecimento
verde externo adquirido (LIN et al., 2016; ZHOU, 2021).

A dimensao Aplicacdo, como inicialmente comentado
acima, necessitara que a instituicao, rotineiramente, utili-
ze recursos para o desenvolvimento de inovagdes verdes
(LIN et al., 2016; ZHOU, 2021). Serd necessario também
que as instituicdes possuam rotinas que garantam o cum-
primento das exigéncias e legislagdes ambientais (LIU;
ZHANG; YE, 2019), afinal as instituicdes deveriam possuir
planos de acdo para atingimento de metas ambientais
e mensuracao do impacto ambiental (GANGI; MUSTILLI;
VARRONE, 2019; ZHANG, 2019) derivados dos sistemas
de avaliacdo ambiental utilizados para mensuracdo do
impacto operacional (ZHANG, 2019). Ainda na dimensao
Aplicacdo, conforme os autores, as instituicdes necessi-
taram adotar novas tecnologias para reduzir o consumo
de agua, energia e materiais (ZHOU, 2021; C. P. LIN et al,,
2016). Necessitando também investir no desenvolvimento
de projetos, aplicando os conhecimentos assimilados, de
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recuperacdo de danos ambientais causados por praticas
anteriores (ZHOU et al., 2021).

Diante do exposto, foi estabelecida a segunda hipéte-
se desta pesquisa: H2. As Rotinas Organizacionais influen-
ciam o desenvolvimento da Capacidade Absortiva Verde
nas organizacoes.

Todas essas afirmagdes ensejam questionamentos
sobre a influéncia das rotinas organizacionais sobre as
dimensdes da CAV. Assim optou-se pela analise por di-
mensdo, ou seja, a hipdtese H2 foi desmembrada em trés
hipétese, H2a, H2b e H2¢, sendo:

«  H2a - Determinadas rotinas organizacionais sdo
necessarias, quanto a dimensao Reconhecimento
da CAV, para a identificacao, valorizacao e selecao
do novo conhecimento, influenciando o nivel de
desempenho ambiental.

«  H2b - Determinadas rotinas organizacionais sdo
necessarias, quanto a dimensao Assimilacao da
CAV, para a aprendizagem, transformacéo e disse-
minacdo do novo conhecimento, influenciando o
nivel de desempenho ambiental.

«  H2c - Determinadas rotinas organizacionais sao
necessarias, quanto a dimensao Aplicacdo da CAY,
utilizacdo do novo conhecimento influenciando
no desempenho ambiental.

Pode-se verificar na Figura 5 a proposicdo de influén-
cia das rotinas ligadas a atividades de reconhecimento,
assimilacao e aplicacdo de conhecimento verde para de-
sempenho sustentdvel das organizacoes.

4, CONCLUSAO

Em suma, este artigo explorou a intersecao entre
Modelos Mentais Sustentdveis, Rotinas Organizacionais,
Capacidade Absortiva Verde e Desempenho Ambiental.
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Os resultados apresentados evidenciam a importancia de
abordar esses quatro conceitos de forma integrada, a fim
de promover a sustentabilidade e melhorar o desempe-
nho ambiental das organizac¢bes.

Foi constatado que os Modelos Mentais Sustentaveis
desempenham um papel fundamental na orientagao das
acoes das organizacdes em direcdo a sustentabilidade.
Ao adotar uma mentalidade sustentével, os lideres e os
membros da equipe sao capazes de compreender e valo-
rizar os impactos ambientais das suas atividades e tomar
decis6es mais conscientes e responsaveis.

As Rotinas Organizacionais desempenham um pa-
pel crucial na implementacdo de praticas sustentaveis
no dia a dia das organizagbes. Através da incorporacao
de processos e procedimentos sustentdveis nas rotinas,
é possivel promover a eficiéncia operacional e reduzir o
consumo de recursos naturais, contribuindo assim para a
melhoria do desempenho ambiental.

A Capacidade Absortiva Verde emerge como um ele-
mento-chave nesse contexto. A capacidade da organiza-
cao de absorver, assimilar e aplicar conhecimento relacio-
nado a sustentabilidade é fundamental para impulsionar
a inovagao e a adogao de praticas mais sustentaveis. Isso
inclui o desenvolvimento de parcerias estratégicas, a bus-
ca de conhecimento externo e a incorporacao de tecno-
logias verdes, que fortalecem a capacidade de resposta
e adaptacdo das organizag¢des as mudancas ambientais.

Por fim, o estudo revelou que a integracdo des-
ses quatro conceitos - Modelos Mentais Sustentaveis,
Rotinas Organizacionais, Capacidade Absortiva Verde e
Desempenho Ambiental - é essencial para alcancar um
desempenho ambiental superior e sustentavel. As organi-
zacOes que adotam uma abordagem holistica e integrada
para a sustentabilidade estdo melhor posicionadas para
enfrentar os desafios ambientais e obter vantagens com-
petitivas a longo prazo.

No entanto, é importante ressaltar que essa intersecao
ainda apresenta desafios a serem superados. A mudanca
de mentalidade e a implementacao de rotinas sustenta-
veis exigem um compromisso continuo por parte das or-
ganiza¢oes, bem como a superagao de barreiras culturais,
estruturais e de conhecimento. Além disso, a promocéao
da capacidade absortiva verde requer investimentos em
treinamento, desenvolvimento e colaboragao com outras
partes interessadas.

Em ultima anadlise, este estudo destaca a importan-
cia de uma abordagem sistémica e integrada para a
sustentabilidade organizacional. Ao reconhecer a in-
terdependéncia entre Modelos Mentais Sustentaveis,
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Rotinas Organizacionais, Capacidade Absortiva Verde e
Desempenho Ambiental, as organiza¢des estarao melhor
preparadas para enfrentar os desafios ambientais, pro-
mover a inovacao sustentavel e contribuir para um futuro
mais verde e sustentavel.
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