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RESUMO

Galleli, B. (2017). Sustentabilidade nas organizagoes: uma proposta de gestdo a partir das
inter-relagoes entre estratégia, competéncias organizacionais e competéncias humanas. Tese
de Doutorado. Universidade de Sdo Paulo, Sao Paulo.

Para que as organizagdes possam lidar com os desafios da sustentabilidade, sua vinculacao a
estratégia mostra-se como um argumento comum, assim como se reconhece a demanda pelo
desenvolvimento de competéncias organizacionais € humanas. Todavia, o conhecimento
acerca da abordagem das competéncias como um lastro sustentador do alinhamento entre
sustentabilidade e estratégia demanda robustez tedrica e empirica. Diante da oportunidade de
avangos no conhecimento, delineou-se o seguinte objetivo nesta pesquisa: analisar as inter-
relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais € humanas relacionadas a gestao da
sustentabilidade nas organizagdes. A pesquisa, classificada como exploratoria-descritiva,
qualitativa, com analises tematicas de dados por meio do uso de software ATLAS t.i.,
consistiu de duas etapas. Na Etapa Tedrica, fundamentou-se a ideia de que a adequada gestao
da sustentabilidade esta conectada a estratégia organizacional; discutiu-se a gestao estratégica
da sustentabilidade e a pertinéncia da abordagem da gestdo por competéncias, além de
explorarem-se as competéncias organizacionais ¢ humanas para tanto. Nesta etapa,
desenvolveu-se ainda a proposta de um framework inicial representativo das inter-relagdes
entre estratégia, competéncias organizacionais ¢ humanas para a gestao da sustentabilidade. A
Etapa Empirica, por sua vez, foi dividida em duas. Na Etapa Empirica I, a qual envolveu
entrevistas junto a nove especialistas, os dados angariados acerca do referido framework
evidenciaram a concordancia geral dos entrevistados sobre a sua viabilidade teodrica e
empirica. Ademais, foram apreendidas algumas ligdes em forma de desafios para seu
aprimoramento. A Etapa Empirica II consistiu na realizagdo de dois estudos de caso
instrumentais em organizagdes reconhecidas pela gestdo da sustentabilidade e pela gestao por
competéncias. As analises referentes aos casos permitiram inferir que ha um contexto
favoravel para a concep¢do e operacionalizacdo das ideias contidas no framework inicial.
Todavia, pontos descobertos em termos conceituais ¢ provaveis implicagdes operacionais
foram observados. A partir da consolidagdo das Etapas Empiricas I e II, o framework foi
revisitado, ajustado em uma proposta final e novas recomendagdes foram feitas para sua
operacionalizacdo. As evidéncias possibilitaram concluir que as inter-relagdes entre estratégia,
competéncias organizacionais € humanas sdo nao somente desejaveis, mas talvez
fundamentais. A originalidade da pesquisa reside na inser¢do da abordagem das
competéncias para a gestdo estratégica da sustentabilidade, sob uma perspectiva holistica.
Além disso, a pesquisa apresenta avangos em relagdo a identificacdo das competéncias
humanas para a sustentabilidade, com indicagdes para sua definicdo operacional e suas
entregas, além de seu desenvolvimento e acompanhamento nas organizagdes. Quanto as
implicagdes teoricas, sdo propiciadas novas perguntas € novos caminhos a serem aplicados em
pesquisas concernentes a gestdo da sustentabilidade, assim como novas perspectivas para a
formacdo de futuros gestores. Quanto as implicagcdes gerenciais, sdo disponibilizados as
organizagdes subsidios para o desenvolvimento de padroes de monitoramento e
acompanhamento das praticas de sustentabilidade, a partir das competéncias, o que deve
proporcionar uma posi¢do mais objetiva e distanciada de discursos vazios das em relacdo ao
fenomeno. Reconhece-se que ainda sdo necessarias contribuigdes € avangos no conhecimento
sobre o tema, portanto, sdo recomendadas investigagdes tedricas e empiricas para que se dé
continuidade nas proposi¢oes elaboradas e nos insights emergentes da pesquisa.
Palavras-chave: sustentabilidade; estratégia organizacional, competéncias organizacionais;
competéncias humanas.



ABSTRACT

Galleli, B. (2017). Sustainability in organisations: a management proposal from the
interrelationships amongst strategy, organisational and human competences. Tese de
Doutorado. Universidade de Sdo Paulo, Sdo Paulo.

For organisations to address the challenges of sustainability, their relation to the strategy
shows up as a common argument, as the demand for organisational and human competences
development related to it. However, the knowledge concerning the competences approach as a
sustaining link for the alignment between sustainability and strategy still demands theoretical
and empirical efforts. Given the opportunity for knowledge advancements, the following
general objective was defined for this research: to analyse the interrelationships amongst
strategy, organisational and human competencies related to sustainability management in
organisations. The research is classified as exploratory-descriptive, qualitative, and a thematic
data analyses were aided by the ATLAS t.i. software. In the Theoretical Stage, it was founded
the idea that an adequate sustainability management is connected to the organisational
strategy; besides that, the strategic management of sustainability and the relevance of the
competence-based approach were discussed, as well as the appropriated organisational and
human competences were explored. In this stage, the proposal of an initial framework
representing the interrelationships amongst strategy, organisational and human competences
for sustainability management was developed. The Empirical Stage, in its turn, was divided in
two phases. In Empirical Stage I, which involved interviews with nine experts, the data
gathered about the framework evidenced the general agreement of the interviewees on its
theoretical and empirical viability. Moreover, some challenges and lessons learned were
gathered. The Empirical Stage II accomplished two instrumental case studies in organisations
recognised by their sustainability and competence management. The analyses referring the
case studies made it possible to infer that there is a favourable context for the conception and
operationalisation of the initial ideas about the framework. However, conceptual
breakthroughs and possible operational implications were also observed. Based on the
consolidation of Empirical Steps I and I, the framework was revisited, adjusted in a final
proposal and new recommendations were made for its operationalization. The evidences
allowed concluding that the interrelationships amongst strategy, organisational and human
competences are not only desirable but perhaps fundamental. The originality of this research
resides in the insertion of the competences approach for sustainability strategic management,
from a holistic perspective. In addition, the research advances in relation to the identification
of human competences for sustainability, with indications for their operational definition and
their deliveries, as well as their development and monitoring in organizations. About the
theoretical implications, this research prompts new questions and new ways to be applied in
studies concerning sustainability management, as well as new perspectives for future
managers’ education. Regarding the managerial implications, organisations are provided with
subsidies for the development of standards for monitoring and following up on sustainability
practices based on competences, which should provide organizations a more objective and
distanced position from empty discourses regarding the phenomenon. It is acknowledged,
however, it is still needed contributions and advances in knowledge on the subject.
Theoretical and empirical investigations are recommended to give continuity to the elaborated
propositions and emerging insights from this research.

Key words: sustainability; organisational strategy; organisational competences; human
competences.
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1. INTRODUCAO

A partir da amplitude global que recebeu as discussdes acerca do desenvolvimento
sustentavel, percebe-se nitidamente o0 movimento de organizagdes privadas, governamentais €
ndo governamentais, da sociedade civil, dos proprios individuos e de outras institui¢des
sociais em busca pela compreensdao de como tornd-lo possivel. Neste contexto, seja por
motivacdes induzidas ou voluntarias, passiveis de desconfiangas ou nao, ¢ notdria a
participagdo das empresas, que gradativamente, assumem posi¢do central na articulagdo de
esforcos direcionados a integrar solugdes para os problemas sociais, ambientais € econdmicos
enfrentados pelo planeta.

Apesar da grande variacdo de designacdes e da auséncia de uma defini¢ao singular ou
consensual para a sustentabilidade em meio organizacional, os autores que firmam seus
estudos sobre o tema (por exemplo, Dillyck & Hockerts, 2002; Valente, 2012; Vithessonthi,
2009; Santos, Anunciacdo & Srivina, 2013; Smith & Sharicz, 2011) convergem na ideia do
desenvolvimento das atividades organizacionais capaz de respeitar, simultaneamente e
sistemicamente, interesses ¢ demandas de stakeholers nas dimensdes economica, ambiental e
social. Esta perspectiva de estudo e andlise da sustentabilidade também conhecida como
Triple Bottom Line (Elkington, 1999), embora com algumas criticas, apresenta aceitacao
crescente pela sociedade e pelas organizagdes. Esta abordagem ¢, dessa forma, também um
dos alicerces para os entendimentos contidos nesta tese.

Para que as organizagdes privadas possam lidar com os desafios que traz a
sustentabilidade, diferentes pontos de vista e medidas transformacionais sdo frequentemente
requisitados. Independentemente da perspectiva ou dos instrumentos adotados, a vinculagao
da sustentabilidade a estratégia organizacional tem se mostrado um argumento comum. Um
numero consideravel de pesquisadores tem se dedicado a estas questdes (por exemplo, Fowler
& Hope, 2007; Hart & Dowell, 2011; Porter & Kramer, 2006). O alinhamento a estratégia
permite que a sustentabilidade seja qualificada como parte integral do negocio e como uma
pratica presente nas rotinas da organizagdao (Azapagic, 2003; Bonn & Fischer, 2011). Com
isso, propiciam-se condi¢des para que sejam superados os discursos rasos, imprecisos e/ou
incoerentes em relacdo a pratica da sustentabilidade.

A consulta a literatura também revela algumas proposicoes de frameworks ou modelos
de gestdo da sustentabilidade nos quais um dos pontos centrais € a sua vinculacao a estratégia

organizacional (por exemplo, Azapagic, 2003; Borland, Ambrosini, Lindgreen & Vanhamme,
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2014; Cheng, Fet & Holmen, 2010; Hart, 1995; Hart & Milstein, 2003; Husted & Allen, 2006;
Liideke-Freund, 2009; Wheeler et al., 2005). A ideia ¢ a de que estes modelos atuem como
referéncias para as organizagdes em relacdo aos rumos dados a gestdo da sustentabilidade.
Isso, ao permitir a organizagdo entender e agir em conformidade as premissas do fenomeno,
mensurar seu desempenho e avaliar seus avangos, bem como dispor de meios para comunicar
politicas e “ganhos” para seus stakeholders (Azapagic, 2003; Barkemeyer, Holt, Preuss &
Tsang, 2014).

Estudos anteriores advogam que um posicionamento estratégico favoravel as questdes
envoltas a sustentabilidade deve levar ao desenvolvimento de competéncias organizacionais
unicas (Sharma & Vredenburg, 1998). Tal circunstancia deve refletir influéncias significativas
no desempenho organizacional e, consequentemente, levar a construcdo de vantagens
competitivas (Fowler & Hope, 2007). Como ja argumentava Hart (1995), ao passar do tempo,
as bases para a vantagem competitiva deverdo convergir para o desenvolvimento de
competéncias emergentes que viabilizem decisdes que integrem objetivos econdmicos,
ambientais e sociais numa mesma matriz decisoria.

Nao somente as competéncias organizacionais, mas também as competéncias humanas
devem ter papel de destaque na formulagdo de estratégias e na gestdo da sustentabilidade
(Husted & Allen, 2006; Osagie, Wesselink, Blok, Lans & Mulder, 2014). Wiek, Withycombe
e Redman (2011) afirmam que o desenvolvimento de um conjunto peculiar, interligado e
interdependente de competéncias humanas pode dar condi¢des a organizagao para responder
aos desafios da sustentabilidade, quando vinculado a competéncias organizacionais também
associadas a este proposito. A ideia ¢ a de que, no longo prazo, se gerida estrategicamente a
partir de competéncias, a sustentabilidade serd inerente a dindmica da organizagdo, ao seu
proprio desenvolvimento.

No cerne teodrico da abordagem das competéncias esta a Visdao Baseada em Recursos
(RBV, do inglés Resource Based View) (Barney, 2001; Barney; Wrigth & Ketchen, 2001;
Prahalad & Hamel, 1990). De maneira geral, em acordo com esta perspectiva teorica, o
processo de formulagdo da estratégia e o processo de desenvolvimento de competéncias se
encontram em um ciclo dindmico retroalimentativo (Barney et al., 2001; Prahalad & Hamel,
1990). A influéncia da RBV também ¢ ampla nas pesquisas sobre sustentabilidade (Borland et
al., 2014; Fowler & Hope, 2007; Hart, 1995; Hart & Dowell, 2011; Russo & Folts, 1997).
Especificamente, as competéncias tem recebido destaque nos estudos que associam recursos,

estratégias de sustentabilidade e vantagens competitivas (Hart & Dowell, 2011).
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Nesta tese, abordar-se-4& as inter-relagdes entre estratégica, competéncias
organizacionais € humanas para a gestdo da sustentabilidade. Serd desenvolvida a arguicdo de
que a abordagem baseada em competéncias representa uma perspectiva apropriada e
impulsionadora da gestio estratégica da sustentabilidade! nas organizagdes. Quando
definidas, as competéncias organizacionais € humanas atuam como referéncias objetivas para
o alinhamento entre a estratégia organizacional, as premissas da sustentabilidade e as ac¢des
para torna-las praticas e integradas. Elas podem ser consideradas elementos essenciais para a
identificacdo e avaliacdo dos resultados, ou das entregas esperadas, para a sustentabilidade no
contexto organizacional. Isso se d4, pois a gestdo (articulada) por competéncias prevé a
delimitacdo do que se entende e se espera dos conceitos utilizados, unificando significados e
possibilitando a dentincia de retéricas.

A importancia das conexoes entre sustentabilidade e estratégia parece ter encontrado
um patamar legitimo comum, tanto por parte de pesquisadores (Bonn & Fischer, 2011;
Fowler & Hope, 2007; Galpin, Whittington & Bell, 2015; Porter & Kramer, 2006) quanto
lideres de empresas (Lacy et al., 2010; Willard et al., 2010). Todavia, os desafios para
vincular a pratica organizacional estas duas dimensdes ainda sdo consideraveis. Embora
muitas organizagdes almejem e visem a alcancar a gestdo sustentdvel dos negocios,
comumente, os reais esforcos para tal permanecem obscuros. Ha a sensacdo de que os
resultados organizacionais “sustentdveis” possam ser atingidos como consequéncia de fatores
irrelevantes e coincidéncias fortuitas ao invés de por meio de estratégias bem definidas e
baseadas na avaliagdo de aspectos internos e externos que afetam as organizacdes (Santos et
al., 2013).

Ademais, o conhecimento a respeito da abordagem das competéncias como um lastro
sustentador do alinhamento entre sustentabilidade e estratégia ainda demanda
desenvolvimento e robustez tedrica e empirica. A escassez de evidéncias empiricas que inter-
relacionam estratégia, competéncias organizacionais e humanas ainda persiste, apesar das
contribui¢cdes reconhecidas nessa area de estudo (Boyatzis, 2009; Hart, 1995; Mills, Platts,
Bourne & Richards, 2002; Sanchez, 2004). E, a despeito das existentes discussdes acerca do

desenvolvimento de competéncias organizacionais (Berényi, 2012; Munck, 2013) e humanas

! Por “gestdo estratégica da sustentabilidade” entende-se a gestdo da sustentabilidade realizada de maneira
alinhada a estratégia organizacional. Nao se pretende, portanto, somente a partir do uso de tal expressao,
estabelecer uma nova area de conhecimento dentro dos estudos sobre sustentabilidade. O assunto sera explorado
no capitulo 2 desta tese.

2 Por nexo causal, orientado pela estratégia organizacional, compreende-se o desenvolvimento das competéncias
organizacionais seria possibilitado pelo desenvolvimento das competéncias humanas, associadas a outros
elementos como cultura e macro ambiente (Fernandes, Fleury & Mills, 2006).
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para e sustentabilidade (Brunstein & Rodrigues, 2014; Roorda, 2010; Wesselink, Blok, Leur,
Lans & Dentoni, 2015; Wiek et al., 2011), ha lacunas de entendimento, uma série de
obstaculos a serem superados e oportunidades a serem apreendidas acerca dos seus impactos
na gestao da sustentabilidade nas organizacdes.

Articular a nocdo de competéncia com desafios socioambientais impostos as
organizagdes ainda constitui um campo a ser explorado no mundo académico ¢ um universo
de problemas, paradoxos e ambiguidades, no corporativo. H4, portanto, o desafio ¢ a
oportunidade em se avancar na compreensao do que significa ser ‘competente’ e de se definir
quais competéncias se quer desenvolver nos atores corporativos (Brunstein & Rodrigues,
2014). As competéncias em nivel individual recebem, assim, maior destaque neste trabalho,
ainda que o nivel organizacional seja também aqui pesquisado.

Diante destas explanagdes, ¢ admissivel que o debate acerca da gestdo da
sustentabilidade e suas inter-relacdes com a estratégia e as competéncias em niveis
organizacional e humano seja oportunizado e estimulado. Acredita-se que agregar novas
constatacoes e insights inovadores capazes de gerar novos questionamentos acerca da
tematica, devera contribuir para elucidar questdes ainda nao explicitamente desenvolvidas
pela pratica e preencher lacunas no conhecimento tedrico até entdo gerado. E esta, portanto, a
inspiracdo e proposta de contribuicao desta tese.

Mediante as considera¢des apresentadas, ao longo do presente trabalho defender-se-a
que: 1) Para uma organizacao gerir a sustentabilidade de maneira estratégica, ¢ necessario o
alinhamento entre as praticas de sustentabilidade e a estratégia organizacional; 2) A gestdo
por competéncias pode propiciar referéncias objetivas para o alinhamento entre praticas de
sustentabilidade e estratégia organizacional; e 3) Estratégia, competéncias organizacionais e
humanas quando inter-relacionadas em um framework ou modelo orientador da gestdo,
propiciam uma robusta abordagem para orientar a gestdo da sustentabilidade nas
organizagoes.

Nesse sentido, elegeu-se a seguinte pergunta que norteou a realizagdo desta pesquisa:
Como a gestio da sustentabilidade nas organizacoes pode ser influenciada pelas inter-

relacoes entre estratégia, competéncias organizacionais e humanas?

1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Manter as varias partes da organizagdo alinhadas aos propdsitos da sustentabilidade

organizacional exige adequagdes na estrutura organizacional, na comunicagao € nos processos
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diretivos (Mohrman & Worley, 2010), bem como envolve processos de gestdo de pessoas
para propagar e incorporar na organiza¢do as novas competéncias que serdo requeridas
(DuBois & Dubois, 2012). Posicionar-se em relagdo aos recursos organizacionais € sobre suas
mobilizagdes — ou seja, sobre as competéncias — aparece como uma medida pertinente, para
tanto. E neste contexto que se justifica o argumento pela abordagem das competéncias como
uma perspectiva robusta para a conducdo da organizacdo em direcdo a consisténcia de uma
gestdo estratégica da sustentabilidade.

Ao propiciarem a transformacdo de conceitos e premissas em ag¢do, as competéncias
possuem a capacidade de alterar discursos acerca da sustentabilidade em praticas de fato. Isso
pode ser feito por meio de definicdes operacionais de competéncias organizacionais e
humanas, do estabelecimento de padrdoes de entrega e suas respectivas avaliagdes, de
trabalhos de mudanca cultural a partir de programas educacionais, € outros de natureza
subjetiva e que busquem aprofundar-se na organizagdo. Além disso, a gestdo por
competéncias pode oferecer outros instrumentais, de carater mais objetivo, necessarios para o
efetivo alinhamento as premissas sustentaveis e a estratégia organizacional, como o perfil
profissional, a determinagdo de metas coletivas, remuneragao variavel e outros que possam se
estender a organizagao.

Em sintese, ressalta-se o potencial da gestdo articulada por competéncia em propiciar
alinhamentos na gestdo por toda a organizagdo em torno da sustentabilidade, e em facilitar as
mudancgas necessarias a partir de ferramentas que promovam referéncias e entendimentos em
comum. Mas, tratando-se da gestdo da sustentabilidade, ¢ preciso frisar que recursos e
caracteristicas particulares das competéncias humanas como niveis de conhecimento, valores
pessoais e crengas podem tanto contribuir quanto barrar a sua implementagdo (Freitas,
Jabbour, Mangili, Leal Filho & Oliveira, 2012; Wilkinson; Hill & Gollan, 2001). Isso posto, ¢
necessario as organizagdes que reconhegam e valorizem as competéncias para a
sustentabilidade, a partir da adog¢do de uma abordagem contextualizada, holistica e integrada a
estratégia, o que pode ser uma prerrogativa para a efetiva gestao da sustentabilidade.

Em termos da relevancia académica da proposta do presente trabalho, sabe-se que os
fenomenos envoltos a sustentabilidade nas organizagdes ainda compdem um tema em
constru¢do na Administra¢do. Portanto, demandam aprimoramentos continuos em seu corpo
tedrico, mas principalmente, na aplicacdo empirica de propostas consistentes e inovadoras.
Especialmente com respeito a gestdo da sustentabilidade e sua relagdo com as competéncias
humanas, ha ainda um amplo caminho a ser percorrido. A revisdo da literatura sobre este

contexto em especifico, assim como a indica¢do de estudos futuros, apresentados no decorrer
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da tese, denunciam, exploram e apresentam meios para avancar na construcdo deste
conhecimento.

Nao obstante o aumento significativo da quantidade dos trabalhos sobre a gestao da
sustentabilidade, como demonstram as pesquisas de Seuring e Muller (2008), Figueird e
Raufflet (2015) e Hahn e Kiihnen (2013), por exemplo, ¢ preciso ressaltar que a qualidade
muitas vezes ndo acompanhou este desenvolvimento, muito em virtude de falhas ou auséncias
de trabalhos empiricos (Kallio & Nordberg, 2006). Reflexo disso pode ser o fato de que este
campo de estudo, embora em sua infancia, estd em constante fluxo (Wiek et al., 2011). Por ser
uma area conduzida pela problematizagdo, a sustentabilidade estd em continua dindmica, e
velhas e novas ideias podem ser refinadas ou ainda vetadas constantemente.

Assim, acredita-se que enquanto o campo da sustentabilidade estiver evoluindo, as
competéncias requisitadas para tal, também estardo. A propria area de pesquisa sobre
competéncias, apesar de poder ser vista como mais madura, apresenta grande diversidade
(Munck & Galleli, 2015). Sua evolugdo, em termos de conhecimento cientifico e pratica
empresarial, pode ser pensada devido a sua idiossincrasia inerente, especialmente quando
tratada no contexto organizacional (Spanos & Prastacos, 2004). Assim, ao debater sobre a
gestdo da sustentabilidade e suas inter-relagdes com competéncias, o que envolve duas areas
de conhecimentos emergentes e dindmicos, este trabalho pretende avangar e contribuir para a
consolidacdo do tema nas ciéncias e no meio empresarial.

No que tange a relevancia para a pratica da Administragcdo, esta tese deve refletir
implicagdes diretas para a gestdo. Uma pesquisa realizada pela UN Global Compact em
parceria com a multinacional Accenture, denominada “CEQO Study on Sustainability 2013”,
com mais de mil executivos, revelou que para 93% destes lideres, a sustentabilidade
representa a chave para o sucesso empresarial. Entretanto, a maioria dos consultados — 67% —
nao acredita que as empresas estdo fazendo o suficiente para enfrentar os desafios globais de
sustentabilidade. Segundo os relatos, as empresas estdo contidas devido a falta de ousadia, de
entendimento e de uma abordagem de gestdo mais holistica. Em um cenério de desafios cada
vez mais intensos em que o papel das organizagdes privadas se mostra determinante para o
desenvolvimento sustentavel global, circunstancias como esta sao, no minimo, alarmantes
(Lacy et al., 2010).

Espera-se que as discussdes exploradas e as propostas apresentadas possam estimular
nos gestores reflexdes a respeito da abordagem das competéncias para a gestdo estratégica da
sustentabilidade. Entende-se que esta ¢ uma perspectiva abstrata e de alta complexidade, mas

que, por outro lado, é capaz de desenvolver justamente uma compreensdo e atuacdo mais
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holistica na organizagdo com relacdo a sustentabilidade. Soma-se a isso o fato de que a
auséncia de coesdo estratégica na gestdo da sustentabilidade e o desenvolvimento
desarticulado de competéncias especificas podem gerar processos desintegrados que,
consequentemente, poderdo acarretar prejuizos econdmicos, sociais € ambientais (Munck,
Munck & Borim-de-Souza, 2011).

O que se pretende com este trabalho ndo ¢ coagir e eleger as inter-relagdes entre
estratégia, competéncias organizacionais € humanas como um tunico, verdadeiro e absoluto
caminho para se chegar a gestdo estratégica da sustentabilidade nas organizagdes. Mas sim,
oferecer perspectivas, desenvolvé-las e debaté-las.

A abordagem das competéncias ¢ inserida como uma alternativa capaz de propiciar
uma gestdo holistica da sustentabilidade, por meio de uma visdo complexa, porém, mais
completa, deste fendmeno, em detrimento de métodos, ferramentas, certificagdes entre outros
instrumentos de gestdo que, apesar de sua efetividade, inserem uma visdo mais restrita — e,
por conseguinte — uma gestdo mais limitada da sustentabilidade. Pretende-se, portanto,
disponibilizar as organizacdes, aos seus gestores € a outros atores sociais envolvidos, uma
arquitetura de gestdo capaz de orientar o desenvolvimento de agdes estratégicas voltadas a
sustentabilidade, de maneira objetiva, coerente e aprimorada em relagdo a outras ja existentes.

A presente tese apresenta também esfor¢cos em atrelar entendimentos académicos e
empiricos que reforcem e enriquegam as proposi¢des delineadas. Com a consulta a
especialistas e os estudos de caso instrumentais realizados, o intuito ¢ o de aproximar
academia e meio empresarial, conceitos e praticas, a fim de contribuir para a reducao de
confusdes, imprecisdes e contrassensos quando da formagdo do conhecimento sobre o tema.
Aqui, parte-se do principio de que avangar na pratica da sustentabilidade ¢ imperante, e as
capacidades da academia em incitar debates e desenvolver propostas de gestao apresentam-se

fundamentais aos anseios da sociedade por um desenvolvimento sustentavel.

1.2 OBJETIVO GERAL

Analisar as inter-relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais € humanas

relacionadas a gestdo da sustentabilidade nas organizagdes.
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1.3 OBIJETIVOS ESPECIFICOS

e Propor as inter-relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais € humanas
para a gestdo da sustentabilidade;

e Confrontar as inter-relagdes propostas com a visdo de especialistas nos temas em
pauta;

e Confrontar as inter-relagdes em contextos organizacionais considerados
referéncias para a gestdo da sustentabilidade e a gestdo por competéncias;

e Propor e revisar um framework representativo das inter-relagdes entre estratégia,

competéncias organizacionais € humanas para a gestao da sustentabilidade.

1.4 APRESENTACAO DA ESTRUTURA DA TESE

Esta secao explica como foi organizada esta tese, ao apresentar, brevemente, a ordem
de topicos de cada parte do trabalho, o que foi e serd investigado em cada um deles para as
discussdes a serem desenvolvidas. Ao todo, a tese consta de oito capitulos.

Neste Capitulo 1 introduziu-se o escopo tematico, esclarecendo o foco e o alcance a
que se limita o estudo. Foram apresentadas as lacunas encontradas acerca do assunto em
debate pelas quais foi elaborado o problema de pesquisa, assim como seus objetivos geral e
especificos. As justificativas foram expostas ressaltando as principais potenciais contribuicdes
teoricas e praticas desse estudo.

Os fundamentos tedricos utilizados nesta tese sdo expostos a partir do segundo
capitulo, apresentando os conceitos que a norteiam e a embasam. De forma geral, devido a
sustentacdo teorica exigida pelos objetivos do trabalho, a se¢do de fundamentacdao contempla
trés capitulos, a fim de abarcar suas respectivas evolugdes historicas, perspectivas e preceitos
conceituais existentes e assumidos.

Sendo assim, o Capitulo 2 apresenta a Sustentabilidade Organizacional e contempla
definigdes, perspectivas historicas, relevancia e praticas de gestdo. O Capitulo 3 contém
explanacdes acerca da gestdo por competéncias e, para tanto, abarca consideragdes sobre a
Visdo Baseada em Recursos, competéncias organizacionais ¢ humanas. No Capitulo 4, as
construgdes tedricas discutidas nos capitulos prévios sao articuladas, analisadas e confluem na

elaboracdo inicial de um framework conceitual representativo das inter-relacdes entre
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estratégia, competéncias organizacionais e competéncias humanas para a gestdo da
sustentabilidade.

A seguir, no Capitulo 5 sdo expostos os procedimentos metodoldgicos adotados e
utilizados, sendo definidas as etapas do processo de pesquisa, incluindo a abordagem e
classificagdo metodoldgica, as estratégias e técnicas de coleta e andlise de dados utilizadas
para a etapa teorica e para as duas fases empiricas conduzidas. Neste capitulo, ha ainda um
topico concernente as limitagdes encontradas no decorrer da realizagao do trabalho.

Parte-se entdo para o Capitulo 6, o qual apresenta as analises dos dados angariados
conforme as duas etapas empiricas da pesquisa, a consulta a especialistas e os estudos de caso.
As andlises foram realizadas a partir do software para analises qualitativas, ATLAS t.i versdo
8. Sdo expostos quadros, graficos e figuras que auxiliam a compreensao sobre as constatagdes
observadas.

No Capitulo 7, o framework conceitual elaborado previamente ¢ revisitado para que
entdo seja apresentada uma proposta final para as inter-relagdes entre estratégia, competéncias
organizacionais € humanas para a gestdo da sustentabilidade, agora fundamentada em bases
tedricas e empiricas.

A tese ¢ concluida no Capitulo 8, com as consideracdes finais, implicacdes para o
avanco nos conhecimentos académico e pratico da Administragdo e sugestdes para estudos

futuros.
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2. SUSTENTABILIDADE NAS ORGANIZACOES

Neste capitulo serdo exploradas definigdes, perspectivas historicas, relevancia e
praticas de gestdo da sustentabilidade organizacional. Para tanto, o capitulo conta com um
primeiro topico relacionado ao desenvolvimento sustentavel, marco da sustentabilidade nas
organizagdes; € um segundo topico concernente as implicagdes conceituais e praticas desta
ultima. O capitulo tem seu principal enfoque na gestdo da sustentabilidade, com énfase na

viabilizagdao do fendmeno e sua relacdo com a estratégia organizacional.

2.1 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL E SUSTENTABILIDADE NAS ORGANIZACOES

A despeito da emergéncia e disseminacdo de um novo modelo de desenvolvimento
reconhecido por “desenvolvimento sustentavel”, o debate sobre limites em termos de recursos
ambientais tem uma longa historia e remonta aos séculos XVII e XVIII (Lenzi, 2005). Dado o
contexto da globalizacdo dos impactos ambientais, iniciou-se com mais proje¢ao um
movimento ambientalista que emerge por volta da década de 1960 (Leff, 2006), sob a égide
do fendémeno conhecido por “crise ambiental”. A discussdo tem sua proeminéncia, no ano de
1972, em Estocolmo, Suécia, onde ocorreu a primeira Conferéncia da Organizacdo das
Nagdes Unidas sobre o0 Meio Ambiente e 0 Homem, a qual culminou na elaboragao de um dos
mais famosos estudos decorrentes dessa agdo, The limits to Growth (Bellen, 2004).

Em 1987, o termo “Desenvolvimento Sustentavel” (DS) tornou-se conhecido, por
meio de um documento denominado Relatorio Brundtland, publicado no livro Our Common
Future, elaborado pela WCED - World Commission on Environment and Development, em
que ¢ definido como o desenvolvimento que procura satisfazer as necessidades da geragdo
atual, sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de satisfazerem as suas proprias
necessidades (WCED, 1987). O conteido do Relatorio de Brundtland, entretanto, teve
repercussdo mundial somente com a Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento realizada no Rio de Janeiro em 1992, na qual foi elaborada a Agenda 21,
uma detalhada orientacdo para resolver o paradoxo da coexisténcia entre progresso
tecnologico e aumento da miséria (Clapp, 2005).

Eventos de relevancia mundial sobre o tema continuam a ser promulgados pelas
Nagoes Unidas, como a Conferéncia das Nagoes Unidas sobre Desenvolvimento Sustentavel,
realizada no Brasil em 2012, denominada Rio+20, o evento realizado em Paris, em 2015, a

21* Conferéncia das Partes (COP-21) da Convencado-Quadro das Nagdes Unidas sobre
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Mudanca do Clima (UNFCCC) e a 11* Reunido das Partes no Protocolo de Quioto (MOP-11).
Ambas Rio+20 e COP21 representa este longo percurso de debates e acordos sobre as
possibilidades e a necessidade de uma acdo conjunta das nagdes para enfrentar os problemas e
as ameagas socioambientais da modernidade, especialmente em relagdo ao aquecimento
global.

Além de tais eventos, com frequéncia, varios outros acontecem, promovidos
especialmente por organizacdes multilaterais, buscando envolver nagdes, organizagdes e
sociedade na resolucdo dos problemas socioambientais globais, envolvendo temas como
atmosfera, recursos hidricos e desenvolvimento humano, por exemplo. Neste contexto, a
partir de discussoes ocorridas na Assembleia Geral das Organiza¢des das Nagdes Unidas
(ONU), aparecem os Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel, uma agenda lancada
também em 2015 durante a Clpula de Desenvolvimento Sustentavel, na qual os Estados-
membros e a sociedade civil negociaram suas contribuigdes.

E notério que o conceito de DS, pesquisado sob diferentes e divergentes lentes
paradigmaticas, utilizado em uma variedade de formas e empregado em diversos contextos, ¢
resultado de um longo processo histérico de constante reavaliagdo critica da relacao entre a
sociedade civil e seu meio natural. Mesmo apo6s trés décadas da oficializacdo do conceito com
a divulgagdo do Relatorio de Brundtland, a diversidade de termos para um mesmo conceito e
as diferentes defini¢des encontradas ¢ significativa (Weingaertner & Moberg, 2011). Esta
variedade e/ou dispersao do tema faz que criticas surjam, haja vista as decorrentes confusdes
conceituais e confrontagdes ideoldgicas.

Os proprios termos “desenvolvimento sustentavel” e “sustentabilidade” ndo sdo
conceitos equivalentes, como comumente aplicados. Embora similares, apresentam certa
diferenciagdo, bem por isso ndo devem ser usados de forma andloga. Enquanto a
sustentabilidade refere-se a capacidade de manter algo em um estado continuo, o
desenvolvimento sustentavel envolve processos integrativos que buscam manter o balango
dindmico de um sistema complexo no longo prazo (Weingaertner & Moberg, 2011). O DS ¢
considerado, assim, a ideia central da sustentabilidade, um processo de mudanga em direcdo
ao atingimento dos seus objetivos, ao longo do tempo (Kassel, 2011; Weingaertner &
Moberg, 2011).

Lamming, Faruk e Cousins (1999, p.177) afirmam que uma das consequéncias dos
varios entendimentos sobre o tema ¢ a de que o desenvolvimento sustentavel passou a
significar “tudo para todos”, ou seja, um conceito vazio para o qual qualquer definicdo ¢

aceita por qualquer um. Outra critica comum ¢ a de que muitos autores se propdem definir o
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que seria o desenvolvimento sustentavel e, no entanto, apresentam propostas demasiadamente
genéricas e setoriais (Baroni, 1992). Grande parte das criticas, ndo s6 ao conceito
propriamente dito, mas as frentes ideoldgicas ou as praticas decorrentes, tem suas origens na
retaliagdo a definicdo estabelecida no Relatério Brundtland, particularmente em funcgdo da
dificuldade de delimitagdo ou caracterizagdo das necessidades a serem atendidas (Banerjee,
2003; Baroni, 1992; Castro, 2004; Redclif, 2005).

Nao obstante todos os questionamentos, o Relatério de Brundtland continua a ser
apresentado por varios autores (Barkemeyer et al., 2014; Bellen, 2004; Jacobi, 2005; Kassel,
2011) como documento oficial mais aceito na comunidade cientifica. Para Jacobi (2005, p.7),
este relatdrio se caracteriza por seu “acentuado grau de realismo, o que o situa como um
documento que ao apresentar uma defini¢do oficial do conceito de desenvolvimento
sustentavel, o faz de forma muito estratégica buscando um tom conciliatério”. Assim, apesar
dos méritos e deméritos, o Relatorio de Bruntland foi o documento que deu destaque ao
termo, sendo ponto de referéncia (Lamming, Faruk & Cousins, 1999), e podendo ser
considerado o mainstream da literatura recente que busca caminhos, sejam eles tedricos ou
praticos, para o DS.

Do mesmo modo, as varias conceituagdes acerca do desenvolvimento sustentavel e da
sustentabilidade ndo sdo, em verdade, necessariamente um problema. Significados diferentes
sdo esperados em virtude da complexidade e dinamicidade que envolve o meio ambiente
(Vos, 2007), da propria natureza multidisciplinar do fendmeno (Klettner, Clarke &
Boersmaos, 2014), da variedade de agentes envolvidos com o tema, bem como dos diferentes
contextos em que se encontram. Assim, ao invés de buscar por uma defini¢ao unica e absoluta
de desenvolvimento sustentavel, ¢ preciso reconhecer as multiplicidades das possiveis
sustentabilidades, analisar o modo com que sao delineadas (Weingaertner & Moberg, 2011) e
a maneira mais adequada pelas quais elas podem ser operacionalizadas.

O fato ¢ que em niveis global, nacional e local, as discussdes entorno do DS cada vez
mais se propagam e se legitimam nas diferentes esferas da sociedade. Instituicdes
multilaterais, governamentais € ndo governamentais, organizacdes publicas e privadas, entre
outras, além dos proprios individuos, envolvem-se ou ao menos intentam envolver-se em
politicas, projetos e agdes voltadas a tematica. E possivel observar ainda que as organiza¢des
privadas tém, gradativamente, assumido uma posicdo central na articulagdo de esforcgos
direcionados a integrar solugdes nesse sentido.

No campo da Administracdo, o DS ¢ compreendido como uma complexidade de

exigéncias sociais concebidas a fim de manter o desenvolvimento econdmico ao longo de
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geracgdes, no intuito de promover o uso responsavel e eficiente dos recursos naturais, prote¢ao
do meio ambiente e o progresso social, baseado nos principios dos direitos humanos
(Ransburg & Vagasi, 2007). Quando inserido no cendrio organizacional, portanto, o DS ¢
pautado por demandas externas, mobilizagcdes internas e concepgdes de longo prazo que
envolvem aspectos econdmicos, sociais € ambientais. Refere-se aos processos integrativos
que buscam manter o balan¢o dinamico do sistema organizacional ao longo do tempo, com
reflexos diretos em uma determinada regido em que a organizacao esta inserida e indiretos em
maiores escalas.

Pode-se afirmar que tanto as origens de muitos dos problemas ambientais e sociais
quanto as suas solucdes, podem ser apontadas nos processos organizacionais e
interorganizacionais. Mesmo que instituigdes como o capitalismo e o Estado possam
representar maquinas fomentadoras da degradacdo ambiental, assim como as decisdes
individuais que podem ser impactantes aos meios social e natural, sdo as organizagdes as
engrenagens que de fato movem essas maquinas (Shwom, 2009). E notéria a importancia das
organizagdes do setor privado, uma vez que podem potencialmente desempenhar um papel
integral no DS, fornecendo recursos financeiros e humanos, inovacao, infraestrutura e
tecnologia a fim de promover uma boa governanga (Barkemeyer et. al, 2014).

Bazerman e Hoffman (1999) elencam quatro motivos que justificam o papel central
das organizacdes privadas nos esfor¢os direcionados para a sustentabilidade:

J Como categoria de exceléncia na busca por inovagdes tecnoldgicas, as

empresas possuem melhores recursos para compreender o desenvolvimento econdmico

e seus respectivos trade-offs técnicos envolvidos.

o As empresas devem estar envolvidas nas decisdes politicas e regulamentares do

governo, pois muitas ageéncias ndo t€m o conhecimento ou os recursos para

desenvolverem as melhores solugdes.

o As empresas como estruturas integradoras do social, industrial e mercadologico

acumulam poder, recursos e conhecimentos sist€émicos para influenciar ndo s6 aspectos

econdmicos, mas também os sociais e os ambientais. Além disso, agregam condic¢des
politicas para o desenvolvimento de solucdes eficazes nesses dominios.

o As empresas podem se beneficiar com a criagdo de inovagdes que satisfagam as

preferéncias da sociedade em relacdo a produtos e servigos que resolvam problemas

sociais e ambientais.
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Percebe-se, assim, a relevancia das organizagdes privadas como agentes sociais
detentores de recursos e de competéncias peculiares. Sdo influenciadores ndo s6 em seu
dominio econdmico e tecnologico, mas também politico e social. Logo, sdo capazes de
contribuir, orientar e determinar, em respectivas gradagdes, o desenvolvimento sustentavel em
niveis local, regional e global. Reconhecer e assumir esta condi¢do sdo de responsabilidade
ndo somente das proprias organizagdes, mas dos demais atores sociais (organizagdes publicas;
governamentais € ndo governamentais; sociedade civil, etc.) com os quais elas se relacionam.

Vé-se, portanto, a necessidade de investir na facilitagdo da operacionalizagdo da
sustentabilidade em meio organizacional, de maneira coerente e consistente. Isso significa
torna-la parte real dos processos decisorios estratégicos das organizagdes. Diante dessas
consideragdes, analisar-se-4, no proximo topico, como a sustentabilidade ¢ definida e
estudada em termos conceituais e praticos nas organizacdes, além de sua relacdo com a

estratégia organizacional.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA DA SUSTENTABILIDADE NAS ORGANIZACOES

Este topico traz, em dois subitens, conceitos, implicacdes e indica¢des praticas da
gestao estratégica da sustentabilidade nas organizagdes. Primeiramente, sdo apresentadas uma
revisdo conceitual e as suas implicagdes para a gestdo. Em seguida, a pratica da
sustentabilidade ¢ enfatizada e destacada sua relacdo com a estratégica organizacional,
buscando-se manter a construcao do entendimento organizado nesta tese das inter-relagdes

entre sustentabilidade, estratégia organizacional, competéncias organizacionais e

competéncias humanas.

2.2.1 Implicacoes Conceituais para a Sustentabilidade em meio Organizacional

No tocante as questdes conceituais, tanto no ambito dos debates académicos, quanto
no cenario empresarial, inimeras definicdes e abordagens sdao propostas para se fazer mengao
a processos de gestao que incorporem a sustentabilidade. Por conseguinte, assim como ocorre
com o DS, ainda ndo hd — e talvez ndo havera — um conceito singular ou consensual para a
sustentabilidade em contexto organizacional, ou termo semelhante. “Sustentabilidade” pode
significar coisas diferentes para as organizagoes.

Nas varias areas do conhecimento que tangenciam esta incorporacdo, observam-se

tendéncias distintas quanto a sua abordagem, algumas com maior ponderagdo
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antropocéntrica/tecnocéntrica ou ecocéntrica, e outras buscando uma integracdo mais
equilibrada entre a utilizagdo e a preservagdo dos recursos econdmicos, sociais e ambientais
(Egri & Pienfield, 1998; Gladwin, Kenelly & Krause, 1995; Ketola, 2009).

Com relagdo a lente paradigmatica utilizada para a compreensao da sustentabilidade
em contexto organizacional, corrobora-se com a visdo Gladwin et al. (1995), Egri e Pinfield
(1998) e Ketola (2009), de que as visdes mais integradoras, menos radicais, parecem mais
pertinentes na incorporacdo de aspectos sociais € ambientais para uma sociedade que busca a
sustentabilidade e, principalmente, para o contexto de gestao das organizacdes (Kassel, 2011).
E esta constatagdo encontra alicerce ndo somente na academia, mas também entre as
empresas. Segundo Valente (2012), ¢ possivel visualizar evidéncias de modelos e praticas de
gestdo que parecem interagir de maneira consoante a esta visao, denominada sustencentrismo
(Gladwin et al., 1995).

Segundo Gladwin et al. (1995), o sustencentristmo — ou paradigma centrado na
sustentabilidade — ¢ responsavel por articular o conhecimento e as discussdes em uma
abordagem interdisciplinar, capaz de operacionalizar um modelo que melhor entenda e
promova a sustentabilidade nas organizagdes. Valente (2012) afirma que o sustencentrismo
preconiza a inclusdo dos sistemas econdmico, social e ambiental e a interdependéncia dos
mesmos, sem que haja privilégios de qualquer sistema sob o outro. Tais sistemas se
encontram em uma relagdo de causalidade em que sdo previstos efeitos de diversas decisdes
sob os ciclos ambientais, formas socioculturais de vida e sistemas econdmicos.

Esta visdo aproxima-se da abordagem reconhecida na literatura como 77iple Bottom
Line — TBL (Elkington, 1999), a qual tem sido aplicada em uma significativa quantidade e
variedade de estudos sobre o assunto (por exemplo, Dillyck & Hockerts, 2002; Hansmann;
Miegb & Frischknechta, 2012; Hogevold et al., 2015; Smith & Sharicz, 2011; Valente, 2012;
Vithessonthi, 2009; Santos et al., 2013). Pode-se considerar o TBL uma perspectiva de analise
da sustentabilidade amplamente aceita ndo s6 pela academia, mas pela sociedade e pelas
organizagdes (Hogevold et al., 2015). Por esta visdo, compreende-se que as agdes
organizacionais devam se desenvolver contextualmente e condicionadas pela qualidade,
temporalidade e disponibilidade de recursos, de forma a permitir uma gestao integrada de trés
elementos/pilares fundamentais: o econdmico, o ambiental e o social.

Almejando jogar luz na necessidade de integragdo dos pilares, bem como dar-lhes
mais evidéncia conceitual e pratica, convencionou-se aqui, utilizando as bases referenciais
estudadas, converter os pilares da sustentabilidade organizacional em trés sustentabilidades:

Sustentabilidade Economica, Sustentabilidade Ambiental e Sustentabilidade Social. As trés
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sustentabilidades sdo consideradas sustentadoras e viabilizadoras da sustentabilidade
organizacional. Estudos que se utilizam da mesma terminologia (Bonn & Fischer, 2011;
Dillick & Hockerts, 2002; Jamali, 2006; Krajnc & Glavic, 2005), permitem concluir que os
trés pilares estdo implicitos nas trés sustentabilidades propostas, contudo, em proporgdes
diferentes.

A sustentabilidade econdmica de uma organizacao indica que ela possui a capacidade
de realizar suas atividades de maneira responsavel com lucratividade consideravel, sem a qual
ela ndo se perpetuaria (Dyllick & Hockerts, 2002). Esta sustentabilidade ¢ peca central do
desenvolvimento sustentdvel, pois, a partir do lucro sdo promovidos empregos, por meio dos
quais ¢ proporcionada a comunidade a possibilidade de alcangar melhores condi¢des de vida
(Azapagic, 2003). Incorpora, dessa forma, o desempenho organizacional econdmico no longo
prazo, assim como a abordagem pela qual organizagdao opera e os impactos sobre o contexto
econdmico em que atua (Bonn & Fischer, 2011).

A sustentabilidade ambiental refere-se a conservagdo e ao manejo dos recursos
naturais. E necessario que a organizagdo, observando os impactos de suas operagdes e
produtos sobre os sistemas naturais vivos € nao vivos, procure minimizar os efeitos negativos
e amplificar os positivos, tanto em processos de entrada quanto de saida (Krajnc & Glavic,
2005). A responsabilidade sobre o meio natural abrange mais do que cumprimentos legais ou
iniciativas como reciclagem ou uso eficiente de recursos energéticos. Envolve, antes, uma
abordagem compreensiva sobre as operagdes organizacionais (Jamali, 2006).

A sustentabilidade social concerne ao impacto causado pelas organizagdes no sistema
social onde operam, em niveis local, nacional e global. Diz respeito as atitudes
organizacionais em relacdo aos funcionarios, fornecedores, comunidade e consumidores, além
de impactos na sociedade em geral, para além de seus dominios (Krajnc & Glavic, 2005). Em
sintese, significa a preocupagdo e agao das empresas em relacao aos impactos sociais por elas
causados nas comunidades humanas dentro e fora da organizagdo, tais como o desemprego, a
exclusdo social, a pobreza, a diversidade organizacional, etc. (Barbieri; Vasconcelos;
Andreassi & Vasconcelos, 2010). Central para a no¢ao da sustentabilidade social € o conceito
de justica social (Bonn & Fischer, 2011).

Reforca-se a ideia de que as sustentabilidades social, ambiental e econdmica devem
confluir de forma articulada para a realizacdo da sustentabilidade na organizagdo e, por
conseguinte, de um desenvolvimento sustentivel mais amplo (Hansmann et al., 2012). E
possivel inferir que uma visdao equilibrada a respeito de como articular e fazer uso dos

recursos provenientes destas trés esferas ¢ essencial para se garantir as geragdes futuras uma
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sociedade economicamente prospera, regida por principios de justica e com melhores
qualidades ambiental e de vida.

A abordagem do TBL nao ¢ isenta de criticas e as contestagdes referem-se
basicamente as dificuldades ou ainda impossibilidade de sua aplicagdao na vida real (Hubard,
2009; MacDonald & Norman, 2007; Norman & MacDonald, 2004; Wasiluk, 2013).
Questiona-se ainda a priorizagao ou dissociacdo da dimensao ambiental das demais atividades
organizacionais (Hahn & Scheemesser, 2006) Reconhece-se que o TBL constitui uma
abordagem necessaria de ser incrementada, principalmente no sentido de sua
operacionalizacdo. Muitas sd3o as aplicagdes isoladas ou dissimuladas (Norman &
MacDonald, 2004). Isso acontece, entretanto, por razdes geralmente alheias a tratativa
conceitual e pratica do TBL, como o préprio cinismo do comportamento organizacional em
adotar a sustentabilidade — o que independe da abordagem utilizada.

Sendo assim, advoga-se que o TBL ¢ uma das poucas abordagens que consegue tornar
a sustentabilidade presente nas organizagdes. Sem colocar em demérito abordagens que
defendem a insercdo de um quarto ou um quinto pilar (Hacking & Guthrie, 2008), acredita-se
que a abrangéncia alcangada pelo TBL ¢ suficiente para comportar a complexidade inerente
ao fendmeno. Ao mesmo tempo, sua “simplificagdo” em trés dimensdes proporciona maior
facilidade no entendimento e nos desdobramentos praticos da gestdo. Segundo Pava (2007), o
TBL representa uma nova visdo para os negocios, reforcando a ideia de que a atuacdo e o
desempenho organizacional sdo multidimensionais. Além de imputar uma visdo sistémica
sobre a sustentabilidade em trés dimensdes interdependentes, o TBL propde que sua
operacionaliza¢do seja simultanea e interativa. Enfatiza-se esta abordagem, portanto, como
uma inspiragdo para a pratica da sustentabilidade nas organiza¢des (Hogevold et al., 2015).

Mediante estas consideracdes, define-se que a sustentabilidade em contexto
organizacional representa o agir da organizacio® que integra de forma sistémica e balanceada
dos aspectos sociais, econdmicos ¢ ambientais. Para desenvolver-se em conformidade a
sustentabilidade, portanto, nessa estrutura conceitual, uma organizacdo deve antes
desenvolver suas sustentabilidades econdmica, ambiental e social, de maneira equilibrada e
conforme a sua realidade de contexto.

Em consequéncia desta defini¢do, tem-se que a sustentabilidade deve representar um
novo modo de agir da organizagdo. Insere-se holisticamente na organizacdo e permite a

construgdo de uma plataforma de aprendizagem (Cheng et al., 2010), propulsora da e

3 Por agir da organizagdo ou agir organizacional, compreende-se os processos de agdes e decisdes continuos €
dirigidos a determinadas finalidades que envolvem a dindmica organizacional (Maggi, 2006).
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proporcionada pela inovagao (Castiaux, 2012; Smith; Vo8 & Grin, 2010), a partir da interagdo
com toda sua cadeia de stakeholders (Horisch; Freeman & Schaltegger, 2014; Valente, 2012).
Sua incorporagdo, considerada pelo contexto em que se encontra a organizagao (Marrewijk &
Werre, 2003), admite trade-offs intertemporais nos processos (Bansal & DesJardin, 2014;
Hahn; Figge; Pinkse & Preuss, 2010) e contribui com o desenvolvimento sustentdvel da
sociedade como um todo (Mohrman & Worley, 2010).

A partir das implicagdes conceituais da compreensao da sustentabilidade, percebe-se
uma severa ampliagdo de complexidade no processo decisorio organizacional. Agora, em um
contexto que tradicionalmente prioriza o fator econdmico, duas novas varidveis foram
inseridas, se um dia foram realmente separadas, ambiente e sociedade. A natureza dos
relacionamentos com variados grupos de interesse também recebe indicativos de ser
modificada, de uma relagdo tradicionalmente unilateral, em geral, para uma de
compartilhamento e colaboragdo. Emergem novas perspectivas para a gestdo da inovacao,
tendo em vista que suas demandas acabam por implicar a extrapolacdo da inovagdo
sistematicamente integrada em todas as atividades organizacionais. Além disso, a dimensao
temporal de geracdes e cenarios socioambientais também recebem posicdes de maior
relevancia na tomada de decisdes estratégicas.

A despeito do razoavel volume da literatura cientifica dedicado a questdes conceituais
acerca da sustentabilidade, pouco diz respeito a como ela deve ser alcangada e gerenciada no
dia a dia organizacional. De acordo com Glavas & Mish (2015), ja ndo se discute se as
organizagdes irdo incorporar a sustentabilidade ou o TBL, mas intenta-se compreender as
razoes € os modos como irdo fazé-lo. Assim como ocorre com o conceito de sustentabilidade,
em que ndo ha uma uniformizag¢do, mas diretrizes gerais orientadoras como o Relatorio de
Bruntland e o proprio TBL, ha alguns pontos de consensualidade entre diversos autores acerca
de sua pratica, observados ndo somente no ambito tedrico, mas empirico também. A
convergéncia sobre a associagdo das praticas de sustentabilidade a estratégia organizacional ¢é

um deles. O item seguinte ira abordar este tema.

2.2.2. A Gestao Estratégica da Sustentabilidade

A implementa¢do da sustentabilidade por parte das organizacdes prevé a integracdo

das dimensdes econdmica, ambiental e social nos processos € nos conteudos operacionais €

estratégicos (Cheng et al., 2010). Assim, quando realizada de maneira consistente € nao
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apenas por vias discursivas, a sustentabilidade deve primar por uma abordagem sistémica que
incorpore e se alinhe a estratégia do negocio.

Para a presente tese, no contexto organizacional, a estratégia ¢ uma forca mediadora
entre a organizagdo ¢ seu ambiente; padrdes consistentes de fluxos de decisdes
organizacionais a fim de lidar com o ambiente (Mintzberg, 1979). Nao ¢, portanto,
considerada um plano fixo, estitico ou determinado, mas sim um agir orientador dindmico,
imerso em um fluxo de decisdes.

Elementos basicos permeiam a gestdo estratégica tais quais a defini¢do de politicas,
objetivos e acdes, conscientemente elaboradas e que direcionam os rumos organizacionais
(Ansoff & Mcdonnell,1993; Andrews, 2001). Hourneaux Junior, Galleli, Gallardo-Vazquez e
Sanchez-Hernandez (2017) apresentam uma série de aspectos constituintes da estratégia
organizacional, como missdo, visdo, valores organizacionais, objetivos estratégicos,
stakeholders, andlise do ambiente e outros, conforme Anexo 2. A gestdo estratégica recebe
patamar de elevada importancia na organizacao a medida que, além de direcionar a acdo dos
individuos e gerar consisténcia interna, permite que a empresa alcance o ajuste — ou
alinhamento — estratégico (Andrews, 2001).

Por alinhamento estratégico, entende-se o ajuste dindmico entre as prioridades
estratégicas da organizagdo e seus recursos com o ambiente (Galbraith & Kazanjiam, 1986;
Walter, Kellermanns, Floyd, Veiga & Matherne, 2013). O conceito de alinhamento ¢ um
requisito presente tanto no processo de formulagdo quanto de implementacao da estratégia.
No primeiro, o alinhamento refere-se ao ajuste da estratégia ao ambiente competitivo e
também ao consenso entre os gestores quanto ao resultado das decisdes estratégicas, com
reflexos em aspectos de comprometimento e comunicacdo. Nos processos de implementagao,
o alinhamento diz respeito a integragdo entre varios elementos, com €énfase na estrutura,
pessoas, sistema de informacdes, métricas e recompensas que deem condi¢des para que se
viabilize a proposta estratégica (Prieto; de Carvalho & Fischmann, 2009). Sendo assim,
dentro desta proposta, a gestdo estratégica da sustentabilidade ¢ esperada a estar presente
nestes dois processos também.

O processo de formulagao da estratégia demanda processos de tomada de decisdo para
que as premissas de sustentabilidade sejam adotadas (por exemplo, defini¢cdo de principios e
objetivos, elaboragdo de politicas corporativas, desenvolvimento e estabelecimento de
ferramentas, etc.), e para que sejam consideradas atividades de gestdo dai decorrentes:

implementa¢ao, monitoramento e controle. Nesta pauta estao presentes: as conexdes possiveis
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e necessérias a estratégia e a natureza do negdcio; a aderéncia a cultura organizacional®, os
ajustes as condi¢des ambientais e a0 momento experenciado pela organizagao.

Na implementacao da estratégia, ha a integracdo entre os varios recursos necessarios
ao alinhamento. Com a estratégia em foco, passa-se a identificacdo, a aquisi¢do e a
mobiliza¢do de recursos para se viabilizar a sustentabilidade na organizacdo, juntamente ao
detalhamento de competéncias organizacionais e humanas que a orientara. A partir dai, seriam
formalizadas estruturas, dadas as indicagdes para o estabelecimento de praticas, padrdes
avaliativos e se definiriam os processos de realimentacao.

Alguns autores se dedicaram a conectar os conceitos tidos como mainstream da
estratégia a uma nova realidade, em que a sustentabilidade tornou-se parte intrinseca da
estratégia e do negdcio em si (Parnell, 2008; Stead & Stead, 2008; 2013). Parnell (2008) trata
de elementos estratégicos tradicionais tais como a propria “estratégia”, “plano estratégico”,
“stakeholders”, “direcionadores estratégicos” e “estratégias genéricas” a fim de contextualizar
como a Gestdo Estratégica Sustentavel (Sustainable Strategic Management — SSM, em inglés)
emerge como uma nova subdisciplina no campo da Administragdo. Para o autor, esta se refere
as “estratégias e processos correlatos associados a continuidade do desempenho superior —
amplamente definido — a partir de ambas as perspectivas de mercado e ambiental” (Parnell,
2008, p. 39). Muito embora tal definicdo implique uma gestdo agora interdisciplinar, o foco
limitado na gestdo ambiental como colocado pelo autor ¢ insuficiente diante da complexidade
da sustentabilidade.

Nesta linha, Stead e Stead (2008) veem a SSM como um avango na evolucao da gestao
estratégica. A partir de uma perspectiva mais ampla, os autores sugerem que a SSM inclui
processos que sao simultaneamente economicamente competitivos, socialmente responsaveis
e em equilibrio com os ciclos da natureza. Recentemente, Stead e Stead (2013) inserem que a
SSM pode potencialmente resultar em melhores desempenhos nos termos do TBL, assim
como desenvolver capacidades organizacionais para a sustentabilidade.

Borland et al. (2014) agregam a esta discussdo a ideia de que € necessdria uma
estratégia transformacional as organizagdes para que possam adotar a sustentabilidade de

maneira consistente. Tal estratégia requer uma visao sobre a sustentabilidade em acordo com

4 Em acordo com Schein (2010), assume-se a cultura organizacional como um conjunto de pressupostos basicos
que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu, ao aprender como lidar com os problemas de adaptagdo
externa e integragdo interna. Estes pressupostos, ao serem considerados validos, passam a ser ensinados a novos
membros como forma correta de perceber, pensar e sentir, em relagdo a tais problemas. Assim, segundo o autor,
a cultura organizacional representa um marco referencial para os membros da organizagéo, o qual influencia a
conduta das pessoas que trabalham na empresa, estabelecendo padrdes de convivéncia. A cultura organizacional
funciona como elemento de coesdo que mantém unida e estavel a organizagao.
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abordagens ecologicas, em que humanos e meio ambiente juntos formam os ecossistemas.
Para as organizagdes, isso significa desenvolver capacidades dindmicas ecocéntricas, a fim de
que possam alcangar vantagens competitivas com base na sustentabilidade.

Diante das contribui¢des de Parnell (2008), Stead e Stead (2008; 2013) e Borland et al.
(2014), ¢ razoavel afirmar que gerir a sustentabilidade de maneira estratégica implica
posicionar a organizacdo em consonancia com os sistemas ecoldgico e socioecondmico. Da
mesma forma, nota-se a demanda pelo desenvolvimento de capacidades — ou competéncias,
como aqui sdo tratadas — direcionadas a sustentabilidade, considerando tanto demandas de
curto quanto de longo prazo. O desempenho organizacional passa entdo a ser afetado por tais
sistemas e competéncias, assim como recebem novas variagdes as concepgdes sobre a
obtenc¢do de vantagens competitivas.

Acrescenta-se ainda que a sustentabilidade demanda nao apenas a associagdo, mas o
alinhamento a estratégica organizacional. Isso deverd permitir a aproximagdo e trocas entre
diferentes perspectivas para a identificagdo e o desenvolvimento da estratégia, ou seja, entre
abordagens insed-out, outside-in, top-down, e bottom-up. Em outras palavras, o alinhamento
estratégico favorece as organizagdes em considerar simultanecamente o ecossistema ao qual
pertencem, assim como seus recursos € competéncias para atuar em conformidade a
sustentabilidade.

Percebe-se, portanto, que muito além de ser considerada uma ‘adi¢do’, a
sustentabilidade precisa ser parte integral dos negdcios, inserida sistemicamente em todas as
atividades organizacionais € em seu contexto de atuagdao (Azapagic, 2003). A missao, visao €
valores da organizagdo necessitam refletir o comprometimento com a sustentabilidade e com
as demandas que esta carrega, a fim de que seja parte inerente ao processo decisoério, bem
como ao contetido estratégico (Bonn & Fischer, 2011).

Hé também a participacao influente dos lideres executivos, fundamental para a adogao
das premissas da sustentabilidade por todos os niveis da organizacdao (Kassel, 2011). Aos
lideres cabe o papel de acompanhar o modo pelo qual o conceito de sustentabilidade ¢
concebido e introduzido na organizagao. Devem construir competéncias nos sistemas em que
sdo responsaveis (educagdo, comunicagdo, recompensa, desempenho), além de ampliar e
aprofundar o engajamento de stakehoders. Os lideres a frente de praticas de sustentabilidade
sdo similares a outros “lideres efetivos”, contudo, devem possuir competéncias adicionais que
possibilitem incluir uma maior gama de stakeholders e uma mentalidade diferente quanto a

finalidade das organizac¢des (Smith & Sharicz, 2011).
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Do mesmo modo como defendido por Lamming, Faruk e Cousins (1999), acredita-se
que o grande objetivo para uma organizacdo que considera de maneira responsavel atuar
conforme as premissas da sustentabilidade ¢ adotar modos de agir consistentes com a propria
organizagdo, ao invés de simplesmente apresentar-se como uma entidade sustentavel
desenvolvida per se. A sustentabilidade em meio organizacional carrega um conceito flexivel,
apesar de complexo, que pode ser aplicado em diferentes niveis que ndo somente na alta
hierarquia. Ou seja, pode tanto acomodar estratégias corporativas, quanto conectar
planejamentos complexos as atividades organizacionais rotineiras.

Defende-se a ideia de que um modelo orientador de gestio da sustentabilidade
organizacional deve emergir, ser incorporado e estar alinhado a estratégia de negocios. Além
de ser sensivel ao contexto. Tais condi¢cdes implicam ter a sustentabilidade presente e
integrada em decisdes operacionais, taticas e estratégicas, ndo s6 em assuntos rotineiros ou
internos (quanto ao clima e a cultura organizacional, por exemplo), mas também em questdes
que envolvem atores sociais externos (prefeituras, organizacdes da sociedade civil) e eventos
especificos (crises, por exemplo). Além disso, a sustentabilidade incidira sobre o
desenvolvimento, a aquisi¢do ¢ a alocacdo dos mais diversos recursos, desde maquinarios a
marca, inclusive — e, sobretudo, — os humanos, no sentido de abranger recrutamento, selecao,
decisdes referentes a carreira e, consequentemente, ao desenvolvimento de competéncias
humanas e organizacionais.

Alguns estudos demonstram que as organizagdes passam por estagios progressivos em
incorporar a sustentabilidade. Ao longo do tempo, as empresas tendem a avancar de
posicionamentos mais defensivos e ndo responsivos para o reconhecimento de que adotar a
sustentabilidade pode representar uma contribuicdo também ao compliance e a eficiéncia de
recursos. Em estagios mais avangados, a pro-atividade estratégica tende a se destacar
(Klettner et al., 2014). Dependendo da ambig¢ao da organizagdo, o avango com relacao ao
alinhamento estratégico a sustentabilidade pode levar a aprimoramentos no desempenho,
novas orientagdes organizacionais ou ainda definir novas maneiras de se fazer negocio, de
modo mais sustentavel (Marrewijk, 2010).

Embora seja razoavel reconhecer que os estudos que associam a sustentabilidade e o
desempenho organizacional sejam variados em termos de resultados (Mcwilliams; Siegel &
Wright, 2006; Wasiluk, 2013), em geral, ¢ possivel verificar que empresas que adotam a
sustentabilidade associam efeitos positivos em seu desempenho (Castiaux, 2012; Galpin et al,
2015). Gerir estrategicamente a sustentabilidade pode ser vista como uma fonte de inovagao

diferenciada além de dar condi¢des as organiza¢des em alcancar vantagens competitivas.
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Permite a reducdo de riscos, a constru¢do e manutengao da reputacdo e o desenvolvimento de
competéncias organizacionais valiosas (Husted & Allen, 2006).

Além disso, ao buscar auxiliar o empregado a se relacionar pessoalmente aos
principios de sustentabilidade adotados, a organizacao recebe em troca a moralidade, lealdade
e niveis de produtividade que sdo por si so, uma fonte de diferenciacdo. Outra fonte pode
advir do aproveitamento da expertise dos stakeholders por parte da organizagdo, de forma a
complementar as suas proprias competéncias. E o compartilhamento dessas competéncias que
pode representar fontes de diferenciacao (Valente, 2012). Atuar tendo em vista a
sustentabilidade tende a proporcionar uma condi¢do de sustentar um agir organizacional
diferenciado em que a vantagem competitiva ¢ considerada como um efeito natural desta
incorporagao.

Diante das consideragdes apresentadas, assume-se que a gestdo estratégica da
sustentabilidade diz respeito a gestdo da sustentabilidade na organizacdo, suportada em
competéncias e em alinhamento a estratégia organizacional, que a permite aprimorar seu
desempenho em termos econdmico, social e ambiental.

Isso posto, ¢ preciso fazer a diferenciagdo com relacdo as estratégias de
sustentabilidade. De acordo com Galpin et al. (2015), estas concernem as abordagens
sistémicas para a sustentabilidade, voltadas a competitividade da organizagdo no longo prazo.
As estratégias de sustentabilidade sdo conectadas a missdo e a visdo do negocio, e envolvem
objetivos e metas, mas que, se elegidos e alcancados isoladamente ndo propiciam uma
abordagem compreensiva do fendmeno na organizacdo. Assim, para que 0 COmpromisso com
a sustentabilidade a permeie como um todo, os autores afirmam que o processo de defini¢ao
destes objetivos esteja conectado as estratégias do negdcio, em nivel funcional, e que eles
sejam cascateados também para os individuos.

A execucdo das estratégias definidas para a sustentabilidade tem o potencial de reduzir
custos e riscos, elevar a reputacdo e a legitimidade da empresa, acelerar a inovacdo e o
reposicionamento, e cristalizar caminhos e trajetorias de crescimento — todos de vital
importancia para a criagdo de valor ao acionista (Hart & Milstein, 2003). Mas, sem esforcos
diligentes que criem uma infraestrutura organizacional capaz de suportar seu
desenvolvimento, o empenho da empresa em implementa-las de maneira bem sucedida sera
provavelmente tolhido (Galpin et al., 2015).

A despeito de a ideia da sustentabilidade nao ser tdo recente para a maioria das
empresas de diversos setores, portes e localidades, parece que os gestores ainda estdo

apreensivos com relacdo a sua implementagdo. Enquanto muitos executivos reconhecem a
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relevancia e necessidade da sustentabilidade, e casos de sucesso possam ser encontrados na
literatura atual, os desafios conceituais e instrumentais em implementa-la parecem dificultar
sua operacionalizacao (Galpin et al., 2015).

A realizacdo da sustentabilidade permanece desafiadora, particularmente no que tange
a integracao horizontal de suas diversas varidveis pela organizagdo (Klettner et al., 2014). Em
meio a propagacdo de novas praticas e estudos que buscam promover e/ou relatar a gestao
sustentavel, observa-se um maior numero de iniciativas relacionadas a guias ou a orientagdes
para divulgacao das acdes organizacionais ditas sustentaveis, em lugar de novas estratégias de
implementagdo, sistemas de mensuracdo e modelos gerenciais (Eweje, 2011; Barkemeyer et
al., 2014; Hahn & Scheemesser, 2006; Vos, 2007). Mesmo os indices de desempenho
organizacional orientado a sustentabilidade, tdo comuns na literatura, sdo questionados.
Comumente, priorizam quantidades absolutas e relativas de emissdes, desperdicio e consumo
em detrimento de indicadores socioecondmicos, muitas vezes negligenciados, em virtude da
dificuldade de mensurar e avaliar a dimensdo social, quando comparada a ambiental (Nunes
Alamino, Shaw & Bennett, 2016)

Para Hogevold et al. (2015), uma das razdes para tal encontra-se na questdo de que
muitas organizacdes veem a sustentabilidade sob uma perspectiva universal ao invés de
considera-la a partir de sua propria estratégia e entdo definir como a sustentabilidade poderia
ser integrada neste sentido. Mohrman e Worley (2010) acrescentam que os desafios em
incorporar efetivamente a sustentabilidade atingem as organizacdes em quatro pontos de
mudanca: 1) a necessidade de alinhamento de objetivos; 2) a inerente natureza multifuncional
da transicdo; 3) a constru¢do de conexdes transfronteiricas e redes de relacionamento que
criem valor; e 4) o desafio do desenvolvimento de competéncias.

De fato, sabe-se que ter a sustentabilidade incorporada no negocio demanda tempo e
implica, sobretudo, transformagdes profundas externa e internamente, tanto em termos
materiais — estrutura, processos e recursos (Vithessonthi, 2009), quanto em questdes mais
subjetivas, como as relacionadas a cultura e a identidade organizacional (Scully-Russ, 2012).
Tais mudangas tipicamente sao iniciadas com o desenvolvimento de uma visdo e estratégia de
sustentabilidade, passando para alteragdes nos processos de trabalho e nos comportamentos
esperados (DuBois & DuBois, 2012).

Epstein e Buhovac (2010) recomendam que, para assegurar a adocdo da
sustentabilidade e superar os obstaculos em implementd-la em alinhamento a estratégia
organizacional, ha a necessidade de inserir um sistema formal de gestdo que a suporte. Tais

sistemas ou modelos de gestdo tipicamente incluem o controle administrativo, a mensuracao
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do desempenho e sistemas de recompensas capazes de orientar o comportamento dos
funcionarios em direcdo a objetivos estratégicos da sustentabilidade. Além disso, Smith e
Sharicz (2011) afirmam que estes modelos contribuem para iniciar processos de governanga e
lideranga, planejamento, mensuragdo e divulgacdo das informagdes pertinentes, para adotar
perspectivas de aprendizagem e para inserir novos valores relacionados a cultura
organizacional.

E possivel encontrar diferentes modelos, desenvolvidos a partir de teorias diversas e
para finalidades ndo necessariamente equivalentes, igualmente validos em seu contexto de
analise. No entanto, acredita-se que a gestdo estratégica da sustentabilidade articulada pela
logica das competéncias apresenta mais respostas e avangos, quando comparado a outros
modelos dessa mesma natureza (Munck; Bansi & Galleli, 2016). Este tema voltara a ser
discutido em maior profundidade no Capitulo 4.

Compreendidos os conceitos a respeito da sustentabilidade em meio organizacional e
sua gestdo em alinhamento a estratégia, o proximo abordard a tematica das competéncias
organizacionais ¢ humanas, agregando mais elementos a constru¢do da compreensdao das

inter-relagdes entre estratégia e competéncias para a gestao da sustentabilidade.
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3 GESTAO POR COMPETENCIAS: VISAO BASEADA EM RECURSOS,
COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E COMPETENCIAS HUMANAS

Neste capitulo serdo abordados os conceitos relacionados a gestao por competéncias
nas organizacdes. Como preceito e teoria base para sua compreensdo, primeiramente serao
explorados aspectos concernentes a Visdo Baseada em Recursos. Também serdo pontuados
entendimentos referentes a competéncia organizacional e a competéncia humana. Procurar-se-
a4 ao final de cada topico associar as definicdes assumidas a gestdo da sustentabilidade

organizacional, nos termos desta tese.

3.1 A VISA0 BASEADA EM RECURSOS

A RBV uma perspectiva tedrica fundamental para a constru¢do da teoria sobre
competéncias, a mesma ¢ assumida também como orientadora das propostas contidas nesta
tese. Desde a década de 1980, a Visdo Baseada em Recursos tem-se destacado como uma das
teorias mais aceitas no campo da estratégia, influenciando em amplitude o pensamento
moderno da gestdo estratégica organizacional (Newbert, 2007).

Como os estudos pioneiros nestas abordagens podem ser citados o de Penrose (1959),
considerado o primeiro trabalho a discutir o conjunto de recursos existentes nas organizacoes,
e o de Wernerfelt (1984), provavelmente o primeiro pesquisador a utilizar o termo “teoria da
firma baseada em recursos”. A for¢a da teoria da RBV ¢ relacionada com a habilidade de
explicar, em termos gerenciais, como alguns competidores sdo mais lucrativos que outros,
como colocar a ideia de competéncia essencial em pratica, e como desenvolver estratégias
diversificadas (Paiva; Roth & Fensterseifer, 2008).

De acordo com Hart (1995), para que os recursos que a organizacdo obtém acesso
sejam fontes potenciais de vantagem competitiva, estes devem ser valiosos, insubstituiveis,
formados de maneira tacita por processos socialmente complexos, além de serem raros, ou
seja, especificos a uma determinada empresa. Tais recursos, quando combinados com
objetivos direcionados, formam competéncias referentes a tecnologia, design, aquisigao,
produgdo, distribuicdo e servigos na organizagdo. S3o as competéncias, portanto, os fatores
determinantes do sucesso ou insucesso das estratégias adotadas com vistas a obten¢do da
vantagem competitiva.

Na RBV, as organizagdes sao vistas como um conjunto de recursos € competéncias

que ndo podem ser livremente compradas e vendidas no mercado. Os defensores desta
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abordagem diferenciam recursos de competéncias a partir do entendimento de que a empresa
tem acesso, mesmo que temporario, aos recursos e, por outro lado, a competéncia ¢
construida/ativada a partir de um conjunto destes (Mills et al., 2002). Em sintese, enquanto os
recursos sao considerados finitos em oferta e depreciaveis quando compartilhados com
terceiros, as competéncias referem-se aos processos dindmicos, ndo findos, especificos e
contextualizados da organizagdo que sdo dificeis de imitar e acumulam aprendizagem, no
longo prazo (Castiaux, 2012; Spanos & Prastacos, 2004).

De suma importancia na RBV ¢ o fato de que os recursos e as competéncias que a
organizacdo detém sdo considerados fontes fundamentais de vantagem -competitiva,
caracterizadas pelas propriedades de distribui¢do heterogénea entre as organizagdes de
determinado setor. Apesar de as organizacdes comumente terem acesso a recursos
semelhantes, ¢ a capacidade em configurar, desenvolver, implantar e combinar estes recursos
de maneira diferenciada, ou seja, a competéncia organizacional, que constitui a fonte da
heterogeneidade (Leite & Porsse, 2003; Spanos & Prastacos, 2004).

Vale ressaltar que os recursos sdo propensos a gerar ndo s6 vantagens, mas também
desvantagens competitivas a empresa. Os recursos sao elementos potenciais, um estoque a
disposi¢do da organizacdo, cuja simples existéncia ndo se traduz necessariamente em
desempenho. Na maioria das circunstancias, ndo sdo os recursos, mas os processos de entrega
destes recursos que geram mais diretamente a vantagem competitiva (Lewis, 2003). E preciso
que os recursos sejam mobilizados, coordenados e entregues para se garantir o desempenho
organizacional desejado. E esta instdncia de mobilizagio e coordenagdo de recursos que
denomina a competéncia organizacional (Fernandes; Fleury & Mills, 2006).

A influéncia da RBV prolifera-se pelo campo do conhecimento da gestdo e na area
dos estudos referentes a sustentabilidade, ou a responsabilidade social corporativa, também
tem sido largamente utilizada (Borland et al., 2014; Fowler & Hope, 2007; Hart, 1995; Hart &
Dowell, 2011; Russo & Folts, 1997). Segundo Russo e Folts (1997), esta abordagem oferece
uma ferramenta peculiar para lapidar a andlise sobre as politicas sociais corporativas.
Primeiro, por ter um grande foco no desempenho como uma variavel chave e, em segundo
lugar, a RBV, assim como a literatura referente a responsabilidade social corporativa, tem a
flexibilidade de adaptar a visdo sobre os recursos ao reconhecer a importancia de conceitos
intangiveis, como o know-how, a cultura organizacional e a reputacao.

Héa também implicagdes estratégicas advindas da observacdo da sustentabilidade
pelas lentes da RBV. Primeiramente, a sustentabilidade passa a ter condi¢des de ser inserida

como um elemento integral do negocio e de estratégias de diferenciacdo, pois mesmo se nao
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diretamente vinculada a produtos/servigos ou processos produtivos, pode ser vista como um
modo de construgdo ou manutencdo da reputacdo. Uma segunda implicagdo ¢ a de que por
meio desta perspectiva, ¢ possivel pontuar uma série de prognosticos, acerca de padroes de
investimentos em sustentabilidade, ou seja, da movimentagdo de recursos, em variadas
empresas e setores (McWilliams et al., 2006).

Para Russo e Folts (1997), a RBV permite avaliar e conceder o ajuste a respeito do
que a organizagao tem a competéncia em fazer e o que ela tem a oportunidade em fazer. Ao
tratar-se de questdes ligadas a sustentabilidade nas organizagdes, ha que se considerar os
constrangimentos e oportunidades oferecidos pelo proprio meio ambiente (biofisicos), além,
daqueles encontrados no ambiente social, como as demandas sociais. Hart (1995), autor da
ideia que ele denominou de Visdao Baseada em Recursos Naturais (NRBV, do inglés Natural
Resources Based View), defende que determinadas forcas ambientais exigem e fazem
desenvolver diferentes recursos chaves nas organizagdes e, conseguintemente, competéncias
que levam a diferentes caminhos para obtencao de vantagens competitivas.

Russo e Folts (1997), baseados na NRBV, chamam aten¢do para o aspecto de que
compreender as demandas sociais como parte do ambiente externo a organizacao, faz que
recursos unicos sejam desenvolvidos — melhor entendidos como competéncias, apds a revisao
da abordagem —, e que implicacdes sobre caracteristicas de vantagens competitivas sejam
repensadas. Hart e Dowell (2011) entdo, ao revisitarem o estudo, além de trazerem novas e
mais atualizadas perspectivas, enfatizam que investimentos em competéncias organizacionais
especificas dependerdo tanto do contexto ambiental externo quanto do estoque existente de
recursos.

A NRBYV, como estruturada originalmente por Hart (1995) e posteriormente analisada
por Russo e Folts (1997), leva a compreender a pertinéncia e relevancia de se desenvolver e
articular recursos e de se considerar os ambientes internos e externos em prol de uma gestao
da sustentabilidade mais abrangente e consciente. Ao ser revisitada, as competéncias passam a
ter maior destaque nas associacdes entre recursos, estratégias de sustentabilidade e vantagens
competitivas. Percebe-se que, ainda que ndo explicitadas, as inter-relagdes entre competéncias
organizacionais, competéncias humanas, estratégia e sustentabilidade ja comegam a emergir.

Uma ressalva a se fazer ¢ a de que ao seguir as premissas sustentaveis, o ideal da
vantagem competitiva muda em relacdo aos seus valores, como tradicionalmente apregoada
pela RBV (Glavas & Mish, 2015). A busca pela vantagem competitiva permanece, porém,

ndo com um fim em si mesma, visada a todo custo. Nao ¢ intengdo que a concorréncia

ilegal/desleal seja estimulada, pelo contrario, principios como a agdo colaborativa e
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concorréncia “saudavel” regem novos caminhos ou simplesmente alternativos para a obtengado
de posicdes acentuadas no mercado. Esta ideia se aproxima a nog¢do de “vantagem
colaborativa”, em que as organizagdes sdo conectadas por redes interdependentes de
relacionamentos, desenvolvidas e fomentadas pela colaboragdo estratégica, a fim de
proporcionar beneficios mutuos (Chen & Paulraj, 2004). Portanto, a partir de uma orientagao
pela sustentabilidade, o desenvolvimento e a gestdo de competéncias Uinicas a organizacao,
principalmente, ¢ que deverdo diferencia-la frente aos concorrentes.

A abordagem da RBV sugere assim que as competéncias sdo parte da estrutura
organizacional e, como tal, devem influenciar o delineamento da estratégia, em resposta as
demandas ambientais (Baker et al., 1997). Fleury e Fleury (2004; 2008) argumentam que a
competitividade de uma organizagao ¢ determinada pela inter-relagdo dinamica e ciclica entre
as competéncias organizacionais € a estratégia, em que o processo de formulagdo da estratégia
e a formagdo de competéncias formam um circulo que se retroalimenta. A implantacdo da
estratégia gera novas configuracdes de recursos e novas competéncias que, por sua vez, irdo
influenciar novamente a formulacdo da estratégia. As competéncias organizacionais sao
formadas a partir das competéncias individuais. A aprendizagem, intrinseca a esse processo,
também promove novas competéncias individuais em um circulo virtuoso (Fleury & Fleury,
2004). Esse ciclo tende a respeitar o ideal da praxis, pois aproxima, por defini¢do, aspectos
teoricos as agdes organizacionais.

Esta inter-relagcdo pode confluir em beneficios diretos para a organizacao, permitindo o
alinhamento entre objetivos de curto e longo prazo, uma melhor coordenagdo da gestdo na
identificacdo e desenvolvimento de competéncias que devem fomentar novas estratégias, bem
como o aumento da sinergia entre novas e competéncias ja existentes. Ainda que nao
originalmente considere as relagdes com o ambiente externo, sendo esta uma das maiores
criticas a esta abordagem (Hart, 1995; Russo & Folts, 1997), vertentes mais dinamicas e
integrativas a respeito da propria RBV (por exemplo, Barney et al., 2001; Hart & Dowell,
2011; Russo & Folts, 1997) e das competéncias (por exemplo, Bitar & Hafsi, 2007; Boyatzis,
1982) inserem este fluxo com o macroambiente como fundamental também para a formulacao
e execucao estratégica, além do desenvolvimento de recursos e competéncias.

Esta perspectiva estratégica ainda implica e ressalta a importancia da integragdo e
diferenciagdo por competéncias de todos os niveis de uma organizacdo. Isso requer
coordenagdo e comunicacao adicionais (Bitar & Hafsi, 2007), pois aplica as competéncias
patamares diferentes de complexidade. Ademais, ha a participagdo do individuo —

concomitantemente ao desenvolvimento de competéncias humanas — como elemento
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imprescindivel para a formagado e desenvolvimento das competéncias organizacionais (Spanos
& Prastacos, 2004). Ainda que estas questdes ja tenham sido vislumbradas por outros autores
que abordam as competéncias a partir da RBV, em geral, nesta teoria, a relevancia concedida
as competéncias dos individuos nao aparece com tanta notoriedade.

E perceptivel, porém, conforme o entendimento construido até entdo, que a aderéncia
a abordagem das competéncias demanda da organizagdo esforcos integrativos entre os
ambientes externo e interno, entre estratégia, competéncias organizacionais € competéncias
humanas. Os proximos topicos irdo explorar de maneira mais especifica estes dois ultimos

conceitos.

3.2 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E HUMANAS

A despeito de o debate referente as competéncias organizacionais e individuais/
humanas ter assumido importancia crescente, extrapolando os muros da academia, seu
conceito ainda nao encontra consenso na literatura (Thach, Eng & Thomas, 2002). Nicolai e
Dautwiz (2010) afirmam que o conceito de “competéncia” ou de “core competence” tornou-se
uma das definicdes mais populares da gestdo, podendo ser encontrada em linguagens
ambiguas, abstratas, vagas e até mesmo contraditorias no meio empresarial. E possivel
encontrar este termo definido em diversas formas, sob a oOtica de diversos paradigmas, em
enfoques individuais, coletivos, organizacionais, € dentre cada um deles, ¢ possivel encontrar
outras inumeras classificagdes.

Simplificadamente, ¢ possivel identificar duas correntes tedricas principais sobre
competéncias aplicadas as dimensdes organizacional e humana: uma mais racionalista e
objetivista, e outra mais interpretativista e subjetivista. Em acordo com Haland e Tjora
(2006), nao se acredita que estas visdes sejam completamente independentes ou divergentes.
Pelo contrario, ambas possuem limitagdes e pode-se dizer que sdo complementares e
interdependentes. Como ja defendido por Bogner, Thomans and McGee (1999), um modelo
de competéncia exige tal dinamicidade que ndo pode ser atingida por apenas uma ou outra
perspectiva. A medida que a perspectiva racionalista pode ser utilizada para a medigdo e
visualizagdo de entregas, resultados e objetivos, a interpretativista pode ser aplicada para a
formagdo e desenvolvimento das competéncias e seus elementos constitutivos. Nao ha melhor
abordagem, a racionalista ou a interpretativista, depende do foco em vista, a despeito de que,

em termos de escopo, esta ultima se mostra mais abrangente.
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Sabe-se, como abordado em topico anterior, que as raizes tedricas do conceito de
competéncia organizacional estdo imbricadas na Visdo Baseada em Recursos. Fundamentado
na RBV, o trabalho de Prahalad e Hamel (1990) pode ser considerado o marco académico
mais representativo da discussdo. Predecessores desta corrente tedrica, Mills et al. (2002)
compreendem que os recursos sdo coordenados em um determinado caminho, e sempre serd
possivel entender uma competéncia a partir de seus recursos, sendo possivel aprimora-la.
Além disso, sua conexao a estratégia organizacional € essencial.

Entende-se por competéncia organizacional um agir da organizagao, o qual envolve a
mobilizagdo de recursos (tangiveis e intangiveis), com vistas a alcangar resultados
estratégicos especificos. Elas representam “o que a organizag¢do ¢ conhecida por, o que ela ¢
boa em fazer e como padroniza suas atividades para entregar valor” (Ulrich & Dulebohn,
2015, p. 195). As competéncias devem constituir o foco para a definicdo e pratica estratégica
em todos os niveis da organizacdo (Prahald & Hamel, 1990).

As competéncias organizacionais sdo constituidas a partir da combinag¢do de recursos e
de multiplas competéncias dos individuos, de tal forma que o resultado total ¢ maior do que a
simples soma das competéncias individuais (Berényi, 2012; Fleury & Fleury, 2004). Assim, a
competéncia organizacional ocorre em interacdo com condi¢des ambientais favoraveis, além
da interacdo com e entre as pessoas, em que se destaca também o papel do coletivo (Buller &
McEvoy, 2012; Spanos & Prastacos, 2004). Devem estar em constante atualizacdo e
aprimoramento — portanto, em constante mudanca (Wright, Dunford & Snell, 2001).

Elas estdo conectadas ao processo de aprendizagem organizacional, acumulo de
conhecimento e, como sdo construidas ao longo do tempo, como um processo parte da rotina
organizacional, tornam-se imbricadas a cultura da organizagdo. Ou seja, sdo contextuais e
idiossincraticas (De Carolis, 2003; Spanos & Prastacos, 2004). A colaboracdo entre
stakeholders ¢ fator essencial para o seu desenvolvimento, a fim de maximizar o aprendizado
e a efetividade organizacional (Roberts, 2001). Observa-se, dessa forma, que o modo como os
individuos vivenciam o trabalho é importante para a constitui¢do e a viabiliza¢do da
competéncia organizacional (Haland & Tjora, 2006).

Nessa linha, ndo se concebe uma organizacdo como competente por si mesma, mas
sim, se define a organizacdo competente em determinados aspectos, justamente pela
competéncia de gerir suas redes de relacionamento e de desenvolver as competéncias dos
individuos nelas inseridos (Borim-de-Souza, 2010). Sdao as competéncias do individuo, ou
competéncias humanas, juntamente a condicdes ambientais, que possibilitam o

desenvolvimento e a entrega das competéncias organizacionais.
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Em verdade, em perspectiva histérica, o conceito de competéncia no contexto
organizacional comecou a ser elaborado sob o prisma do individuo, vinculado as lentes da
Teoria Cléssica da Administracdo, como uma forma mais moderna de trabalhar a qualificagdo
dos funcionarios com o objetivo de obter os desempenhos superiores. Desde o final da década
de 1970, houve uma ampliagdo das pesquisas sobre competéncias, proliferando e
diversificando a temadtica em varios campos do conhecimento, formando diferentes escolas
(Le Deist & Winterton, 2005), e fomentando distintas abordagens sobre o tema, por exemplo,
a educacional, a psicoldgica e a estratégica (Markus, Cooper-Thomas & Allpress, 2005).
Independentemente da lente utilizada, em geral, as competéncias dos individuos — ou
competéncias humanas — sdo diretamente associadas ao ambiente de trabalho, ou seja, as
organizagoes.

Entende-se por competéncia humana uma condigdo/potencial para agir a partir da
mobilizagdo de recursos — conjunto de conhecimentos, atitudes e valores® —, com vistas a
determinada entrega (Chen & Naquin, 2006; Haland & Tjora, 2006; Maggi, 2006). Envolve
um processo continuo e interdependente de saberes e agires (Maggi, 2006), engajados em
diferentes niveis de maestria e estados, direcionados a certos objetivos estabelecidos por
padrdes de entregas (Chen & Naquin, 2006). Este processo ocorre por meio da interacdo com
outros individuos e com as proprias condi¢des ambientais (Barth, Godemann & Rieckmann,
2007).

A competéncia humana demonstra, assim, uma combinacao de elementos distintos:
conhecimento e experiéncia, valores, historia profissional e pessoal (Maggi, 2006; Sandberg,
2000). Para além de caracteristicas particulares do individuo, ¢ contextual e dependente da
cultura organizacional (Haland & Tjora, 2006; Sandberg, 2000). Bem por isso, ¢ impossivel
reproduzi-la ou transpo-la para outra situacdo (Maggi, 2006); além do que, pode ser
manifestada de maneira diferente, por pessoas diferentes, em situagdes semelhantes (Capaldo,
Iandoli & Zollo, 2006). Assim como as competéncias da organizagdo, as competéncias
humanas também devem estar em constante atualizacdo e aperfeicoamento, portanto, em

constante mudanga (Wilkinson et al., 2001).

> A tematica referente aos valores constitui um tema extremamente debatido nas areas da Sociologia, da
Psicologia ¢ da Administragdo. Sem inten¢do de aprofundar o assunto, mas em reconhecimento a sua relevancia
para esta tese, considera-se os valores como convicgdes basicas de um modo especifico de conduta (Robbins,
Judge & Sobral, 2010). Sao posturas que orientam as escolhas dos individuos e, portanto, estdo na base das
atitudes. Os valores também podem ser organizacionais, no sentido de serem crengas ou concepgdes conscientes
compartilhadas que norteiam as escolhas e padrdes de comportamentos dos individuos em relagdo a organizacio
(Schein, 2010).
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Espera-se que a organizacao observe os individuos que nela exercem suas fungdes nao
como meramente um recurso ou um ativo, mas sim uma extensdo estratégica de todos os
objetivos mercadoldgicos. Assim sendo, as competéncias identificam a proficiéncia dos
individuos em tomarem decisdes acertadas mediante situagdes de dificuldades complexas,
operacionais, taticas ou estratégicas. E, para tanto, o desenvolvimento destas competéncias
deve ocorrer, principalmente, por instinto proprio e, também, por investimentos
organizacionais em seus funcionarios (Dutra, 2001; Munck, Borim-de-Souza, Castro & Zagui,
2011). Cabe a organizagcdo poder identificar a competéncia, valida-la e fazé-la evoluir
constantemente, recompensando-a ¢ dando um lugar privilegiado a aprendizagem da
autonomia como autodesenvolvimento (Moura & Bitencourt, 2006).

Compreender competéncias organizacionais € humanas também envolve a definicao
de “entregas” (Woodruffe, 1992), como ja indicado. As entregas correspondem a objetivagdo
da competéncia: sdo “resultados” que devem advir das competéncias, entendendo que estas
sdo elementos subjetivos — ou um conjunto de comportamentos pretendidos (Boyatzis, 2008)
—em acao (McLagan, 1996). Apesar de ser um conceito originalmente indicado para o ambito
individual, é também utilizado para as competéncias organizacionais. E preciso frisar que
determinadas condigdes estruturais, ou seja, um ambiente organizacional propicio deve existir
a fim de permitir que as entregas sejam possiveis (Berényi, 2012).

Conforme Dutra (2001), a entrega consiste em uma dimensdo da competéncia
concernente aquilo que a pessoa pode e quer entregar a organizacao: o fato de que uma pessoa
detém uma competéncia, ndo implica necessariamente que a organizagdo se beneficie
diretamente deles; ¢ a verificagdo da entrega que indica este beneficio. Esta verificacdo
também da condigdes para que sejam retratadas inclusive as falhas da ndo-entrega, que devem
ser foco de atencao para futuras decisdes. A mesma ldgica se aplica para a dimensao
organizacional, deter uma competéncia na gestdo de produtos, por exemplo, ndo
necessariamente significa alto desempenho neste quesito, os objetivos organizacionais devem
ser incorporados em estratégias para alcanca-los.

Muito embora as evidéncias empiricas comprovadoras das inter-relagdes objetivas
entre competéncia organizacional e humana sejam limitadas, por nexo causal, pode-se afirmar
que seriam as competéncias humanas, associadas a outros elementos como cultura
organizacional e macro ambiente, por exemplo, que possibilitariam o desenvolvimento das
competéncias organizacionais (De Vos, De Hauw & Willemseb, 2015; Fernandes et al.,
2006). Haland e Tjora (2006) ja afirmavam que nem questdes administrativas,

desenvolvimento de estruturas ou a cultura organizacional, tampouco aspectos relacionados
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ao desenvolvimento individual isoladamente podem explicar o desenvolvimento de
competéncias organizacionais. Em adicdo, para Moura e Bitencourt (2006), inclusive o
sistema de crengas e o estilo comportamental da empresa podem constituir a existéncia
informal destas competéncias.

Para além de competéncias humanas, portanto, todas estas dimensdes devem ser
consideradas a fim de que haja a compreensdo sobre a composicdo de competéncias
organizacionais. Mas, ainda que se reconheca a influéncia de outros fatores, indubitavelmente,
o desempenho organizacional dependera da competéncia de seus membros individuais.

Embora este seja um fato reconhecido, a conexdo das competéncias organizacionais a
estratégia e sua conversao e operacionalizacdo em termos de competéncias humanas mostra-
se uma dificuldade no meio empresarial (Ruas et al., 2005). Um dos desafios na gestdo
articulada por competéncias €, nesse sentido, segregar e harmonizar ferramentas que deem
condi¢des para utiliza-las e desenvolvé-las estrategicamente. Saber articular e aplicar o
conhecimento e a competéncia humana permite a organizagdo executar tarefas necessarias
como gerir o fluxo do conhecimento, realizar a selecdo de funcionarios de maneira alinhada
aos propositos organizacionais, buscar pontos de motiva¢do, apoiar instrumentos de
coordenacdo nos trabalhos em equipe, entre outros. Logo, desenvolver competéncias humanas
e mensurar suas entregas de forma alinhada a estratégia, sdo fatores chave para o proprio
desenvolvimento organizacional (Berényi, 2012).

Fleury e Fleury (2008) ressaltam a necessidade de as empresas explorarem e
desenvolverem suas competéncias de maneira consistente com as estratégias competitivas e as
demandas de mercado. A formulacdo de estratégias deve ser sistémica e dindmica, em
permanente processo de mudanca, mediante andlises do ambiente interno e externo a
organizacdo. Nesse contexto, a descrigdo das competéncias de uma organizagdo € a
estruturacao das mesmas através de um modelo de gestdo articulados por competéncias pode
ser um ponto inicial para o desenvolvimento dos planejamentos estratégicos, os quais
alinhardo necessidades organizacionais, preocupagdes mercadoldgicas e perspectivas pessoais
(Munck & Borim-de-Souza, 2012).

Experiéncias acerca do extensivo uso destes modelos, utilizados em diversos
ambientes organizacionais, mostram que estes possibilitam o alcance de beneficios
substanciais ao fomentar o alinhamento entre politicas de gestdo de pessoas e a estratégia da
empresa. As competéncias, se desenvolvidas em consonadncia a estratégia, podem ser

utilizadas como poderosos instrumentos de comunicagdao a fim de traduzir estratégias em
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termos comportamentais, os quais sdo mais facilmente compreendidos e, portanto, aplicaveis
(Vakola, Soderquist & Prastacos, 2007).

Mediante tais arguicoes, sao perceptiveis as oportunidades na gestdo das competéncias
para a gestdao da sustentabilidade nas organizagdes: a condi¢ao de propiciar o alinhamento
estratégico, bem como a de estabelecer ambientes facilitadores de mudangas organizacionais e
comportamentais, requeridas para a incorporagdo da sustentabilidade no contexto
organizacional. O proximo capitulo ird discutir o papel das competéncias na gestao estratégica
da sustentabilidade nas organizag¢des, bem como propor um framework inicial orientador de

tal gestdo.
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4. INTER-RELACOES ENTRE ESTRATEGIA E COMPETENCIAS PARA A
GESTAO DA SUSTENTABILIDADE: A PROPOSICAO DE UM
FRAMEWORK

Ap6s definidos os entendimentos a respeito de sustentabilidade em meio
organizacional e sua gestdo de maneira estratégica, assim como sobre as competéncias
organizacionais € humanas, este capitulo ira explorar as inter-relagdes entre eles. Este capitulo
¢ construido com base no levantamento bibliografico realizado, mas também j& apresenta
discussdes mais criticas e andlises desenvolvidas.

Sao quatro tdpicos que o compde: no primeiro, sera debatido o papel das competéncias
na gestdo estratégica da sustentabilidade; em seguida, no segundo topico, serdo expostos
alguns modelos de gestdo da sustentabilidade e a abordagem das competéncias. O terceiro
especifica a operacionalizagdo de competéncias organizacionais € humanas para a gestdo da
sustentabilidade e, por fim, o quarto topico apresenta a elaboragdo da proposta inicial do
framework conceitual representativo das inter-relagdes entre estratégia, competéncias

organizacionais ¢ humanas para a gestao da sustentabilidade.

4.1 O PAPEL DAS COMPETENCIAS NA GESTAO ESTRATEGICA DA SUSTENTABILIDADE

A afirmacdo de que ¢ necessario desenvolver competéncias especificas para que a
organizacdo seja capaz de lidar estrategicamente com os desafios que trazem a
sustentabilidade (Osagie et al., 2014) provoca questionamentos como: Mas, por que
competéncias? Qual seu papel ou sua influéncia na gestdo da sustentabilidade? E, talvez mais
importante, que competéncias sdo essas? A partir deste topico, buscar-se-a responder a estas
questoes.

Sobre os motivos para tal escolha, primeiramente, enfatiza-se que a gestdo por
competéncias, ao exigir o interligar e o aproximar de individuos e organizagdo, propicia uma
ambiéncia facilitadora de discussdes sobre a problematica relagdo entre os interesses
econOmicos, ambientais e sociais (Munck, 2013). H4 uma valorizagdo do ser humano
enquanto agente de mudancas e da organizagdo como um ambiente para recepg¢ao, tratamento
e transferéncia destas revolucdes (Munck & Borim-de-Souza, 2012). Diferentemente de
abordagens que priorizam processos organizacionais apenas, a gestdo articulada por
competéncias prioriza a atuacao e o desempenho em interagdo entre organizagao e individuos,

essencial para a inser¢do e o desenvolvimento da sustentabilidade.
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Além disso, tendo em vista que a sustentabilidade enquanto fendmeno de interesse as
organizagdes requer, acima de tudo, mudancas internas e externas, a aproximacgao a logica da
gestdo por competéncias torna-se pertinente no contexto de gestdo. De fato, as competéncias
organizacionais possibilitam que a organizacao alcance um patamar propicio para mudangas €
adaptacdes (Haland & Tjora, 2006; Maggi, 2006). Do mesmo modo, o desenvolvimento de
competéncias humanas contribui para a mudanga de atitude em relagdo as praticas de trabalho
e a percepcao de novas realidades, além de incidir sobre a formacado das pessoas (Bitencourt,
2005; Boyatzis, 2008).

Assim, a gestdo articulada por competéncias pode contribuir para a gestdo estratégica
da sustentabilidade a medida tem por prerrogativa estender-se por todos os niveis
organizacionais, estratégico, tatico e operacional, favorecendo mudancas coordenadas em
toda a organizagdao. Uma vez que ¢ feita a escolha pela sustentabilidade, os processos, os
relacionamentos, as praticas organizacionais em si passam a ser redefinidos, reconduzidos e
mensurados de uma nova maneira. A abordagem das competéncias e as ferramentas atreladas
a ela podem dar condicdes para tal.

Por exemplo:

Uma empresa reconhecida pela competéncia em inovagdo, ao buscar atuar a partir da
sustentabilidade de maneira estratégica, ira realinhar tal competéncia de modo que seja
pautada por este fenomeno. Processos produtivos, proje¢oes de imagem, relacionamentos
com consumidores, por exemplo, serdo revistos em sua defini¢do, operacionaliza¢do e seu
desempenho. Do mesmo modo, competéncias humanas que ddo condi¢oes para as entregas
desta competéncia organizacional de inovagdo, agora “sustentavel”, serdo revisitadas
também em termos conceituais, de aplicac¢do, de desenvolvimento e de mensuragado.

Em toépico anterior, afirmou-se que o alinhamento estratégico ¢ considerado
prerrogativa para a gestdo estratégica da sustentabilidade. Este deve ser estabelecido
anteriormente e ser mantido durante os processos de decisoes e acdes que envolvem a gestdo
da sustentabilidade. Afirmou-se ainda que a gestdo por competéncias, por suas prerrogativas
e praticas adequadas, ¢ capaz de propiciar este alinhamento — dai sua relevancia e pertinéncia
para tal. Como “estar alinhado” ¢ requisito nos processos de formulagdo e implantagdo da
estratégia, ¢ necessario esclarecer entdo o papel da gestdo das competéncias organizacionais e
humanas neste sentido.

Na fase de formulacao da estratégia, ha a definicdo da sustentabilidade como uma
competéncia organizacional macro e central, de suas subcompeténcias organizacionais, ¢ a
defini¢do de competéncias humanas apropriadas para suporta-las. O contexto organizacional é

considerado neste momento. H4a entdo o estabelecimento de politicas, planos e objetivos,
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assim como a elaboracdo de rotas e ferramentas para o desenvolvimento das competéncias.
Concomitantemente, sdo compreendidas as implicacdes sobre as decisdes tomadas, nos
contextos ambientais interno e externo a organizacdo. Percebe-se que, pautadas em
competéncias organizacionais € humanas, as estratégias ¢ os desdobramentos definidos sao
orientados de maneira articulada em acordo a sustentabilidade.

No processo de implementagdo da estratégia, as entregas para as referidas
competéncias sdo definidas. Elas devem ser apontadas para um periodo de tempo, nos
percursos operacionais, taticos e estratégicos a fim de que possam traduzir objetivos e metas,
disseminadas por unidades de negocio e areas/departamentos. Quando aplicavel, devem ser
estendidas para os dominios externos da organizagdo, envolvendo stakeholders, por exemplo.
Tal formatacao permite manter uma dindmica sistémica, permitindo e estruturando conexdes
intra e inter competéncias organizacionais ¢ humanas. Consideram-se ainda as implicacdes
para a organizagdo e seus membros sobre estes apontamentos, principalmente em termos de
desenvolvimento e mensura¢do de desempenho.

Importante frisar que uma organizagao que ja tenha uma estratégia definida podera
ou ndo passar por um novo processo de formulacao estratégica. Pois se nesta organizagdo ja
houver preceitos da gestdo da sustentabilidade definidos, adequagdes e ajustes deverdo ser
suficientes para a implementagdo. Caso estes preceitos ndo existam, devera ser (re)iniciado
todo o processo.

Do mesmo modo, a compreensao sobre o alinhamento estratégico abarca igualmente
os processos de “realinhamento”. Se por um lado, a existéncia de padrdes organizativos €
recomendavel, e se por uma sequéncia logica, a formulacdo procede a implementacgdo, por
outro, a dinamicidade das organizagdes prevé que ambos os processos sejam flexiveis o
suficiente para serem revisitados, reajustados, e se for o caso, substituidos. Tais revisdes
podem surgir mediante eventos externos, como novas legislagdes e o surgimento de novas
tecnologias impares para a realizagdo da estratégia, ou ainda por razdes internas, por exemplo,
fusdes e aquisicdes e decorrentes mudancgas estruturais que também afetam de algum modo
objetivos, direcionamentos e competéncias da organizagao.

Em sintese, acredita-se que a partir do momento da decisio em adotar a
sustentabilidade numa organizagdo, o modelo de negdcios, as politicas, estratégias e
operagdes devem, de fato, interagir sob alguma referéncia (Liideke-Freund, 2009). E, para
esta referéncia, propde-se a gestdo estratégica da sustentabilidade ser guiada pela abordagem
das competéncias. A Figura 1 prové a representacao ilustrativa do raciocinio desenvolvido até

entao.
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Figura 1 — O papel das competéncias organizacionais ¢ humanas na gestdo estratégica da sustentabilidade.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Em uma perspectiva ampla, a Figura 1 demonstra o papel das competéncias
organizacionais € humanas, conectadas a partir de ferramentas de gestdo por competéncias,
em favorecer a gestdo da sustentabilidade, tornando possivel o alinhamento a estratégia
organizacional. As setas duplas mostram os inter-relacionamentos existentes entre estes
elementos. Como consequéncia, os objetivos estratégicos sdo associados as orientagdes de
sustentabilidade, envolvendo o desenvolvimento de competéncias organizacionais € humanas.

E preciso admitir a possivel coexisténcia de elementos da estratégia organizacional, de
competéncias organizacionais e humanas cujo vinculo ndo seja direto e explicito a gestdo da
sustentabilidade. Este ponto ¢ admitido especialmente nos casos de organizagdes para as quais
as conexoes entre estes elementos estejam imaturas, em incorporagdo em estagios iniciais em
relacdo a sustentabilidade. No entanto, pela logica defendida, a tendéncia ¢ a de que, a medida
que se evolua esta perspectiva na organizacdo, todas as decisdes e agdes que envolvam a
formulagdo/implementacdo da estratégia organizacional sejam ao mesmo tempo refletidas
para e reflexos da gestdo estratégica da sustentabilidade. Logo, ha as implicagdes para as
competéncias.

Infere-se que o (des)alinhamento na definicdo de um destes elementos afeta o outro e,
do mesmo modo, o (des)alinhamento no relacionamento entre algum deles implicard o
(des)alinhamento nos outros existentes, em maior ou menor grau. Por exemplo, em casos de
desalinhamento entre a estratégia organizacional, ja nos processos de formulagdo, e a gestao
da sustentabilidade, na defini¢do de metas, uma consequéncia comum sao as acdes isoladas,
como certificagdes ambientais obtidas como fim mercadolégico e que ndo refletem a

realidade da organizacdo. As competéncias organizacionais nesse ambito poderdo com
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alguma probabilidade estar também desalinhadas (isso se existirem), do mesmo modo como
pode ocorrer com as humanas.

Em outras palavras, traduzir a sustentabilidade em acordo com a abordagem das
competéncias significa propiciar que esta deixard de estar presente somente no discurso
organizacional e passard a transformar-se em agdo potencial. Fala-se em a¢do potencial, pois
as competéncias sdo 0s mecanismos para tornar a sustentabilidade em praticas, mas,
necessitam estar alinhadas com a proposta estratégica e com a realidade vivenciada pela
organizagdo, caso contrario, corre-se o risco de reforgarem a estaticidade ou até mesmo os
sofismas. Sem as competéncias e seu respectivo alinhamento com a estratégia organizacional,
sdo grandes as probabilidades de criarem-se discursos vazios e, consequentemente, reduz-se
as chances destes se converterem em agdes de fato.

Ainda assim, se reconhece ser possivel que mesmo o alinhamento estratégico previsto,
incentivado e facilitado ndo deve garantir o desenvolvimento de competéncias. Outros
elementos coexistentes na organizagdo, referentes muitas vezes ao comportamento
organizacional e humano, como disputas de poder e articulagdes politicas, podem influenciar
a dindmica das inter-relagdes e, consequentemente, impedir ou dificultar a gestdo estratégica
da sustentabilidade em acordo com o que se propde.

Uma gestdo articulada por competéncias adequada oferece ferramentas que propiciam
esta transformacao de premissas e politicas — ou seja, defini¢des e conceitos abstratos — em
acdo. Isso pode ser feito a partir de trajetérias mais objetivas ou mais subjetivas, por meio de
definigdes operacionais de competéncias organizacionais € humanas, estabelecimento de
padrdes de entrega e suas respectivas avaliagdes. A gestdo por competéncias pode oferecer
instrumentais mais “racionalizadores” da gestdo, como o perfil profissiografico, a
determina¢do de metas coletivas, remuneragao variavel, as escalas de carreira, entre outros.
Além disso, podem ser feitos trabalhos de mudanga cultural a partir de programas
educacionais, e outros de natureza subjetiva e que busquem aprofundar-se na organizagao.

Compreende-se, dessa forma, que a gestdo por competéncias, frente a sua estrutura e
seus pilares, representa uma resposta plausivel as organizacdes na busca pela
operacionalizagdo da gestdo estratégica da sustentabilidade. Ao interligar objetivos
organizacionais e perspectivas individuais, a0 mesmo tempo em que se aproxima dos anseios
sociais, a ideia ¢ a de que, no longo prazo, se estrategicamente gerenciada via competéncias, a
sustentabilidade passara a ser inerente ao funcionamento da organizagdo, ao seu proprio

desenvolvimento.
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Pelas arguicdes apresentadas neste inicio de capitulo, justificou-se e esclareceu-se o
papel da gestdo articulada por competéncias para a gestdo estratégica da sustentabilidade.
Entretanto, ainda ha duvidas sobre as competéncias organizacionais ¢ humanas necessarias
para lidar com tal realidade e sobre como articuld-las na organizagdo. O proximo topico, ao
responder estas questdes, tem por objetivo afunilar os fundamentos para a elaboragdo de um
framework representativo das inter-relagcdes entre estratégia, competéncias organizacionais e

humanas para a gestao da sustentabilidade.

4.2 MODELOS DE GESTAO ESTRATEGICA DA SUSTENTABILIDADE E A ABORDAGEM DAS

COMPETENCIAS

A sustentabilidade demanda modelos/frameworks de gestdo que permitam a
organizagdo entender e agir em conformidade com as premissas da sustentabilidade, mensurar
seu desempenho e avaliar seu progresso, bem como dispor de meios para comunicar politicas
e avangos para seus stakeholders (Azapagic, 2003; Barkemeyer et. al, 2014). Estes modelos
configuram referéncias em relacdo aos rumos dados a gestdao da sustentabilidade, favorecem o
esclarecimento de conceitos e func¢des e, assim, podem contribuir para facilitar sua ocorréncia.

Importante esclarecer que estes modelos de gestdo da sustentabilidade ndo devem ser
confundidos com os modelos de negocio para a sustentabilidade (Stubbs & Cocklin, 2008).
Enquanto os primeiros dizem respeito a referéncias organizadas em forma de
modelo/framework orientadoras da gestdo da sustentabilidade, os segundos concernem aos
modelos de negdcio, as arquiteturas organizacionais para geragdo de valor, para estruturar
suas operacoes ¢ definir o relacionamento com o cliente e cadeia de valor (Teece, 2010), em
acordo com premissas da sustentabilidade. Sendo assim, um modelo de negdcios para a
sustentabilidade pode (invariavelmente ird) conter um modelo de gestdo para a
sustentabilidade. Porém, adotar o ultimo ndo significa necessariamente adotar o primeiro.

Com base na literatura, Munck et al. (2016) identificaram trés parametros de
referéncia para a avaliagdo de modelos para a gestdo da sustentabilidade nas organizagdes. A
partir das indicagcdes dos autores, e com os entendimentos apreendidos até entdo, estdo
dispostos a seguir no Quadro 1 quesitos presentes em modelos para que possam ser

considerados adequados para a gestao estratégica da sustentabilidade, nos termos desta tese:



Quadro 1 — Pardmetros de referéncia para um modelo de gestdo estratégica da sustentabilidade
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Parametro

Referéncias

O modelo deve ser estruturado com diretrizes claras e
formalizagdes sistémicas capazes de serem aplicadas em
diferentes contextos organizacionais e, ao mesmo tempo,
possuir flexibilidade o suficiente para adequar as
especificidades que distinguem as diversas realidades das
organizagoes.

Klettner et al. (2014);

Mohrman e Worley (2010)
Heogevold et al. (2015)

Lamming, Faruk e Cousins (1999)

O modelo deve permitir que a sustentabilidade seja
implementada e gerida como parte integral e contextual dos
negobcios, alinhada a estratégia organizacional, por meio de sua
inser¢do em decisdes e agdes operacionais, taticas e
estratégicas.

Azapagic (2003)

Bonn e Fischer (2011).
Epstein e Buhovac (2010)
Munck et al. (2016)
Murthy (2012)

O modelo deve prever e propiciar que a sustentabilidade se
paute pelo desenvolvimento interligado de competéncias
organizacionais ¢ humanas que orientem a sua insercao,
implementagdo e acompanhamento, a fim de que remetam
concomitantemente retornos economicos, agregacdo de valor

Munck et al. (2016)
Osagie et al. (2014)
Valente (2012)
Wilkinson et al. (2001)

social e preservacao ambiental.

Fonte: A autora, elaborado com base em Munck et al. (2016).

Estudos anteriores pontuam a necessidade de um framework global de gestdo que
permita uma abordagem sistémica e estrutural para administrar de maneira estratégica a
sustentabilidade (Azapagic, 2003; Klettner et al., 2014). O argumento aqui defendido ¢ o de
que, sinteticamente, este modelo deve ser suficientemente genérico e flexivel, porém
direcionador; permitir o alinhamento estratégico e prever e estimular o desenvolvimento de
competéncias organizacionais ¢ humanas.

Dentre as propostas encontradas na literatura para a gestdo da sustentabilidade ha
certa diversidade, por exemplo, o estudo de Hart (1995), apoiado na Visdo Baseada em
Recursos; o modelo de Azapagic (2003) que faz uso de conceitos como analise SWOT; a
proposta de Hart e Milstein (2003) que se apoia na abordagem da criagdo de valor; o estudo
de Wheeler et. al (2005), o qual se baseia na perspectiva de redes organizacionais; as
propostas de Figge et al. (2002), Liideke-Freund (2009) e de Cheng et al. (2010) que tém por
base o Balanced Scoredcard e o modelo estruturado sob a perspectiva dos sistemas, de
Abdelkafi e Tduscher (2016).

Em andlise critica a modelos distintos, Munck et al. (2016) concluiram que apesar da
validade de cada um deles em seus contextos particulares, a proposta articulada pela 16gica
das competéncias apresenta mais respostas € avancos para a gestdo estratégica da
sustentabilidade. Isso, devido a possibilidade dada pela abordagem das competéncias em
permitir a gestdo da sustentabilidade sob condi¢cdo de alinhamento a estratégia organizacional,
ja comentada anteriormente. A possibilidade de alcangar elementos estratégicos, de

desenvolvimentos organizacional e humano em um escopo integrado de alinhamento,
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portanto, faz da abordagem das competéncias um diferencial para a gestdo da
sustentabilidade.

Na literatura nacional e internacional, ¢ possivel encontrar algumas iniciativas que
consideram esta abordagem como elemento fundamental para a gestdo da sustentabilidade,
algumas mais preliminares, outras mais avangadas, por exemplo, os trabalhos de Wilkinson et
al. (2001); Berényi (2012); Murthy (2012); Borland et al. (2014) e Munck (2013).

Wilkinson et al. (2001) discutem que para que a organizacao consiga lidar com os
desafios da sustentabilidade, ¢ necessario que se desenvolvam competéncias que incluam o
design e desenvolvimento de produtos, gestdo de marketing e de recursos humanos, assim
como a gestdo da produgdo. Ou seja, competéncias que estejam presentes e sejam entregues
por todas as dimensodes da administragdo da organizagao.

Para que estas entregas possam acontecer, Wilkinson et al. (2001) apontam para a
necessidade de se desenvolver nos individuos competéncias técnicas e de gestdo.
Competéncias humanas devem ser valorizadas e promovidas de maneira holistica e integrada
na organizagdo, sendo que as necessidades, aspiragdes e potenciais dos individuos também
devem ser considerados. Para lideres em nivel estratégico, ¢ esperada a posicdo de
impulsionadores politicos e a tomada de decisdo sera mais descentralizada. J& para os niveis
subsequentes na hierarquia, a expectativa ¢ por lideres coordenadores, mentores e
integradores, que conectem as competéncias humanas as estruturas, tecnologias e praticas da
organizagao.

Wilkinson et al. (2001) debatem sobre a relevancia ndo s6 do desenvolvimento e da
inter-relacdo das competéncias organizacionais ¢ humanas para a sustentabilidade, mas
também sobre a condi¢cdo de estarem inseridas de maneira holistica e integrada ao negdcio da
organizagdo. Por outro lado, ndo indicam quais competéncias seriam estas, tampouco
propdem um modelo ou ao menos orientagdes estratégicas para tal integracao.

Berényi (2012) embasa seu estudo no argumento de que sdo competéncias
organizacionais especificas que permitem a harmoniza¢do do negdcio as premissas de
sustentabilidade assumidas para aquele contexto. Estas competéncias sdo consideradas linhas
horizontais que devem ser integradas por toda a organizagao, vinculadas a competéncias em
nivel individual. Além disso, interagem com todas as outras competéncias presentes naquele
contexto, organizacionais ¢ humanas.

Para que sejam desenvolvidas, o autor propde que as competéncias para a
sustentabilidade, em ambas dimensdes, estejam orientadas por um framework apoiado na

ideia de consciéncia ambiental. Componentes deste framework, em ordem sequencial, estdo
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os facilitadores dos comportamentos organizacional e humano; os elementos modificadores
de tal; a tomada de decisdo e a realizacdo das praticas em si. O aprendizado e a educacdo
aparecem como fatores de alimentagao neste processo de desenvolvimento de competéncias.

Berényi (2012) coloca as competéncias em posicdo de destaque para a gestao da
sustentabilidade nas organizag¢des, assim como induz ao entendimento sobre a associagdo
entre as competéncias organizacionais € humanas, nesse sentido. No entanto, apesar de indicar
caracteristicas, o autor nao apresenta qualquer proposta conceitual ou operacional explicita de
quais seriam tais competéncias ou como elas se inseririam na gestao.

Murthy (2012) advoga que para superar os desafios do desenvolvimento sustentavel,
as organizacdes precisam desenvolver novas competéncias estratégicas. Sendo assim, como
base para a obtencdo de vantagem competitiva estratégica, ¢ critica a necessidade de
desenvolver e lapidar recursos e competéncias relacionados a sustentabilidade. A presenca
destes pode contribuir para que a organizagdo simultaneamente aprimore o bem estar social e
humano, reduza o impacto ecologico e efetivamente atinja seus objetivos organizacionais.

Os recursos apontados pelo autor seriam: melhoria continua; integracdo de
stakeholders; reconfiguracdo para mudanga disruptiva; incorporagdo da inovagdo e visao
compartilhada. J& as competéncias organizacionais: preven¢do da polui¢cdo; minimizagdo do
desperdicio; gestdo de produtos; tecnologias limpas; engajamento com a base da piramide;
antecipacdo da legislacdo e sensibilizacdo; gestdo do “know-how” verde; cooperagdo
tecnologica com o mundo em desenvolvimento. Tanto os recursos quanto as competéncias
propostas sdo para o nivel organizacional.

Baseado na abordagem da RBV, Murthy (2012) enfatiza o papel de competéncias
organizacionais estratégicas especificas, apoiadas em determinados recursos, para obtencao de
vantagem competitiva em termos de sustentabilidade. Apesar de o autor trazer as conexdes
com a estratégia da organizagdo, o desenvolvimento destas competéncias indicadas, bem
como o fator humano, ou seja, as competéncias humanas, s3o ausentes na sua proposta.

Borland et al., (2014) compreendem que para que as organizagdes possam tornar-se
ecoefetivas e ecologicamente sustentaveis de fato, seus ecossistemas devem ser estendidos em
perspectiva global para que abarquem os sistemas natural, humano e biofisico. Para tanto,
propdem um framework baseado em capacidades dinamicas ecocénctricas, que parte do
principio de que a organizagdo comprometida em atingir a sustentabilidade, ou a eco-
efetividade, orienta-se por uma estratégia de gestao transformacional.

Esta estratégia ¢ pautada em atividades organizacionais compreendidas pelos 5Rs

indicados pelos autores: repensar; reinventar, redesign; redirecionar e recuperar. As
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respectivas capacidades dinamicas para tal sdo embasadas na propria abordagem tedrica das
capacidades dinamicas e suplementada pelos autores: sensoriamento; detecgdo;
reconfiguragdo; remapeamento e aproveitamento. Sao apresentadas as defini¢des de cada uma
destas capacidades, assim como estabelecida a participagdo de gestores e outros membros da
organizagao.

Ainda que ndo estruturadamente em forma de modelo, Borland et al. (2014) enfatizam
a conexao entre estratégia e o desenvolvimento organizacional a partir das capacidades
dindmicas para a gestdo da sustentabilidade, sendo a participagdo dos gestores fundamental
nestes termos. A despeito de apresentarem definicdes detalhadas e exemplos da
operacionaliza¢do da proposta, os autores ndo mencionam as competéncias humanas que
sustentariam tais capacidades, tampouco questdes sobre seu desenvolvimento.

A proposta de Munck (2013) tem por base a RBV, a Teoria do Agir Organizacional
(Maggi, 2006) e a logica das competéncias (Mills et al., 2002). O autor defende que o agir
organizacional — processo de agdes e decisdes nunca acabado e em permanente construgdo —
pode ser traduzido como uma competéncia organizacional. Isso permite objetividade na
descricdo e torna-o capaz de registrar eficiéncia na a¢do organizativa frente aos resultados
almejados (Maggi, 2006). Assim, a competéncia relata o melhor uso possivel e articulado dos
recursos, ¢ meio de fomento e verificagdo da eficicia nos processos de agdes e decisoes.

A partir da ideia de que a sustentabilidade corresponde a uma macro competéncia
organizacional vinculada a estratégia e suportada por uma série de recursos, Munck (2013)
apresenta o framework representativo do acontecimento da sustentabilidade organizacional
(FRASOR). As interagdes sugeridas pelo FRASOR permitem analisar e equilibrar a relagao
de conflitos entre interesses econdmicos, sociais € ambientais e exigem um raciocinio de
gestdo capaz de integra-los no cotidiano decisorio das organizagdes, considerando trade-offs.

A sustentabilidade organizacional, segundo a construcao do autor, ¢ convertida em
uma macro competéncia central viabilizada pelas competéncias chave: Sustentabilidade
Econdmica, Sustentabilidade Ambiental e Sustentabilidade Social, que por suas vezes, sdo
viabilizadas pela interacdo e atendimento de outras trés competéncias de suporte,
Ecoeficiéncia, Justica Socioambiental e Inser¢ao Socioecondmica .

As competéncias organizacionais apontadas possuem defini¢do operacional, entregas
possiveis e indica¢des para sua mensuragao e avaliagcdo. Tanto a estrutura do FRASOR quanto
seu desenvolvimento tedrico ndo favorecem, no entanto, uma compreensao mais aprofundada
a respeito do alinhamento estratégico na gestao da sustentabilidade, tampouco das associagdes

as competéncias humanas necessarias.
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Os cinco trabalhos mencionados, de Wilkinson et al. (2001); Berényi (2012); Murthy
(2012); Borland et al. (2014) e Munck (2013) possuem virtudes, todavia, sdo limitados em
algum ponto quando se trata de uma proposta holistica para a gestdo estratégica da
sustentabilidade nas organizagdes, em conformidade aos parametros indicados no Quadro 1.
Em geral, todas as propostas enfatizam o papel das competéncias organizacionais e/ou
humanas, porém, seu desenvolvimento em relagdo a operacionalizagdo em um
modelo/framework de gestao ¢ bastante limitado.

O FRASOR, elaborado por Munck (2013), pode ser visto como o que mais se
aproxima dos respectivos pardmetros de referéncia. Com relagdo ao primeiro deles, o
FRASOR ¢ suportado por uma visdo sistémica de inter-relacionamentos entre as
competéncias organizacionais em seus diferentes niveis. Do mesmo modo, tem por premissa
ser um modelo genérico, que possa ser utilizado como orientagao por diferentes organizagdes.
Sobre o segundo pardmetro, pode-se afirmar que, de maneira geral, o FRASOR esta de
acordo, uma vez que sinaliza a necessidade do alinhamento estratégico e de sua extensao
pelos ambitos operacional, tatico e estratégico da organizagao. Contudo, este framework nao
se aprofunda em aspectos gerenciais relacionadas a esta questdo. No que tange ao terceiro
parametro, percebe-se também um atendimento parcial. O FRASOR ¢ estruturado nas
competéncias organizacionais para a gestdo da sustentabilidade e, embora se esclareca a
importancia do individuo para tanto, as competéncias humanas ndo sao explicitadas.

Diante das consideragdes e andlises apresentadas, ¢ razoavel concluir que até o
momento nao ha uma proposta embasada em uma perspectiva holistica da gestdo da
sustentabilidade, integrando estratégia, competéncias organizacionais e humanas. Ainda que a
associacdo a estratégia seja pré-requisito, que haja o reconhecimento sobre as competéncias
organizacionais ¢ humanas, ndo ¢ possivel encontrar um modelo que integre todos estes
elementos simultaneamente. Para avangar no objetivo desta tese, o proximo tdpico ird

especificar as competéncias organizacionais € humanas para a gestdo da sustentabilidade.

4.3 A OPERACIONALIZACAO DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E HUMANAS PARA A

GESTAO ESTRATEGICA DA SUSTENTABILIDADE

Osagie et al. (2014) admoestam que para que a organizagao seja capaz de usufruir dos
beneficios das praticas sustentaveis, ndo basta desenvolver politicas, criar departamentos
especificos, implementar cddigos de conduta, sistemas de gestdo ou ter disponivel um lider

comprometido. Lidar com os desafios e problemas complexos que trazem a sustentabilidade
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requer competéncias especificas, tanto em nivel organizacional quanto individual. Como ja
alertado, até entdo, ndo se encontra uma proposta que abarque tais competéncias em um
mesmo escopo. Sendo assim, neste topico serao exploradas separadamente as competéncias
organizacionais ¢ humanas para a gestdo da sustentabilidade nas organizagdes e, em seguida,
apresentada a proposta destas competéncias no ambito desta tese.

Uma analise atenta da literatura permite elencar alguns estudos a respeito de
competéncias organizacionais para a sustentabilidade. Enquanto alguns pesquisadores focam
determinados tipos de competéncia, a competéncia de inovagao para a sustentabilidade (Kleef
& Roome, 2007), por exemplo, buscou-se por proposi¢cdes mais abrangentes, justamente pela
visdo holistica da gestdo que pressupde esta tese. Nesse sentido, serdo abordados os trabalhos
de Wilkinson et al. (2001), Murthy (2012) e Munck (2013).

Como ja comentado, Wilkinson et al. (2001) acreditam que competéncias
organizacionais devem estar presentes € que sejam entregues por todas as dimensdes da
administracdo da organizacdo. No Quadro 2, segundo os autores, estdo dispostas as areas em
que devem ser desenvolvidas as competéncias organizacionais, € suas respectivas entregas —
que embora nao explicitadas como tal pelos autores, puderam ser inferidas pelo decorrer do

texto.

Quadro 2— Areas de desenvolvimento e entregas de competéncias organizacionais para a sustentabilidade.

Area de competéncia organizacional Entrega

Design e desenvolvimento de produtos Produtos menos impactantes ao meio ambiente.

Aumento da conscientizagdio do consumidor em
relacdo a fatores ambientais.

Sucesso do negocio a partir da provisdo de produtos
ambientalmente seguros.

Gestao de marketing

Gestdo de recursos humanos Desenvolvimento de competéncias no longo prazo.
Gestdo para além do “baixo custo”, associando

Gestdo da produgao eficiéncia de recursos a processos ¢ a procedimentos
sustentaveis.

Fonte: Elaborado com base em Wilkinson et al. (2001).

Observa-se que Wilkinson et al. (2001) intentam abarcar as principais areas funcionais
de uma organizagao, conferindo uma visao abrangente do desenvolvimento de competéncias
organizacionais para a sustentabilidade. Por outro lado, tendo por base o TBL, percebe-se
certa limitagdo. As dimensdes econOmica € ambiental sdo predominantes em relagdo a
dimensao social, que aparece na “conscientizacdo do consumidor” — cujas motivagdes sdo por
si sO questiondveis, a medida que prevé o consumo — e no ‘“desenvolvimento de

competéncias” no longo prazo. Demais stakeholders como comunidade e os envolvidos na
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cadeia de valor ndo s3o mencionados. Além disso, a ndo indicacdo de competéncias, suas
definicdes operacionais, assim como explanacdes sobre seu desenvolvimento fazem a
proposta dos autores restrita.

Murthy (2012), por sua vez, elabora um fluxo de causalidade a partir de uma série de
recursos, competéncias organizacionais para a sustentabilidade e estratégias de criagdo de
valor. Com base em trabalhos reconhecidos no assunto (como Hart, 1995; Hart & Dowell,
2011; Nidumolu et al., 2009; Porter & Kramer, 2006; Prahalad & Hart, 2002), os autores
propdem recursos (valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis), competéncias
organizacionais cujo desempenho decorre dos recursos e das rotinas, e vantagens competitivas

sustentaveis advindas de estratégias unicas de criacdo de valor. A Figura 2 ilustra esta ideia.

Figura 2 — Recursos, competéncias e vantagens competitivas para a sustentabilidade.
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Recursos . Baixo custo

~ 1
. : 3. Gestao de produtos: e e
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4. Tecnologias limpas;
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o mundo em desenvolvimento

o J . J . J
Fonte: Traduzido de Murthy (2012)

A ideia de Murthy (2012) segue a logica da abordagem tedrica da RBV e explicita
justamente o fluxo inerente a esta visdo: recursos-competéncias-vantagem competitiva. Nas
competéncias organizacionais, ¢ possivel encontrar certo equilibrio entre as dimensdes do
TBL. Ha as justificativas para a escolha de cada um dos elementos, porém, ndo a
especificagdo ou explicacao das causalidades propostas. Nao ¢ possivel identificar quais dos
recursos levariam a quais competéncias € a quais vantagens competitivas. Além disso,
proposicdes para a operacionalizacdo, o desenvolvimento, e avaliacio das competéncias
organizacionais sao ausentes.

Munck (2013) apresenta seis competéncias organizacionais estruturantes da
sustentabilidade no ambiente organizacional, sendo elas: as competéncias chave:

Sustentabilidade Econdmica (SE), Sustentabilidade Ambiental (SA) e Sustentabilidade Social

(SS), viabilizadas pela interacdo e atendimento de outras trés competéncias de suporte,
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combinadas em pares, Ecoeficiéncia (EE), Justica Socioambiental (JSA) e Inser¢do
Socioecondmica (ISE).

Vale esclarecer que a competéncia organizacional central representa um agir
organizacional corporativo essencial para a sobrevivéncia da empresa e fundamental para a
sua estratégia. As competéncias organizacionais chave representam um pequeno niimero de
agires essenciais, geralmente entre trés e seis, esperados de serem encontrados e
desenvolvidos em cada unidade de negdcios de uma organizacdo. J4 as competéncias
organizacionais de suporte pepresentam um agir organizacional validado capaz de suportar
outros agires fundamentais a arquitetura de competéncias (Munck et al., 2011).

Assim, enquanto as competéncias de suporte (EE, JSA e ISE) representam os meios de
operacionalizacdo para o desenvolvimento das competéncias chave (SE, SA e SS), sob
responsabilidade do nivel tatico, estas orientam e relatam o acontecimento da competéncia
central, Sustentabilidade Organizacional, sob responsabilidade do nivel estratégico, a qual por
seu carater sistémico e retro alimentador, exige, orienta, retrata € promove todo este processo.
No Quadro 3 sao elencadas a defini¢cao operacional para estas competéncias bem como suas

entregas esperadas.
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Quadro 3 — Competéncias de suporte da sustentabilidade organizacional.

Defini¢cdo Operacional

Entregas Esperadas

= Agir organizacional que se insere | Equilibrio sistémico e balanceado de
= holisticamente na organizagdo, | investimentos e  resultados das
= S) considerando trade-offs e permitindo a | sustentabilidades econdmica, social e
S = - construgdo de wuma plataforma de | ambiental.
(‘E g S(l)l:tir::;l;lcl;gsgf aprendizagem, a partir da interagdo com
E-'g g (SO) toda a cadeia de stakeholders. Sua
S N incorporacdo deve alinhar-se ao contexto
© 50 da organizacdo e aos preceitos do
5 desenvolvimento sustentavel da
sociedade.
Agir organizacional que possibilita a | Realizagdo eficaz das  entregas
viabilidade econdmico/financeira. | definidas para a ecoeficiéncia ¢ a
Sustentabilidade Abrange topicos como comPetitiVidade, inser¢do socioeconomica.
Econdmica oferta de empregos, penetragdo em novos
(SE) mercados e 1ucrat1V1~dade no longo prazo.
@ Representa a geragao de r1queza.pela e
E para a sociedade, por meio do
@) fornecimento de bens ¢ servigos.
2 Agir organizacional que possibilita a | Realizagdo eficaz das  entregas
= viabilidade = ambiental. =~ Abrange a | definidas para a justica socioambiental
'g Sustentabilidade prevepgﬁo e minimizag:&o dos imp.a.ctos e a ecoeficiéncia.
= Ambiental negativos e amphﬁ'caQaNO dos pgs1t1vos
&5 (SA) gerados pela organizacdo nos sistemas
5 naturais e que possam afetar o acesso das
Z geragdes futuras aos recursos naturais
'g criticos.
‘% Agir organizacional que possibilita a | Realizagdo eficaz das entregas
= viabilidade social. Abrange a gestdo do | definidas para a inser¢ao
E impacto que a organizagdo gera nos | socioecondmica e a  justica
© | Sustentabilidade | sistemas sociais por meio de suas | socioambiental.
Social atividades operacionais em niveis local,
(SS) nacional e global. Trata de topicos como
o desemprego, a exclusdo social, a
pobreza, a diversidade organizacional,
entre outros.
Subagir organizacional que reflete o | Produtos e servigos a  pregos
Ecoeficiénci saber intercambiar objetivos e resultados | competitivos que satisfagam  as
£ coe(]::c]gnua econdmicos ¢ ambientais de forma que | necessidades humanas e promovam a
2 haja beneficios mituos e ampliados para | qualidade de vida.
= ambos.
e Subagir organizacional que reflete o | Constatagdo de emancipacdo de forma
@ saber engajar da organizacdo em favor | pratico-intelectual destes stakeholders
g I ~ do coletivo, de forma que haja garantia | a fim de que possam se manter
'§ Soci?jfgﬁg?nica de oportunidades _para 0 inseridog tanto sgcial quanto
E (ISE) d§senV01V1m§nto dos funglona}r1os. nas | economicamente na sociedade.
= diversas unidades organizacionais e
& niveis hierarquicos, além de outros
© stakeholders identificados.
% Subagir organizacional que reflete o | Subsidio de conhecimento, formagdo e
<§ saber conduzir as atividades da | oportunidades para o corpo funcional e
2 Justica organizagdo a partir do exercicio da | para os demais stakeholders da
E Socioambiental | justica social ¢ da justica ambiental, | organizacdo a fim de que minimize as
@) JSA) considerando as  suas  dimensdes | injustigas e desigualdades
distributiva, procedimental, interpessoal, | socioambientais que a circundam.
informacional e politica.

Fonte: Elaborado a partir de Munck (2013).
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Observa-se na proposi¢ao de Munck (2013) o evidente embasamento na abordagem do
TBL. Além das competéncias organizacionais chave que abarcam cada uma das trés
dimensdes explicitamente (econdmica, social € ambiental), nas competéncias de suporte nota-
se que embora haja a predominancia de uma ou outra dimensao, todas aparecem em cada uma
delas, com maior ou menor €nfase, ressaltando seu carater de inter-relagdes. Além da
defini¢do operacional e entregas esperadas, o autor apresenta uma matriz de avaliagdo para as
competéncias organizacionais indicadas, assim como para a decorrente avaliacdo da
sustentabilidade organizacional.

Os trés estudos analisados, Wilkinson et al. (2001), Murthy (2012) e Munck (2013),
apresentam propostas interessantes, contudo, também sdo circundados por limitagdes. O
trabalho de Munck (2013) demonstra maior desenvolvimento e maior sinergia com as
circunstancias desta tese por se tratar da proposicdo de um framework para a gestdo da
sustentabilidade nas organizagdes, o FRASOR. O autor baseia-se nos fundamentos teoricos da
RBV e do Agir Organizacional (Maggi, 2006), parte dos principios da abordagem do TBL,
assim como compartilha das preocupacdes com o alinhamento estratégico para elaborar sua
proposta.

Outros trabalhos nesta mesma linha de pesquisa foram desenvolvidos a fim de avancar
e validar os conceitos e os relacionamentos propostos no FRASOR. Bansi (2013), Galleli
(2013) e Mogato-de-Oliveira (2014), constataram a validade qualitativa das estruturas da
Sustentabilidade Social, Ambiental ¢ Economica, respectivamente. Galleli, Munck, Pilli e
Mazzon (2014) analisaram favoravelmente a validade do FRASOR em termos quantitativos, a
partir da modelagem de equacgdes estruturais. Elege-se o estudo de Munck (2013), portanto,
como base para a compreensdo das inter-relagdes propostas entre sustentabilidade, estratégia,
competéncias organizacionais € humanas em um modelo de gestao.

Estabelece-se, assim, que a sustentabilidade, em contexto organizacional, por si mesma
pode ser considerada uma macro competéncia organizacional. Além disso, ird exigir,
promover, orientar e retratar o acontecimento de competéncias organizacionais menores (ou
subcompeténcias), assim como o de competéncias humanas (Munck, 2013). Isso significa que
os processos de tomada de decisdo e as acdes da organizacdo serdao pautados por esta
competéncia, e que nos processos de formagao e implementacao da estratégia organizacional,
ela também estard incluida. A partir do momento em que a sustentabilidade esteja
desenvolvida no patamar em que se verifiquem “entregas plenas”, a organizacao passara a ser

reconhecida internamente e externamente por esta competéncia.
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Desenvolver a macro competéncia “sustentabilidade organizacional” implica
desenvolver e entregar plenamente as competéncias chave SE, SS e SA, o que, por seu turno,
significa desenvolver e entregar plenamente as competéncias de suporte EE, ISE e JSA. O
argumento de Munck (2013) ¢ o de que a articulagdo entre estes diferentes niveis de
competéncias permite conectar sistemicamente os conhecimentos organizacionais referentes
as preocupacdes sociais, econdmicas e ambientais. Processos devidamente compreendidos e
disseminados por todos na organizagdo, concederdo cada vez mais for¢a e objetividade as
inter-relagdes entre as respectivas competéncias.

Assim, também ¢ responsabilidade das competéncias delimitar as qualificacdes que
permitirdo as organizagdes o status de serem qualificadas em determinados estagios de
desenvolvimento da sustentabilidade. Esta qualificacido pode ser obtida a partir do
estabelecimento e da avaliacao de entregas a cada uma das competéncias. No Quadro 3, como
visto, sdo apontadas estas entregas esperadas, conforme estipulado por Munck (2013). Até
mesmo pela estruturagdo tedrica apresentada pelo autor, observa-se que € nas competéncias de
suporte (EE; ISE e JSA) que deverdo se concentrar as agdes organizacionais para que sejam
possibilitadas as entregas das competéncias chave (SS; SA e SE) e, por conseguinte, da
competéncia central, a sustentabilidade (SO) em si.

Seguindo a perspectiva da RBV, ¢ de se esperar que recursos fossem apontados, a fim
de que sua mobiliza¢do possibilitasse o desenvolvimento da EE, da ISE e da JSA. Munck
(2013) especificamente nao aprofunda esta seara. Munck, Galleli e Corréa (2014) exploram
apenas a titulo de exemplificacdo recursos para a EE. Ainda que esta possa ser considerada
uma limitacdo e, ao mesmo tempo, oportunidade de avango no conhecimento, a identificagdo
e/ou validacdo dos potenciais recursos tangiveis e intangiveis para as competéncias
organizacionais voltadas a sustentabilidade exigira um diferente escopo de pesquisa.

Por outro lado, ¢ preciso retomar que fundamentais para o desenvolvimento das
competéncias organizacionais, sdo as competéncias dos individuos — as quais também devem
ter papel de destaque na formulacdo de estratégias e na gestdo da sustentabilidade (Husted &
Allen, 2006). Embora Munck (2013) tenha seu estudo delimitado nas competéncias
organizacionais, as humanas necessitam de maior exploragao e aprofundamento.

Uma questdo relevante que emerge neste ambito refere-se a definicdo de quais as
competéncias humanas que suportam a gestdo estratégica da sustentabilidade organizacional.
Este consiste em um tema emergente nos estudos em Administragdo, talvez com maior
vislumbre no campo da Educacdo. A despeito das existentes as pesquisas que buscam

respostas ou ao menos maiores direcionamentos para o assunto (por exemplo, Barth et al.,
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2007; Brunstein & Rodrigues, 2014; Demajorovic & Martdo, 2014; Lambrechts; Mula ;
Ceulemans; Molderez & Gaeremynck, 2013; Wiek et al., 2011), ainda sdo inconclusivos ou
ainda ausentes os entendimentos a respeito dos impactos destas ultimas na gestdo da
sustentabilidade nas organizagdes.

Ha, portanto, o desafio e a oportunidade em se avangar na compreensdao do que
significa ser ‘competente’ e de se definir quais competéncias se quer desenvolver nos atores
corporativos (Brunstein & Rodrigues, 2014). Responder a este desafio ¢ importante, pois,
propiciaria as organizagdes comprometidas com a sustentabilidade selecionar pessoas com
perfis apropriados, além de auxiliar os profissionais atuantes a desenvolver competéncias que
ainda ndo possuem ou possuem em baixo nivel (Osagie et al., 2014). Estas circunstancias
afetam diretamente o cumprimento dos objetivos estratégicos das organizagdes.

Wiek et al. (2011) e Lambrechts et al., (2013) defendem que ha uma necessidade de
haver competéncias humanas especificas para a sustentabilidade, diferenciadas de outras,
mais comuns na organiza¢do. Nao se ignora a relevancia destas outras competéncias aplicadas
a diversas instancias da gestdo, como Gestdo da Mudanga e Gestao de Projetos. Mas, em
razao de que os problemas relacionados a sustentabilidade possuem caracteristicas peculiares,
analisa-los e resolvé-los requer um conjunto também peculiar de competéncias
interdependentes e inter-relacionadas. De qualquer maneira, a integracdo e/ou interacdo entre
competéncias humanas para a sustentabilidade com outras competéncias basicas na
organizagao ¢ esperada.

Ao buscar-se por referéncias sobre o assunto, Galleli, Munck, Hourneaux Junior e
Correa (2016), em uma revisdo sistematica da literatura nas bases de dados EBSCO e Web of
Science, nos anos de 2000 a 2015, identificaram que, dentre 23 artigos dedicados sobre o
tema, mais de 100 terminologias diferentes existem para as competéncias humanas especificas
para a sustentabilidade. Auxiliados pelo software de analise de dados qualitativos, ATLAS
ti., Galleli et al. (2016) verificaram que as competéncias mais frequentes na literatura
analisada sdo seis: Competéncia Sistémica; Competéncia Estratégica; Competéncia
Antecipatoria; Comunicagdo; Cooperacao ¢ Habilidade em Lidar com a Diversidade. No
Quadro 4, estdo elencadas estas seis competéncias, suas descrigdes operacionais € as

respectivas referéncias.
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Quadro 4 — Competéncias humanas para sustentabilidade mais frequentes na literatura académica.

Competéncia Descricio Operacional Autores
Brundiers, Wiek e Redman
(2010); Clevenger e Ozbek

Competéncia Sistémica

Competéncia em analisar sistemas complexos
de maneira transversal e interdisciplinar, em
diversos  dominios  (social, = ambiental,
econdmico, etc), considerando seus efeitos,
ciclos de feedback e outros reflexos
sistémicos. Inclui a habilidade em integrar
multiplas perspectivas holisticamente, numa
variedade espacial e temporal.

(2013); Gombert-Courvoisier et
al (2014); Holton, Glass e Price
(2010); Koehn e Uitto (2014);
Lambrechts et al. (2013); Lans,
Blok e Wesselink (2014);
Remington-Doucette et al
(2013); Remington-Doucette e
Musgrove (2015); Savage et al.
(2015); Thomas e Day (2014);
Wesselink et al. (2015)

Competéncia Estratégica

Competéncia em elaborar e implementar
coletivamente intervengdes, transigdes, visdes
e estratégias transformativas de governanca
em dire¢do a sustentabilidade. Inclui
competéncias de gestdio de projetos,
habilidades em resolver problemas e em
minimizar impactos junto aos stakeholders.

Brundiers, Wiek e Redman
(2010); Hesselbarth e Schaltegger
(2014); Koehn e Uitto (2014);
Mulder (2014); Remington-
Doucette et al. (2013);
Remington-Doucette ¢ Musgrove
(2015); Savage et al. (2015)

Competéncia
Antecipatoria

Competéncia em coletivamente analisar,
avaliar e retratar cenarios futuros relacionados

a resolugdo de problemas acerca da
sustentabilidade. Inclui a criatividade, a
inovagdo, a orientagdo para o futuro, a

habilidade em lidar com incertezas, em
reconhecer oportunidades e em balancear
perspectivas de curto/ longo  prazo,
local/global.

Barth et al. (2007); Brundiers,
Wiek e Redman (2010);
Clevenger e Ozbek (2013); Lans,
Blok e Wesselink (2014);
Remington-Doucette ¢ Musgrove
(2015); Wesselink et al. (2015)

Competéncia Interpessoal

Competéncia em motivar, promover e facilitar
a pesquisa colaborativa e resolugdo
participativa de problemas relacionados a
sustentabilidade. Inclui capacidades de
comunicagdo, colaboracdo com stakeholders,
negociagdo, empatia e compaixao.

Batterman et a. (2011); Dlouh e
Burandt (2015); Du, Su e Liu
(2013); Hesselbarth e Schaltegger
(2014); Thomas e Day (2014);
Viertel (2010)

Cooperagao

Competéncia em colaborar em  grupos
heterogéneos. Inclui o trabalho em equipe, o
engajamento de stakeholders, a gestao de
conflitos, a capacidade de constru¢do em
colaborag¢do e coesdo.

Barth et al. (2007); Dlouh e
Burandt (2015); Du, Su e Liu
(2013); Gombert-Courvoisier et
al  (2014); Hesselbarth e
Schaltegger  (2014);  Holton,
Glass e Price (2010); Kleef e
Roome (2007; Viertel (2010)

Habilidade em Lidar com
a Diversidade

Competéncia em estruturar relacionamentos,
detectar ~ problemas e  reconhecer a
legitimidade de pontos de vista diversos nos
processos de tomada de decisdo. Inclui a
percepcdo cosmopolita e o entendimento
transcultural, a reflexdo distanciada sobre
modelos culturais e individuais, a interagdo
em grupos diversos, a troca de ideias e
aprendizagem através dos diferentes grupos e
disciplinas.

Brundiers, Wiek e Redman
(2010); Gombert-Courvoisier et
al (2014); Kleef e Roome (2007);
Lans, Blok e Wesselink (2014);
Viertel (2010); Wesselink et al.
(2015).

Fonte: Elaborado a partir de Galleli et al. (2016).

Algumas constatagdes sdo apresentadas por Galleli et al. (2016) com relagdo ao

levantamento das competéncias humanas para a sustentabilidade: os autores apontam que
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quanto ao escopo das propostas, a maioria ¢ proveniente da area da Educacao em relacdo a de
Administragdo nas pesquisas sobre o tema. Assim, como seria esperado, muitas vezes nao sao
literalmente aplicaveis para o contexto organizacional. Os autores questionam a variedade e
por vezes sobreposicdo das competéncias e, inclusive, se algumas delas sdo realmente
competéncias humanas ou se se confundem com seus recursos pessoais a serem mobilizados.
Elas s3o comentadas a seguir.

Dentre as competéncias mais frequentes, a Competéncia Sistémica/Pensamento
Sistémico ¢ a de maior proeminéncia e, segundo Wiek et al. (2011), ¢ critica para a construcao
de transi¢Oes estratégicas voltadas a sustentabilidade. De fato, sua relevancia parece
justificada, e ndo ha duvidas sobre as caracteristicas sist€émicas inerentes aos desafios da
sustentabilidade. Contudo, exige-se atengdo para se evitar a banalizagdo do termo e nao
incorrer em limitar uma competéncia em “compreensdes” e “pensamentos’” desconectados dos
objetivos organizacionais. A competéncia tem natureza aplicada e para atender as questdes da
sustentabilidade nas organizagdes, precisa ser direcionada (Galleli et al., 2016).

Em seguida, a Competéncia Estratégica recebe maior atencdo. Em consonancia aos
entendimentos explicitados nesta tese, € necessaria a orientacao estratégica do comportamento
dos individuos na organizacdo em relacdo as competéncias a serem desenvolvidas. Ocorre que
esta orientacdo e consequente atuagdo das pessoas precisam ser pensadas e colocadas de
maneira clara, em seu dominio e finalidade. Sendo a maioria dos estudos que se referem a esta
competéncia voltada para a educacdao de futuros profissionais, de acordo com Galleli et al.
(2016), sua definicdo, proposta para desenvolvimento e avaliagdo de tal competéncia pode se
perder, ficar disperso. Maior conexdo com o ambiente corporativo — ou alinhamento a
estratégia organizacional — € necessaria, portanto.

A Competéncia Antecipatoria ¢ a Competéncia Interpessoal, por suas vezes, podem
ser questionadas se realmente consistem em competéncias humanas necessarias a gestao da
sustentabilidade, devido a sua ampla “aplicabilidade”. A “Competéncia Antecipatoria” e a
“Competéncia Interpessoal” parecem carregar um generalismo no que tange a competéncias
humanas. Além disso, podem ser consideradas caracteristicas, aspectos comportamentais ou
valores pessoais, antes de competéncias humanas de fato. Ainda que a relevancia e a
aplicacdo destas ditas competéncias sejam razoaveis para a gestdo da sustentabilidade, esta
conexdo deve ser explicita, bem como justificada em termos de defini¢do para compor um
modelo de gestdo da sustentabilidade articulado por competéncias.

Em relagdo a Cooperagdo, para além da discussdo de sua adequacdo ou ndo a

sustentabilidade, o ponto ¢ o de que esta pode ser compreendida como um valor pessoal, um
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recurso, portanto, € ndo como uma competéncia em si. Circunstancia similar ¢ a da
Habilidade em Lidar com a Diversidade cuja compreensdo estd numa linha ténue de
confusdo com a empatia e a solidariedade, por exemplo, que também podem ser consideradas
valores pessoais. Por outro lado, a Gestdo da Diversidade pode refletir uma competéncia
humana associada a sustentabilidade nas organizacdes, & medida que entregas individuais sdo
cabiveis neste caso, 0 que nao ocorre ao tratar-se de valores (Fernandes, 2013).

Diante da breve andlise apresentada, nota-se que, apesar de as seis competéncias
supramencionadas gozarem de razodvel consenso entre estudiosos, a confusdo conceitual
entre competéncias, recursos, comportamentos e valores € nitida, denunciando uma fragil base
na construcdo do conhecimento. Além disso, a peculiaridade das propostas para as
competéncias humanas na area da Educacdo pode dificultar sua aplicagdo no ambiente
corporativo. Conforme expoem Galleli et al. (2016), as contribui¢des limitam-se
majoritariamente a defini¢do das competéncias humanas, sendo que o alinhamento a
estratégia organizacional e aspectos de gestdo como seu desenvolvimento e avaliacdo nas
organizagdes sao ainda mais carentes de estudos.

Pode-se considerar, portanto, que as seis competéncias humanas mais frequentes na
literatura académica, na realidade, talvez se aproximem mais da ideia de valores pessoais, de
posturas orientadoras de a¢dao (Robbins et al., 2010; Fernandes, 2013). Nao sdo competéncias
passiveis de serem desenvolvidas nas pessoas, mas algo que deve ser respeitado em contextos
que busquem a sustentabilidade. Ainda assim, podem ser uteis para a orientacao da gestao
estratégica da sustentabilidade via competéncias, desde que definidas de maneira coerente
com o que realmente representam e incorporadas uma perspectiva mais complexa que a
simples apresentacao de definigdes desconexas do contexto corporativo.

Depreende-se, assim, que a proposta de um framework compreenda competéncias
humanas para a sustentabilidade que atendam diretamente competéncias organizacionais.
Tomando-se por base a estrutura apresentada por Munck (2013), estabelecem-se as ultimas
conforme as competéncias organizacionais de suporte Ecoeficiéncia, Justica Socioambiental e
Inser¢cdo Socioecondmica, cujas entregas devam alinhar-se as defini¢des operacionais e
entregas das competéncias humanas a serem definidas.

A partir de entdo, buscou-se por referéncias que contribuissem para a elaboracdo desta
proposta. Além dos estudos levantados a partir da revisdo sistematica feita por Galleli et al.
(2016), outras pesquisas foram identificadas. Dentre as referéncias com maior grau de
aderéncia as ideias esta tese estdo os trabalhos de Haan (2006), Kleef e Roome (2007),

Roorda (2010), Wiek et al. (2011) e Osagie et al. (2014).
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O estudo de Haan (2006), por exemplo, apresenta um programa educacional para a
sustentabilidade @em uma  universidade alemd, baseado no conceito de
“Gestaltungskompetenz” (competéncia modeladora), que se refere as habilidades,
conhecimentos e competéncias para executar mudangas nos comportamentos econdmico,
ecologico e social, de maneira proativa. Os autores apresentam e descrevem oito
competéncias: pensamento antecipatdrio; trabalho interdisciplinar; percep¢do cosmopolita,
entendimento transcultural e cooperagdo; habilidades participativas; competéncia em
planejamento e implementacdo; capacidade para empatia, compaixdo e solidariedade;
competéncia em automotivagdo e motivagdo de outros; competéncia em reflexdo distanciada
sobre modelos culturais e individuais.

Kleef e Roome (2007) exploram as competéncias nas organizagdes para que possam
inovar em patamares sustentaveis. Estas competéncias sdo voltadas para os individuos, para
0s arranjos organizacionais e para a organiza¢ao informal. Sdo divididas em capacidades para
descobrir op¢des desconhecidas e capacidades para colaborar em equipes altamente diversas,
incluindo atores locais. No primeiro grupo, estdo: a competéncia em pensar
independentemente ¢ a competéncia em pensar inventivamente. No segundo grupo, estao:
competéncia em criar ¢ manter a confianga; competéncia para resolver problemas
coletivamente em equipes diversas; competéncia de relacionamento; competéncia em criar e
manter relacionamentos de coalisdo.

Roorda (2010) elabora seis conjuntos de competéncias profissionais para o
desenvolvimento sustentdvel, para serem desenvolvidas no contexto do ensino superior,
sendo: responsabilidade; orientagdo sistémica; envolvimento pessoal; inteligéncia emocional;
orientacdo para o futuro; habilidades de acdo. Cada um destes conjuntos de competéncias €
cascateado em quatro subcompeténcias, resultando em vinte e quatro no total. A autora
propoe ainda diagnosticos destas competéncias e niveis de desenvolvimento resultantes das
avaliacdes, também para o contexto da educagao.

Wiek et al. (2011) propdem um conjunto integrado e justificado de cinco
competéncias humanas para a sustentabilidade também para o ambito do ensino universitario,
a serem estimuladas em futuros profissionais da area. Sao elas: competéncia antecipatoria;
competéncia normativa; competéncia estratégica; pensamento sistémico e relacionamento
interpessoal. A proposta destes autores ¢ utilizada por uma grande margem de estudos na area
(por exemplo, Koehn & Uitto, 2014; Lambrechts et al., 2013; Remington-Doucette et al.,
2013; Savage et al., 2015; Willard et al., 2010).
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Osagie et al. (2014) propdem oito competéncias humanas para a sustentabilidade no
ambito das organizacgdes a serem desenvolvidas em quatro dominios: o dominio da orientagao
cognitiva; da orientagdo funcional; da orientacdo social ¢ o dominio da meta-orientacao. As
competéncias humanas sdo: pensamento antecipatorio; pensamento sistémico; entendimento
instrumental; gestdo sustentavel; competéncia interpessoal; atributos e atitudes pessoais;
competéncias de agdes orientadas por valores; e competéncia reflexiva. Os autores
apresentam definicdes operacionais e implicacdes acerca do desenvolvimento das
competéncias indicadas.

Os referidos trabalhos contribuem no sentido de apresentar aspectos fundamentais e
validados no comportamento humano voltados para a sustentabilidade, muitos que se repetem
e outros mais especificos. Questdes relacionadas a consideracdo temporal, estratégica e
sistémica das decisdes e agdes, ao relacionamento e a inovagdo podem ser vistas como o0s
pontos principais a serem inseridos nas competéncias humanas para a sustentabilidade.
Entretanto, ¢ preciso chamar atengdo para que apenas os estudos de Kleef e Roome (2007) e
Osagie et al. (2014) sao concernentes ao ambito da gestdo, os outros t€ém por contexto o
desenvolvimento de competéncias no ensino superior, nao literalmente aplicaveis para a
proposta desta tese, portanto.

Logo, além da transposi¢do e de uma andlise de pertinéncia das contribui¢des
apresentadas para o ambiente organizacional, a proposta desta tese para desenvolvimento de
competéncias humanas para a sustentabilidade também tem como fundamento as
competéncias organizacionais indicadas por Munck (2013), em virtude de contribuirem na
composicao de um framework representativo das inter-relagdes entre estratégia, competéncias
organizacionais e humanas para a gestdo da sustentabilidade.

Assim sendo, no Quadro 5 sdo delineadas seis competéncias humanas e suas
respectivas descrigdes operacionais, sendo que trés delas sdo exclusivas em relacdo as
competéncias de suporte Ecoeficiéncia; Insercdo Socioecondmica e Justica Socioambiental
(Munck, 2013) — Gestao Ecoeficiente; Gestdo Socioambiental e Gestdo Socioecondmica — e
outras trés combinadas e distribuidas duas a duas — Inova¢ao Ambiental; Inovagdo Social e
Inovacao Econdmica. Estas conexdes justamente reforcam o entendimento sist€émico dos
inter-relacionamentos existentes entre competéncias organizacionais e humanas. As

referéncias de apoio para a proposi¢ao de cada competéncia humana também sdo indicadas.
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Quadro 5 — Competéncias humanas especificas para a gestdo da sustentabilidade nas organizagdes.

Competéncia - .~ .
A Competéncia Defini¢cdo Operacional A .
Organizacional Aot Referéncias de Apoio
Humana das Competéncias Humanas
de Suporte
Condigao para agir frente as demandas por
recursos, fatos, presungdes e opinides, em
consonancia com os principios de
Gestdo sustentabilidade assumidos pela Roorda (2010);
Ecoeficiéncia Ecoeficiente organizagdo e as suas estratégias e Wiek et al. (2011);
(GE) objetivos relacionados a oferta de produtos Osagie et al (2014)
€ servigos a precos competitivos que
satisfacam as necessidades humanas e
melhorem a qualidade de vida.
Condicdo  para agir buscando o
i desenvolvimento e o a aphcagao de Haan, (2006);
. Gestao ferramentas de gestdo que alinhem e
Justica . . . L Roorda (2010);
. . Socioambiental | alcancem objetivos organizacionais e .
Socioambiental o e . Wiek et al. (2011);
(GSA) individuais, respeitando a cultura, poder e .
o . . Osagie et al. (2014)
politica interessados em construir um
ambiente organizacional justo e equitativo.
Condicdo para agir com vistas a estimular
e proporcionar que os conhecimentos
essenciais ao sujeito  organizacional
i Gestio contrl‘t?ua.m com a sua ca.pa~01tagaoAde forma Haan, (2006);
Inserc¢éo . o que seja indutora de decisdes autonomas e )
Socioeconomica Socioecondmica conscientes capazes de suprir tanto as suas Roorda (2010);
(GSE) . pazes ce sup Wiek et al. (2011)
necessidades sociais quanto as
econdmicas, ao mesmo tempo
contribuindo com 0s objetivos
organizacionais.
Condicdo para agir a fim de visualizar,
Ecoeficiéncia desenvolver e implementar novas solugdes Haan (2006):
Inovagdo econdmicas em produtos/servicos/ ’
. L Kleef e Roome (2007);
Econdmica processos concernentes aos objetivos
S . Roorda (2010);
Inserciio (IE) organizacionais de competitividade e Wiek et al. (2011)
Socioecondmica considerando a autonomia e a qualidade de '
vida dos stakeholders da organizagao.
Condicdo para agir a fim de visualizar,
Ecoeficiéncia i desepvolYer e implementar novas solugoes Haan (2006);
Inovagdo ambientais em produtos/servigos/ .
. . Kleef e Roome (2007);
Ambiental processos  concernentes aos objetivos i
. . Roorda (2010);
Justica (IA) organizacionais de competitividade e Wick et al. (2011)
Socioambiental condizentes aos objetivos e principios de ’
justica estabelecidos na organizagao.
. Condi¢do para agir a fim de visualizar,
.Justlg:.a desenvolver e implementar novas solugdes
Socioambiental - . Haan (2006);
~ . sociais em produtos/servicos/ processos ]
Inovagdo Social . L e Kleef e Roome (2007);
condizentes aos objetivos e principios de i
. Is) oo . . Roorda (2010);
Insercio justica estabelecidos e considerando a .
. . . Wiek et al. (2011)
Socioecondmica autonomia e a qualidade de vida dos
stakeholders da organizagao.

Fonte: elaborada pela autora.

Pelo Quadro 5, nota-se que todas as seis competéncias referem-se a condicdo para
agir frente a um determinado objetivo, ou seja, a uma determinada entrega — condizente a

compreensao estabelecida sobre competéncias humanas (vide tdpico 3.2). Por “condig¢do para
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agir” entende-se que o sujeito tem possibilidades para agir em acordo com o que se espera, ou
seja, ele detém recursos necessarios € ¢ capaz de mobilizé-los a fim de demonstrar certa
competéncia em acao, a fim de atingir um objetivo. Observa-se que as trés competéncias
exclusivas das competéncias de suporte — Gestdo Ecoeficiente; Gestdo Socioambiental e
Gestdo Socioecondmica — enfatizam referéncias de gestdo, enquanto que para as
competéncias que estdo combinadas para o atendimento de duas competéncias de suporte
simultaneamente, ha maior énfase para a inovacdo — Inovacdo EconOmica; Inovagdo
Ambiental e Inovagao Social.

A justificativa para tal segue o argumento de Kleef e Roome (2007) a respeito da
exigéncia de determinadas competéncias para que a inovagdo ¢ a mudanca em dire¢do a
sustentabilidade possam ser efetivas. Ademais, apesar de a insercdo da ideia da inovagao
associada a sustentabilidade iniciar-se com ag¢des pontuais da utilizacdo de tecnologias ditas
“ambientalmente amigaveis”, ja é possivel observar uma perspectiva mais ampla e dindmica
(Smith et al., 2010), em que a sustentabilidade nas organizagdes passa a ser direcionada pela
inovagao (Pujari, 2006). Combinadas duas a duas, as competéncias humanas para a inovagao
conseguem estar inter-relacionadas, orientarem e serem orientadas por todas as competéncias
organizacionais de suporte, propiciando, assim, sua inser¢ao mais ampla.

Além disso, em consonancia com Barbieri et al. (2010), argumenta-se que ndo basta
inovar constantemente, mas inovar considerando os trés pilares: o social, o ambiental e o
econOmico. A ideia de separar a inovagao de acordo com as trés dimensodes assumidas para a
sustentabilidade mostrou-se necessaria em virtude da propria distingdo nas finalidades das
inovacdes em cada uma delas, assim como em razdo de proporcionar o atendimento mais
acurado das entregas para as competéncias organizacionais de suporte e, conseguintemente, as
competéncias organizacionais chave, SS, SE e SA.

Ao explorar-se cada uma das competéncias humanas propostas, tem-se que a Gestdo
Ecoeficiente esta relacionada a condicdo para agir diretamente para a entrega da
Ecoeficiéncia. Uma possivel entrega do individuo organizacional neste sentido seria a
“Projecdo da imagem da organizacdo via produtos associados a sustentabilidade
(ecoeficientes; renovaveis, entre outros)”. Resultados organizacionais desta competéncia em
acdo poderiam ser constatados por meio de pesquisas e reconhecimentos recebidos quanto a
imagem e a reputacdo da organizagdo neste contexto. A partir dai, registros podem ser feitos e
computados para o desenvolvimento e a entrega da EE, mediante padrdes estabelecidos pela

propria organizagao.
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A Gestio Socioambiental refere-se a condicdo do individuo para agir diretamente para
a entrega da Justica Socioambiental. Um exemplo de entrega neste caso seria o
“Desenvolvimento de estudos sobre cultura, poder e politica em vigor na organizacdo e
defini¢do de planos para a adequacdo aos objetivos estratégicos da sustentabilidade™. Os
resultados poderiam ser observados por meio da definicdo e publicacdo de diretrizes e
politicas de conduta em relacionamentos com stakeholders, que irdo guiar outros
procedimentos como treinamentos ¢ adequacgdo a certificagcdes, por exemplo. Com isso,
poderao ser feitas as avaliagdes com respeito ao desenvolvimento e a entrega da JSA.

Quanto a Gestdao Socioeconémica, esta ¢ associada a condi¢ao para agir para a entrega
da Insercao Socioeconomica. O individuo organizacional poderia ser avaliado pela seguinte
entrega: “Monitoramento dos indicadores de insercao econdmica e social dos funcionarios
(ex: pacote de beneficios compativeis a fun¢do; salarios compativeis com a regido; acesso a
cultura e aprimoramento profissional e educacional)”. Os resultados advindos desta
competéncia humana em a¢do poderiam ser verificados com o reconhecimento interno e
externo da organizacao acerca destes indicadores, com pesquisas de clima organizacional ou
até mesmo em a empresa se tornando benchmarking em seu setor, por exemplo. Do mesmo
modo, indicagdes como esta podem ser utilizadas para a constatacao da entrega da ISE.

A Inovagdo Econémica concerne a condi¢do para agir para a entrega simultanea e
balanceada das competéncias Ecoeficiéncia e Inser¢do Socioecondomica — ndo
coincidentemente, sdo as competéncias organizacionais que viabilizam a entrega da
Sustentabilidade Econdomica e, portanto, possuem a dimensao econdmica mais evidente em
sua composi¢do. Entregas do individuo organizacional podem referir-se a “Insercdo da
participagdo ativa de clientes nos processos de logistica reversa de produtos”, por exemplo.
Resultados podem ser vistos em indicadores de eficiéncia e custo de produtividade,
fidelizagdo de clientes pelo estreitamento do relacionamento, entre outros. O desenvolvimento
e a entrega referentes a EE e a ISE poderiam ser observados a partir destas verificagdes.

A Inovagdo Ambiental relaciona-se a condi¢do para agir frente a entrega simultanea e
balanceada das competéncias Ecoeficiéncia e Justica Socioambiental, seguindo a mesma
logica quanto a competéncia chave SA e a dimensdo ambiental. Uma possivel entrega desta
competéncia seria a “Prospeccdo e desenvolvimento de fornecedores locais em relagdo a
exigéncias ambientais definidas pela organizacdo”. Os resultados poderiam ser percebidos em
indicadores associados a eficiéncia na cadeia de suprimentos, assim como em indices
econOmicos e socioambientais de desenvolvimento local. A partir dos padrdes de avaliagdo

estabelecidos na organizagdo, poderiam ser verificadas as entregas para a EE e a JSA.
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Enfim, a Inovag¢do Social estd associada a condicdo para agir mediante a entrega
simultinea e balanceada das competéncias Inser¢do Socioecondomica e Justica
Socioambiental. Um exemplo de entrega para esta competéncia humana poderia ser “Projecao
de canais de relacionamento com a comunidade ao entorno com vistas a identificacdo e ao
monitoramento de impactos sociais causados pela organizagdo”. Resultados provenientes
desta competéncia em agdo poderiam ser verificados em pesquisas comprovadoras da licenga
social para operar, além de indicadores locais de desenvolvimento social. O desenvolvimento
e as entregas para a ISE e para a JSA poderiam ser avaliados a partir de entdo.

Na Figura 3 ¢ possivel visualizar a proposta ilustrada, para melhor entendimento.
Nota-se que as competéncias humanas estdo, assim, diretamente conectadas as respectivas
competéncias organizacionais de suporte. As setas bidirecionais enfatizam a relagdo sist€émica

entre elas.

Figura 3 — Competéncias humanas para a sustentabilidade e sua vinculagdo as competéncias organizacionais.
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Ecoeficiente Socioambiental Socioeconomica

Fonte: Elaborado pela autora.

A ideia ¢ a de que as seis competéncias humanas para a sustentabilidade sejam
integradas e inter-relacionadas entre si, mas também podem ser incorporadas a outras
existentes na organizagdo. Logo, assume-se que estas competéncias — inclusive as
organizacionais — sejam integradas ao modelo de gestdo por competéncias particular a cada
organizagdo, provendo oportunidades para flexibilizagdo. Nesse mesmo sentido, os recursos
para cada uma das competéncias humanas, em termos de conhecimentos, habilidade, atitudes
e valores devem ser definidos em acordo com as entregas estipuladas e, obviamente, a
realidade e demanda da propria organizagao.

Importante destacar que apesar de se sugerir que as competéncias humanas para a
sustentabilidade sejam estimuladas a todos os atuantes na organizagdo, destinam-se

especialmente a gestores de niveis mais altos na hierarquia organizacional, ou seja, em nivel
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estratégico. Esta indicagdo ¢ principalmente em virtude de que estes sujeitos devem ter um
papel de maior complexidade e, consequentemente, serem mais influentes. Por serem
tomadores de decisdes, suas acdes possuem impacto mais perceptivel por toda a organizagao,
o que afeta diretamente os rumos tomados em dire¢ao a sustentabilidade (DuBois & DuBois,
2012; Osagie et al., 2014; Wasiluk, 2013).

Em relagdo a avaliacdo das entregas das competéncias humanas, ¢ recomendado o
estabelecimento de padrdes em niveis distintos de complexidade e avaliagdes periodicas.
Estes devem ser processos pensados estrategicamente, para que sejam definidos de maneira
clara e aplicados de modo apropriado: cobrar o qué e de quem, assertivamente. Tanto por
determinagdo da propria organiza¢do quanto por expectativa natural — considerando o tempo
de emprego, capacidade individual e complexidade do cargo, por exemplo — ¢ razoavel que
alguns sujeitos possuam maior desenvoltura em uma ou outra competéncia em relagcdo ao seu
proprio desempenho e em relacdo ao desempenho dos outros individuos na organizagdo
(Wiek et al., 2011)

Agregadas a avaliacao por meio de entregas, sao sugeridas atividades de autorreflexao
e discussdes criticas entre colegas em programas de treinamento ¢ educagdo corporativos.
Estas, segundo Brunstein e Rodrigues (2014), tém como proposito provocar didlogos
reflexivos que instiguem os sujeitos a ampliarem sua concep¢ao do trabalho nas propostas de
desenvolvimento profissional. Acredita-se também que os didlogos reflexivos possam
contribuir para a descoberta de pontos de aten¢do e falhas nas entregas dos individuos, se em
atributos pessoais (conhecimentos, habilidades, atitudes) ou se em condi¢cdes ambientais
(clima organizacional ndo favoravel, auséncia de infraestrutura apropriada), por exemplo.

A finalidade das avaliagdes concerne justamente a verificagdo sobre o desempenho e
desenvolvimento individual em relacdo as competéncias humanas, o que também pode ser
observado em niveis coletivos (um setor ou uma unidade operacional, por exemplo). Além
disso, associagcdes com o desempenho organizacional podem ser feitas, a fim de identificar
lacunas, pontos de reforco e até mesmo necessidades de revisdes nas entregas, nas
competéncias ou em recursos necessarios. Lembrando que determinadas condig¢des estruturais
(infraestrutura; clima organizacional favoravel, entre outros) devem estar presentes para
permitir que as entregas sejam possiveis.

Enfim, at¢ o momento foram explorados os fundamentos tedricos, estabelecidas as
defini¢des e a ideia balizadora sobre o objetivo desta tese, a analise das inter-relagdes entre
estratégia, competéncias organizacionais ¢ humanas relacionadas a gestao da sustentabilidade.

O proximo e ultimo topico antecedente aos procedimentos metodologicos e a discussdo da
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pesquisa empirica realizada sintetiza estas ideias, apresentando a proposta inicial de um

framework que as represente.

4.4. PROPOSTA INICIAL DE UM FRAMEWORK REPRESENTATIVO DAS INTER-RELACOES ENTRE
ESTRATEGIA, COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E HUMANAS PARA A GESTAO DA

SUSTENTABILIDADE

Pelas consideracdes evoluidas até entdo, construiu-se a ideia de que uma adequada
gestdo da sustentabilidade estd conectada a estratégia organizacional, em seus momentos de
formulacdo e implementacdo (vide topico 4.1). Discutiu-se a gestdo estratégica da
sustentabilidade e a pertinéncia da abordagem da gestdo por competéncias (vide topico 4.2).
Além disso, foram exploradas e justificadas as competéncias organizacionais e humanas para
a gestao da sustentabilidade (vide topico 4.3).

E plausivel afirmar que gerir competéncias humanas de maneira alinhada as
competéncias organizacionais e a estratégia organizacional pode ser entendido, portanto,
como uma prerrogativa para a gestdo da sustentabilidade. Cabe, agora, apresentar a proposta
conceitual inicial desta tese, o framework representativo das inter-relagdes entre estes

elementos, como mostra a Figura 4.
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Figura 4 — Framework inicial representativo das inter-relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais e
humanas para a gestdo da sustentabilidade.
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Fonte: Elaborado pela autora.

A 1ilustracdo, como o proprio titulo esclarece, basicamente representa as inter-
relagdes entre sustentabilidade, competéncias organizacionais € competéncias humanas, em
condicdo de alinhamento. Se expressa a ideia de que a sustentabilidade agrega meios para que
seja disseminada por todas as instancias organizacionais, de maneira sist€émica: em nivel
estratégico, com a propria competéncia organizacional central; em nivel tatico, com as
competéncias chave; em nivel operacional, com as competéncias de suporte e em nivel
individual, com as competéncias humanas. As setas bidirecionais por todo framework
imprimem esta ideia.

No framework ainda esta incorporada e presumida a questdo de que os objetivos e
orientagdes estratégicos, definidos nos processos de formulacdo e executados nos processos
de implementacdo da estratégia organizacional, sdo alinhados a objetivos e orientagdes
assumidos para a sustentabilidade. Estes processos envolvem o desenvolvimento das
competéncias organizacionais ¢ humanas, de forma que o (ndo) cumprimento de um, afeta o
outro em alguma medida, do mesmo modo que o (ndo) cumprimento de um pode significar
também o (ndo) cumprimento do outro. As orientagdes para o alinhamento estratégico,
portanto, se ddo de cima para baixo, mas sdo retroalimentadas de baixo para cima, de maneira

dinamica.
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A proposta impressa no framework pode ser encarada por duas perspectivas quando
da sua inser¢do no ambiente organizacional: uma em que sua composi¢do conceitual —
nomenclaturas, termos, definicdes — ¢ literalmente inserida para aquele contexto e outra em
que ha adaptagdes para implementacao do framework no modelo de gestao articulado por
competéncias ja existente na organizacdo. Em ambos os casos, as competéncias
organizacionais € humanas para a sustentabilidade em proposi¢do poderiam coexistir com
competéncias ja institucionalizadas, ja ativas na organizagdo, ou ainda serem incorporadas
nestas ultimas via revisdes em definicdes operacionais e entregas, além dos meios para seu
desenvolvimento.

Um exemplo pode ser dado para melhor visualizar estes apontamentos. Na
sequéncia, descreve-se uma situagao ficticia do processo de gestdo que envolveria a dinamica
do framework, em uma organizacdo que optasse por adotar suas orientagdes:

Supoe-se uma industria que possui um modelo de gestdo por competéncias instaurado e para
a qual a sustentabilidade pode ser considerada uma competéncia organizacional central,
dentro dos entendimentos desta tese. Em sua conjuntura atual, a organiza¢do busca
processos produtivos mais proximos a prdtica da sustentabilidade, conforme as prerrogativas
do mercado e, nesse sentido, decide-se em nivel estratégico pela regulariza¢do de seus
fornecedores a fim de que respondam a padroes neste quesito.

Para que tal decisdo seja viabilizada e concretizada, o nivel tatico vinculado as operagoes de
compras e produgdo deve ser acionado a fim de que recursos sejam adquiridos e/ou
rearranjados, objetivando acionar as competéncias organizacionais necessdrias e, em maior
evidéncia, a competéncia chave Sustentabilidade Econémica, mas também as
Sustentabilidades Ambiental e Social. Em decorréncia, as competéncias de suporte devem ser
colocadas em agdo e entregas devem estabelecidas, com mais énfase na Insercdo
Socioeconomica e na Ecoeficiéncia. Uma entrega para a Inser¢do Socioeconomica pode ser
relacionada a educagdo aos pequenos fornecedores para que tenham condigoes de se
adequarem aos novos padroes exigidos. Uma entrega para a Gestdo Socioeconémica pode
ser associada a garantia da transmissdo da proficiéncia no assunto para os fornecedores em
questdo. A verificacdo das entregas definidas para a dimensdo humana possibilitaria e
desencadearia a verificagdo das entregas nos niveis operacionais, tdaticos e estratégicos da
organizagao.

Vale ressaltar que a industria do exemplo em questao poderia ou nao ter optado por
adotar a composi¢ao literal do framework, ainda que a logica processual e a estrutura o
permanecesse. Isso significa que mesmo que ndo haja no modelo dessa industria o conceito
explicito da competéncia “Sustentabilidade Economica” e seus desdobramentos, sua ideia
estaria incorporada em outra(s) competéncia(s) organizacional(is) existentes no nivel tatico
em sua definicdo operacional e na forma de entregas. O mesmo raciocinio se aplica para as

outras competéncias organizacionais e humanas.
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Percebe-se que a despeito da relevancia de todos os niveis da organizagdo, o nivel
estratégico possui papel fundamental em virtude de ser o locus para tomada de decisdes mais
substanciais em relagdo aos outros. As decisoes que direcionam as atividades da organizagdo
em relacdo a sustentabilidade, definidas a priori nos processos de formacgao da estratégia, sao
basicamente refletidas e executadas nos niveis tatico e operacional, a partir dos processos de
implementagdo da estratégia. Este fluxo pode da mesma forma ocorrer em sentido contrario,
j& que nos niveis mais baixos da hierarquia podem acontecer decisdes mais pontuais € novos
aprendizados passiveis de provocarem mudangas.

Na realizacdo da estratégia, aprende-se conforme os erros, acertos, caréncias e sobras
em termos de recursos e competéncias; consequentemente desencadeia-se um processo de
mudanca no sentido de adquiri-los/desenvolvé-los, aprimora-los ou corrigi-los. O feedback ou
os processos de realimentacdo sdo previstos no framework, portanto, € sao considerados
fatores chave para a perspectiva dindmica que caracteriza as inter-relagdes propostas entre
estratégia, competéncias organizacionais € humanas na gestao da sustentabilidade.

Segundo Epstein (2008), o processo de realimentagdo € um aspecto importante na
gestdo da sustentabilidade no ambiente organizacional, pois desafia a mudar as estratégias e
suposi¢des adotadas, quando necessario, além de reforcar acdes que se mostrarem positivas.
Importante ressaltar que decisdes tomadas e conhecimentos gerados, sejam eles up down ou
bottom up , necessitam estar em fluxo dentro da organizagao e, para isso, a comunicagdo deve
estar presente de forma transparente e efetiva, como ja ¢ premissa de uma adequada gestdao
articulada por competéncias (Zarifian, 2003).

Assim, em um ciclo virtuoso de aprendizagem, andlises periddicas sdo sugeridas a fim
de averiguar atuais e buscar novos padrdes de vinculacdo entre resultados e estratégias
organizacionais. O mesmo pode ocorrer em relacdo as estratégias que podem ser readequadas,
conforme verificagdo de desvios e alteragdes diversas no ambiente organizacional (Munck et
al., 2014). As avaliacdes de entregas individuais e organizacionais sdo passiveis de conceder
orientacdes nesses aspectos, ja que devem ser definidas conforme os objetivos estratégicos
vigentes.

Enfim, acredita-se que a area organizacional que possui potencial para guiar a gestao
da sustentabilidade nos termos e implicagdes da proposta desta tese, ¢ aquela responsavel pela
gestdo de pessoas. Em meio a abordagens variadas, sugere-se que atue como parceira
estratégica, ja que € o 6rgdo que possui condi¢des de revisar e influenciar comportamentos e
modelos mentais com vistas a reestruturar a cultura organizacional e desenvolver um

entendimento comum sobre a sustentabilidade (Freitas et al., 2012; Scully-Russ, 2012).
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Do comportamento humano para o organizacional, espera-se que as inter-relagdes
entre estratégia, competéncias organizacionais € humanas, como propostas no framework
desenvolvido, possam contribuir para instaurar e legitimar a gestdo da sustentabilidade de
maneira estratégica nas organizacdes. No capitulo seguinte, sdo explicados os procedimentos
metodoldgicos utilizados para o desenvolvimento da proposi¢ao conceitual inicial elaborada

até entdo, assim como para da pesquisa empirica realizada.
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O delineamento da pesquisa e¢ os procedimentos metodologicos foram adotados
considerando os objetivos da tese, geral e especificos. Diante disso, o desenvolvimento da
pesquisa ocorreu em trés principais etapas: Etapa Tedrica, Etapa Empirica I e Etapa Empirica
II. Os topicos elencados neste capitulo consistem entdo na descricdo e justificativas para o
planejamento e execucao da pesquisa, em todas as atividades que foram realizadas. O capitulo
¢ finalizado com a ilustragdo da sintese do caminho metodologico percorrido e com a

exposicdo das limitagdes que circundaram a pesquisa.

5.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento metodologico de uma pesquisa consiste na modelagem do processo de
investigagdo que sera realizado, a partir da concep¢ao de um problema para o estabelecimento
de questdes de pesquisa, bem como sobre a coleta de dados, andlise, interpretagdo e
elaboragdo de resultados (Creswell, 2007). A importancia de se desenhar, ainda no projeto,
esse delineamento metodologico estd em assegurar que os métodos e técnicas escolhidos
levem o pesquisador a responder, de forma légica e formal, a pergunta de pesquisa que
originou a investiga¢do. (Yin, 2015).

Assim como refletido na estrutura da presente tese, o delineamento da pesquisa foi
percorrido etapa a etapa, de modo que o cumprimento de cada um dos objetivos especificos,
em sequéncia, pudesse corroborar para o atingimento do objetivo geral da pesquisa. A
abordagem adotada, a estratégia definida, as etapas realizadas e as técnicas de coleta e analise
de dados aplicadas convergem neste sentido. Apesar de ser apresentada “passo a passo”, esta
pesquisa foi realizada em processos interativos e reflexivos. Foram feitos exercicios de
deducao e indugdo, entre fundamentacdes teodricas e dados empiricos, de acordo com os
objetivos e os procedimentos metodoldgicos aplicados.

Como parte do delineamento da pesquisa, algumas precaugdes/agdes foram adotadas
neste processo a fim de subsidiar a sua confiabilidade. Véarios autores frisam a importancia de
garantir a validade e/ou legitimidade e/ou confiabilidade da pesquisa qualitativa (Adcock &
Collier, 2001; Golafshani, 2003; Onwuegbuzie & Johnson, 2006). Uma vez que ndo ha
consenso sobre tais termos, adotar-se-a a nocdo de confiabilidade como na Enciclopédia
SAGE da Pesquisa Qualitativa: “a confiabilidade pode ser pensada como o modo pelo qual

pesquisadores da 4rea qualitativa possam assegurar que a transferibilidade, credibilidade,
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confianga e confirmabilidade estejam evidentes nas suas pesquisas” (Given, 2008, p. 895).
Nesta tese, foram seguidas as recomendagdes Shenton (2004) para que a confiabilidade da
pesquisa qualitativa realizada pudesse ser assegurada, a partir da evidenciacdo dos quatro
itens citados.

Para propiciar a credibilidade, ou seja, a congruéncia das descobertas advindas com o
processo de pesquisa foi utilizada a triangulacdo entre fontes de dados e técnicas de pesquisa;
houve um processo anterior de desenvolvimento de familiaridade com as unidades de analise;
assim como foram feitas revisdes minuciosas da pesquisa, tanto pela autora, quanto por
agentes externos, como o0s sujeitos especialistas entrevistados e os professores que
contribuiram para o desenvolvimento da tese. Ja para garantir a transferibilidade, a extensao
pela qual os resultados da pesquisa possam ser aplicados a outra situagao, serdo detalhados
neste capitulo todos os processos que envolveram a pesquisa. Do mesmo modo, propiciar a
confianga, ou seja, a possibilidade de replicacdo do estudo, também exigiu a apresentacao
detalhada do processo de pesquisa para que, em ambos 0s casos, outros pesquisadores possam
aplicad-la em outros contextos. Por fim, a confirmabilidade, ou seja, a objetividade dos
resultados para que nao sejam provenientes da subjetividade da pesquisadora, pdde ser
amenizada pela execug¢do da triangulagdo entre fontes de dados e técnicas de pesquisa.

Percebe-se que estes quatro critérios sdo basicamente interdependentes, a medida que
a garantia de um subsidia a confirmacdo do outro. Assim, ao buscar evidenciar a
transferibilidade, a credibilidade, a confiangca e a confirmabilidade da pesquisa qualitativa
realizada, o objetivo ¢ ampliar a confiabilidade deste estudo. Parte-se, assim, para a indicagao
da classificagdo, a justificativa da estratégia escolhida e o detalhamento do processo de

pesquisa e suas etapas.

5.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A fim de atender ao objetivo geral de analisar as inter-relagdes entre estratégia,
competéncias organizacionais € humanas relacionadas a gestdo da sustentabilidade nas
organizagoes, a pesquisa desenvolvida nesta tese ¢ classificada como qualitativa, a partir de
uma abordagem objetivista, e de natureza exploratdria-descritiva.

A aderéncia a abordagem qualitativa deu-se em virtude do potencial inerentes a estes
estudos na exploragdo de dados e na descoberta de resultados com maior riqueza e mais
proximos da realidade que se quer compreender, sobretudo no que diz respeito as

possibilidades de os resultados contribuirem para a geracao de teorias (Pozzebon & Freitas,
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1998). Assim, a pesquisa qualitativa mostrou-se adequada por permitir a compreensdo mais
ampla dos fendmenos em foco, de maneira mais proxima a realidade empirica estudada —
mais pelo seu grau de complexidade interna do que pela sua expressao quantitativa (Minayo
& Sanches, 1993).

Além disso, sendo objetivos especificos elaborar um framework conceitual
representativo das inter-relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais € humanas
para a gestdo da sustentabilidade e confrontd-lo no ambiente empirico, a pesquisa qualitativa
também se fez pertinente. De acordo com Jabareen (2009), quando existe o interesse de se
buscar uma aplicacdo ou uma analise empirica de um modelo, ainda que por um exercicio
interessado em preparar o pesquisador para um futuro esfor¢o de investigacdo de validagdo,
os procedimentos de pesquisa acatados sdo essencialmente qualitativos.

Trata-se ainda de uma pesquisa qualitativa orientada por um enfoque objetivista, uma
vez que se buscou pela fundamentacdo tedrico-analitica que facilitasse, no momento da
pesquisa empirica, a aquisicao de relatos mais objetivos (Denzin & Lincoln, 2006). Conduzir
esta tese, portanto, por vias qualitativas e objetivistas possibilitou a investigacao das inter-
relagdes em foco, a partir da extrapolagdo agregada e organizada de diferentes dados tedricos
e empiricos.

Esta pesquisa também ¢ caracterizada como exploratéria e descritiva por visar a
conhecer e a descrever as caracteristicas de um fendomeno — as inter-relagdes entre estratégia,
competéncias organizacionais ¢ humanas em relacdo a gestdo da sustentabilidade nas
organizagdes — para procurar, em um momento posterior, explicagdes de suas causas e
consequéncias. Em consondncia, segundo Richardson (2008), a pesquisa pode ser
determinada como exploratéria quando o tema escolhido ¢ pouco explorado e apresenta
dificuldade elevada para a formulagdo de hipoteses precisas e operacionalizaveis. Quando as
pesquisas descritivas se aproximam das exploratorias podem servir para proporcionar uma
nova visao sobre o problema (Gil, 2008), também intengdo da presente tese.

Conforme comentado na introdug¢do do trabalho, a consulta a literatura cientifica
permitiu verificar a auséncia de estudos que se propusessem a discutir/teorizar acerca das
inter-relagdes investigadas. Por meio desta pesquisa, busca-se explorar e descrever os
elementos que compdem os objetos de estudo a fim de angariar mais conhecimento e de
incorporar caracteristicas inusitadas, dimensdes até entdo pouco conhecidas, com a intengdo

maior de proporcionar avangos € enriquecimentos cientificos no tema estudado.
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5.3 ESTRATEGIA DE PESQUISA E DESENHO DE PESQUISA

Conforme ja mencionado, a estratégia definida para esta pesquisa divide-se em trés
etapas: Etapa Teodrica; Etapa Empirica I e Etapa Empirica II. Nesta se¢do estdo descritos e
justificados os passos concluidos em cada uma delas.

A pesquisa foi orientada pelo esquema apresentado na Figura 5. Este sintetiza todo o
trajeto metodoldgico a ser descrito nos topicos seguintes e as indicagdes dos respectivos
capitulos onde se encontram. A pergunta de pesquisa, os objetivos geral e especifico da tese,
conduziram os procedimentos metodologicos e por meio de sua execucdo puderam ser

respondidos.

Figura 5 — O desenho da pesquisa.

Pergunta de Pesquisa
Como a gestao da sustentabilidade nas organizagdes pode ser influenciada pelas as inter-relagdes entre estratégia,

competéncias organizacionais ¢ humanas?

Objetivo Geral
Analisar as inter-relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais e humanas relacionadas a gestdo da
sustentabilidade nas organizagdes.

Objetivo Especifico

Identificar as inter-relagdes entre
estratégia, competéncias
organizacionais e humanas para a
gestdo da sustentabilidade.

— Capitulos2 a 3

Etapa Teorica
Pesquisa Teorica

Levantamento Bibliografico

Objetivo Especifico
Propor e revisar um fiamework
representativo das inter-relagdes entre
estratégia, competéncias
organizacionais e humanas para a

Confrontar as inter-relagdes gestdo da sustentabilidade.
propostas com a visdo de Consolidacdo Etgp &) Tl e
especialistas nos temas em pauta. =

L Capitulo 6; Topico 6.1 —— Consolidag¢ao 'Etapas Tedrica e
Etapa Empirica I Empiricas L e Il

P 5 T Analise Tematica do Conteudo
esquisa Qualitativa (condensagdo; exibigdo de dados e ~ Capitulo 7

Entrevistas com especialistas elaboragdo de conclusdes)
Triangulagdo entre métodos de
pesquisa

Objetivo Especifico

— Capitulo 4

Objetivo Especifico

Confrontar as inter-relagdes propostas
em contextos organizacionais
considerados referéncias para a gestio
da sustentabilidade e a gestdo por
competéncias

Etapa Empirica II
Pesquisa Qualitativa

r Capitulo 6; Topico 6.2

Estudos de caso instrumentais

Fonte: Elaborado pela autora.
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5.3.1 A Etapa Teorica

A primeira etapa deste trabalho constituiu uma pesquisa teérica orientada a reconstruir
— ou revisar — teorias, quadros de referéncia, condigdes explicativas da realidade, polémicas e
discussdes pertinentes. Uma pesquisa tedrica ndo exige e, principalmente, ndo implica uma
imediata interven¢do na realidade, mas, nem por isso ela deixa de ser importante, pois € por
ela que sao criadas condigdes para futuras investigagdes empiricas (Demo, 2000).

A auséncia da diversidade de estudos que tenham vinculado, em um mesmo escopo,
analises sobre as inter-relagcdes entre estratégia, competéncias organizacionais e humanas e
sustentabilidade, fez que as tarefas de definicdo de categorias analiticas e a operacionalizagdo
de variaveis se tornassem mais complexas. Bem por isso, exigiram a realizagdo de uma
pesquisa tedrica antecedente a pesquisas empiricas futuras, cujos delineamentos encontram-se
sequenciados nesta secao.

Coube a esta fase o procedimento técnico da revisdo bibliografica (Deslauriers &
Kérisit, 2008). Foram selecionados os seguintes temas como os mais relevantes para serem
discutidos nesta etapa: a sustentabilidade nas organizagdes, com foco em implicacdes
conceituais e na sua gestdo estratégica; e a gestdo por competéncias, com foco nas
competéncias organizacionais € competéncias humanas.

O principal foco deste estagio foi o de desenvolver um framework representativo das
inter-relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais € humanas para a gestdo
estratégica da sustentabilidade. Para tanto, esta etapa também foi direcionada para a
identificacdo e a compreensdo dos elementos constituintes destas inter-relagdes, em especial,
as competéncias organizacionais e humanas para a gestdo estratégica da sustentabilidade.

A Etapa Teorica contribuiu, desta forma, para o atendimento direto do objetivo
especifico desta tese: Identificar as inter-relacdes entre estratégia, competéncias
organizacionais e humanas para a gestdo da sustentabilidade. Além disso, contribuiu para a
consolidacao do objetivo especifico: Propor e revisar um framework representativo das inter-
relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais € humanas para a gestdo da
sustentabilidade, especificamente em relacdo a proposicdo inicial. A conclusdao desta etapa

ainda forneceu subsidios para execu¢do da Etapa Empirica I e da Etapa Empirica II.
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5.3.2 A Etapa Empirica 1

Nesta etapa, iniciou-se a pesquisa de campo realizada. Com um dos objetivos
especificos encaminhado, como proximo passo, optou-se por submeter e confrontar as inter-
relacdes propostas com a visdo de especialistas considerados referéncias para a gestdo da
sustentabilidade e/ou gestdo por competéncias. De acordo com Flick (2009), a consulta a
especialistas dita um menor interesse no sujeito enquanto pessoa (como um todo) em
comparacdo ao seu dominio em determinado assunto. Sendo assim, o objetivo da técnica ¢&,
principalmente, analisar e comparar o conteudo do conhecimento do especialista.

Por meio da realizacdo de entrevistas individuais, foram expostos os conceitos e
relagdes contidas no framework conceitual inicialmente elaborado, a fim de que fossem
questionados, criticados, refutados ou ainda confirmados pelos especialistas. Esta etapa foi
considerada essencial, portanto, pois, a partir das confrontagdes e contribui¢des advindas das
experiéncias profissional e pessoal de cada entrevistado com o tema desta tese, houve a
oportunidade de enriquecer o trabalho desenvolvido até entdo.

Os especialistas foram convidados a participar em virtude de sua reconhecida atuacao
profissional — académica ou empresarial — na area tematica desta pesquisa: sustentabilidade
e/ou gestdo por competéncias. Foram convidados treze profissionais, via correio eletronico,
no més de abril de 2015. Deste total, nove aceitaram e demonstraram disponibilidade para
participar da pesquisa. No Apéndice A, estdo indicados estes especialistas consultados, de
reconhecidas instituicdes de ensino e organizacdes, ¢ com diferentes formagdes e
experiéncias. As informacdes apresentadas foram levantadas a partir da propria fala dos
especialistas, no momento das entrevistas e de dados disponiveis na internet. Os especialistas
sdo:

o Alexandre Luiz de Miranda MacDowell (AM)

o Denise Gibran Nogueira (DN)

o Graziella Maria Comini (GC)

o Janette Brunstein (JB)

o Joel Dutra (JD)

o Jorge Soto (JS)

o Luis Felipe Machado Nascimento (LFN)

o Roberto Ruas (RR)

o Vitor Seravalli (VS)
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As conversas foram realizadas na sequéncia da aceitagdo dos convites, nos meses de
abril e maio de 2015. As entrevistas foram focalizadas, com o apoio de um roteiro flexivel.
Optou-se pela entrevista focalizada, pois nesta etapa o objetivo da pesquisadora se pautou em
uma consulta especifica, e ndo em explorar sentidos ou significados particulares aos
entrevistados (Flick, 2009). O uso do roteiro flexivel justificou-se a medida que, embora
algumas perguntas elementares tivessem sido elaboradas previamente para se cumprir a
finalidade desta etapa, compreendeu-se como relevante do mesmo modo incitar comentarios e
questionamentos livres por parte dos proprios especialistas, o que se mostrou de grande valia.
As entrevistas tiveram entre aproximadamente 45 e 80 minutos de duragdo, somando um total
de 9 horas e 39 minutos. Todas elas foram gravadas e transcritas pela pesquisadora.

Com relagdo ao roteiro das entrevistas, como ja mencionado, o foco das conversas foi
o framework conceitual elaborado — Framework inicial representativo das inter-relagcdes entre
estratégia, competéncias organizacionais e humanas para a gestdo da sustentabilidade (vide
Figura 4). Ainda assim, neste contexto, maior aten¢cdo foi direcionada a proposta das
competéncias humanas. As perguntas contidas no roteiro flexivel (vide Apéndice B) foram
feitas no sentido de buscar limitagdes na proposta apresentada, criticas e diferentes visdes que
pudessem modificar, aprimorar e acrescer ideias.

Em complemento as questdes que buscassem criticas e provocagdes por parte dos
especialistas, utilizou-se como orientacdo a proposta metodoldgica qualitativa para a andlise
da validade de modelos de gestdo da sustentabilidade de Munck, Galleli e Bansi (2013).
Ainda que a finalidade dos autores seja a validacdo, para esta tese, as fases da referida
proposta metodologica (defini¢do constitutiva e operacional; validade de construto, a qual
envolve as validades de contetido, validade de face e a confiabilidade; e validade preditiva)
serviram tao somente como referéncia para a construgdo das perguntas. Entende-se que estas
sdo elementos fundamentais para a validacao de modelos de gestdo e que poderiam contribuir
para aprimoramentos no framework conceitual proposto na tese. No entanto, para sua
validagdo qualitativa seriam necessarios outros esforcos que nido se enquadram no escopo
desta tese. No Anexo 1 estdo elencadas as definigdes e objetivos de cada uma das fases da
proposta metodologica.

As entrevistas foram iniciadas com a apresentacdo do entrevistado, a fim de que
informagdes a respeito de sua experiéncia fossem acrescentadas aos dados ja levantados pela
pesquisadora, assim como para houvesse a ratificacdo da participagdo e potencial contribuicao
daquele sujeito para os objetivos dessa etapa. Na sequéncia, a pesquisadora apresentou

brevemente os conceitos e relacionamentos presentes no framework conceitual, com material
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de apoio, para que os participantes o melhor visualizassem. Foram entdo oportunizados
questionamentos, criticas e comentarios diversos pelos entrevistados, com orientacdo da
pesquisadora a partir do roteiro.

Os dados obtidos foram analisados com o auxilio do software ATLAS t.i 8. Procedeu-
se uma analise tematica do conteudo, a qual envolveu a anélise do texto a partir da defini¢do
de temas/categorias, a fim de que as informacdes pudessem ser sistematizadas (Guthrie, Petty,
Yongvanich & Ricceri, 2004; Krippendorff, 2004). O processamento dos dados seguiu as
recomendacgdes de Miles, Huberman e Saldanha (2014), sendo que os detalhamentos a
respeito destas andlises encontram-se no topico 5.3.4, neste capitulo.

A Etapa Empirica I contribuiu para o atendimento direto do seguinte objetivo
especifico desta tese: Confrontar as inter-relagdes propostas com a visdo de especialistas no
tema em pauta. Esta etapa também constitui uma das fontes para o atendimento do objetivo
especifico, Propor e revisar um framework representativo das inter-relacdes entre estratégia,
competéncias organizacionais e humanas para a gestdo da sustentabilidade, especificamente
em relagdo a revisdo. Além disso, o fato de ter sido executada antes da pesquisa empirica no
ambiente organizacional permitiu que primeiro, a pesquisadora tivesse mais seguran¢a na
etapa seguinte — Etapa Empirica II; e segundo, que ajustes fossem feitos nos instrumentos de

coleta de dados, ja a partir dos feedbacks adquiridos.

5.3.3 A Etapa Empirica Il

A Etapa Empirica II foi conduzida em virtude da necessidade de aprofundamentos
sobre as inter-relagdes com a estratégia, as competéncias organizacionais e humanas em
relagcdo a gestdo da sustentabilidade, no ambiente organizacional de fato. A partir deste
entendimento, foram conduzidos dois estudos de caso instrumentais, recomendados por Stake
(2005) quando ha o interesse em gerar insights ou refinar aspectos tedricos sobre a pesquisa.
Nesta estratégia de pesquisa, os estudos de caso surgem para propiciar alinhamentos entre
teoria e pratica e, por conseguinte, os casos/unidades de analise em si apresentam relevancia
secundaria.

Para a realizacdo desta etapa, optou-se pela investigacdo junto a organizagdes que
fossem de alguma maneira reconhecidas acerca da temdtica em pauta, uma vez que, a
principio, seriam locais em que os assuntos abordados durante a pesquisa seriam familiares,
em termos conceituais € em termos de praticas. Esta intencionalidade ¢ justificada pelas

recomendacdes de Berg (2004) quanto ao cuidado do pesquisador em identificar uma



96

populacdo adequada para responder aos objetivos da pesquisa. Duas organizacdes privadas
constituem as unidades de andlise. Enquanto técnicas de coleta de dados, foram levantados
documentos e realizadas entrevistas focalizadas com gestores de diferentes areas.

As andlises da Etapa Empirica II contribuiram diretamente para o atendimento do
seguinte objetivo especifico desta tese: Confrontar as inter-relagdes propostas em contextos
organizacionais considerados referéncias para a gestdo da sustentabilidade e a gestdo por
competéncias. Além disso, juntamente com as analises da Etapa Empirica I, contribuiu para o
atendimento do objetivo especifico: Propor e revisar um framework representativo das inter-
relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais € humanas para a gestdo da
sustentabilidade, especificamente em relacdo a revisao.

Na sequéncia, nos subtdpicos dessa secdo, serao explicitadas informagdes acerca das

unidades de analise e das técnicas de coleta de dados utilizadas nesta fase da pesquisa.

5.3.3.1 Unidades de Analise

Por se tratar de um estudo de carater mais objetivista, ou instrumental como define
Stake (2005), a escolha da unidade de andlise foi feita de forma a contribuir para a
compreensdo do objeto de interesse de fato, ou seja, as inter-relagdes. Sendo assim, e também
pela predomindncia da natureza qualitativa na pesquisa, ndo foram estipulados critérios
estatisticos para sua selegao.

A escolha foi feita incialmente a partir do conjunto de empresas brasileiras que
reportam publicamente seus relatorios de sustentabilidade, ha pelo menos cinco anos, em
conformidade ao documento ‘Diretrizes para Relatorios Sustentdveis’ elaborado e publicado
pela Global Reporting Initative (GRI). Os relatorios foram inicialmente escolhidos pela
formatagcdao G4 ou G3 e G3.1, no primeiro caso classificados como “In accordance - core” e
nos dois ultimos, que se enquadraram no nivel de aplicagdo A+. Enquanto os relatorios com a
indicagdo “In accordance - core” sdo os considerados em maior nivel de completude de
informacdes, os relatorios A+ foram selecionados por serem obrigados a discorrer sobre o
indicador LA11, referente a programas para gestao de competéncias e aprendizagem continua
que apoiam a continuidade da empregabilidade dos funcionarios e o gerenciamento do fim de

carreira. Este ponto seria um indicativo de certa maturidade das organizagdes em relagdo a
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gestdo por competéncias. Além disso, buscou-se por empresas que fossem participantes do
indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE), da BM & FBovespa®, nos altimos cinco anos.

Também foram verificadas as publicagcdes das “150 Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar”, no ano de 2014 (PROGEP-FIA, 2014)’, a fim de que as empresas que fossem
reconhecidas por suas praticas de sustentabilidade também o fossem pelas praticas de gestao
de pessoas, especificamente na gestdo de competéncias. Esta publicagdo ¢ realizada
considerando uma pesquisa com organizagdes voluntariamente candidatas, em que, dentre os
diversos aspectos averiguados, estdo itens relacionados ao desenvolvimento de pessoas e a
gestdo por competéncias. A intencdo foi a de que as empresas participantes da pesquisa
estivessem, dessa forma, citadas em ambas as publicagdes.

Diante do rol de pouco mais de uma dezena de unidades de andlise possiveis diante
destes critérios, a facilidade do acesso da pesquisadora aos contatos nas empresas € a rapida
resposta aos convites enviados, ditaram a realizacdo da pesquisa em duas organizagdes:

Braskem S.A e Itat-Unibanco®.

5.3.3.2 Técnicas de Coleta de Dados da Etapa Empirica II

Apoés a aprovagdo e o consentimento das empresas para a realizacdo deste trabalho, a
proxima etapa consistiu na visita ao campo. Inicialmente, documentos secunddrios internos
e/ou externos disponiveis em meio eletronico foram levantados e, durante os contatos com as
organizagoes, outros documentos pertinentes foram solicitados. Em suma, foram compilados
documentos digitais e impressos, em diferentes formatos (texto; apresentagdo), referentes as
organizagdes participantes e relativas aos temas em voga: sustentabilidade, estratégia e

competéncias. No Quadro 6 estdo elencados os arquivos levantados e utilizados nesta analise.

® Foi criado em 2005, com o propdsito de se tornar benchmarking para empresas em promover praticas de
sustentabilidade e se engajarem com a responsabilidade social. O indice contem cinco dimensdes que avaliam o
desempenho em sustentabilidade das empresas em uma série de indicadores: economico e financeiro; social;
ambiental; governanga corporativa e geral. Atualmente, o portfolio do ISE é composto por 35 empresas, com 40
diferentes agoes, de 16 industrias (BOVESPA, 2016).

7 Pesquisa realizada anualmente pelo Programa de Estudos em Gestdo de Pessoas da Fundagdo Instituto
Administracdo (PROGEP-FIA), em parceria com a Editora Abril.

8 Ambas as organizagdes consentiram em divulgar suas identidades para efeitos de publicagio da tese e outros
estudos.
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Quadro 6 — Documentos levantados sobre as unidades de analises.

Ref. Documentos — Braskem Ref. Documentos — Itai Unibanco

DocB-1 gg }Ztorlo Anual de Sustentabilidade DoclU-1 | Relatorio Anual de Sustentabilidade 2014

Codigo de Conduta para

DocB -2 | o inecedores de Etanol 2015

DoclU -2 | Relato Integrado 2014

Politica de Sustentabilidade e

DocB -3 Encontro com Investidores Jan2016 DoclU -3 Responsabilidade Socioambiental

Desenvolvimento Sustentavel na

DocB -4 DoclU -4 | Relatério Anual Fundagao Itat Social 2014
Braskem 2015

DocB -5 | Codigo de Etica Braskem DoclU -5 | Apresentacdo Institucional 4T15
Apresentagdo — Reti-Ratificagdo da

DocB -6 | Estratégia de Desenvolvimento DoclU -6 | Codigo de Etica Itat

Sustentavel 2013

Apresentagdo — Estratégia de

DocB -7 | Competéncias de Cultura Braskem DoclU -7 Sustentabilidade

EAD Corporativo — Sustentabilidade e

DocB -8 | Estagios de Lideranca Braskem DoclU -8 o .
Educacao Financeira

Fonte: Elaborado pela autora.
Legenda: Ref = Referéncia

Ao total, foram selecionados oito fontes documentais para cada empresa, escolhidas
propiciar uma fonte de dados relevantes, cujas informagdes com frequéncia aparecem
detalhadas e muitas vezes validadas. Apenas trés documentos internos foram obtidos junto a
Braskem (DocB-6; DocB-7; e DocB-8) e um junto ao Itati Unibanco (DoclU-8). O restante foi
obtido nos enderegos eletronicos das proprias empresas.

Sequencialmente, foram realizadas entrevistas focalizadas, apoiadas por um roteiro
flexivel, com os gestores em niveis estratégicos e taticos em ambas as empresas. As
entrevistas focalizadas sdo consideradas mais apropriadas pelo fato de que neste tipo de
entrevista existe um tema de interesse predeterminado que orienta a conversacao e atua como
parametro na selecdo dos entrevistados (Godoi & Mattos, 2010). No Quadro 7, estdo
elencados os participantes da pesquisa, 10 da Braskem e nove do Itat-Unibanco, totalizando

19 entrevistados.
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Quadro 7 — Gestores entrevistados das unidades de analise.

Ref. Braskem Ref. Itat-Unibanco

Gerente de Recursos Humanos —

B-TR Diretor de Tecnologias Renovaveis 1U-GP . .
Treinamento € Desenvolvimento

B-GP Dlretor de'Desenvolwmento IU-CFIN | Coordenador Financeiro
Organizacional e Recursos Humanos

B-PI Gerente de Portfolio de Investimentos TU-AFIN Analista Sénior de Finangas — Relato

Integrado
B-MKT Gere'nt.e de Marketing — UnPol IU-RI Gerente de Relagdes com Investidores
(Polietilenos)
Diretor de Compliance, Auditoria Gerente de Relacdes Institucionais e
B-COMP Interna, Gestdo de Risco e Canal Etico. TU-RIG Governamentais
B-EC Diretor de Estratégia Corporativa IU-FIS Coordenador de Mobilizagao Social da

Fundacao Itau Social

B.Lps | Lider de Desenvolvimento Sustentdvel | 15 yaq | Advogado — Juridico Ambiental e Social
¢ Mudangas Climaticas

Diretor de Desenvolvimento

B-DDS , IU-COMP | Gerente de Compliance
Sustentavel

B-RSC Lider de Responsab111dade Social IU-SUST | Gerente de Sustentabilidade
Corporativa

B-RI Diretor de Relagdes com Investidores

Fonte: Elaborado pela autora.
Legenda: Ref = Referéncia

Intentou-se com as entrevistas focalizadas com estes sujeitos obter maiores
informacdes sobre o tema desta pesquisa justamente por terem sido selecionados especialistas
que atuam na organizagdo em estudo, uma das vantagens desta técnica (Flick, 2009). Para as
conversas, foi utilizado um roteiro de entrevista flexivel, disponivel no Apéndice C. As
perguntas foram feitas no sentido de conhecer a relacdo a organizacdo e a area de atuagdo do
entrevistado com as competéncias organizacionais ¢ demandas estratégicas no que tange a
sustentabilidade, assim como as competéncias humanas necessarias ¢ desenvolvidas para a
atuacdo do proprio gestor, como de seus liderados, e as conexdes com a sustentabilidade e
com as demandas estratégicas da organiza¢cdo em que ¢ membro.

Conforme apresentado no Apéndice C, o roteiro serviu como carta de apresentacao da
pesquisadora e apoio durante as entrevistas. Mediante a abertura do entrevistado e o
direcionamento das conversas, buscou-se também relatos a partir dos exemplos de projetos e
programas organizacionais, para observacdo de questdes vinculadas as competéncias e
estratégias organizacionais, assim como de experiéncias vividas acerca das competéncias
humanas desenvolvidas.

Na Braskem, as entrevistas foram realizadas durante os meses de maio e junho de
2015 e tiveram duragdo de cerca de 40 a 80 minutos, cada. No Itai Unibanco, as entrevistas
ocorreram durante os meses de junho a julho de 2015 e duraram em média 45 minutos, cada.
Todas as 19 entrevistas desta etapa, com duragdo total de 16 horas aproximadamente, foram

gravadas, mediante autorizacao do participante, e transcritas pela pesquisadora.
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Do mesmo modo como na Etapa Empirica I, os dados obtidos foram analisados por
meio do software ATLAS t.i 8. Foi também realizada a andlise tematica do conteudo, que
envolveu a andlise do texto a partir da definicdo de categorias (Guthrie et al., 2004;
Krippendorff, 2004). O processamento dos dados seguiu as recomendagdes de Miles et al.
(2014) e, particularmente nesta etapa da pesquisa empirica, diante das diferentes técnicas de
coleta e fontes de dados utilizadas, para esta andlise temadtica, foi feita a triangulagcdo de
métodos de pesquisa (Yin, 2015). Para tanto, os documentos levantados e as transcrigdes das
entrevistas foram inseridos em uma mesma unidade hermenéutica do software, para que
pudessem ser comparados, confrontados e padrdes pudessem ser entdo encontrados nos dados
(Flick, 2009). Os detalhamentos a respeito destas analises encontram-se no tépico 5.3.4,

seguinte.

5.3.4 Apresentagdo e Analise de Dados das Etapas Empiricas I e 11

Uma vez que os dados foram obtidos em momentos diferentes da pesquisa empirica,
analisados em unidades hermenéuticas diferentes no ATLAS t.i., ou seja, em arquivos digitais
especificos, nesta secdo, eles também serdo tratados separadamente. Entretanto, como os
procedimentos utilizados para a analise em ambas as etapas foram os mesmos, cabe antes,
esclarecé-los conjuntamente.

Como mencionado, em ambas as etapas da pesquisa empirica, os dados foram
considerados a partir da analise tematica, a qual busca por temas que emergem como
importantes na descricdo do fenomeno em foco (Daly, Kellehear & Gliksman, 1997). O
processo em si envolve a identificacdo de temas por meio de “leituras e releituras cuidadosas
dos dados” (Rice & Ezzy, 1999, p. 258). E um meio de reconhecimento de padrdes nos dados,
em que os temas emergentes tornam-se as categorias de analise.

Diante da natureza qualitativa da pesquisa, seguiu-se as recomendagdes de Miles et al.,
(2014) para as analises, constituidas de trés atividades: a) condensagdo de dados; b) exibi¢ao
de dados e c) elaboracao de conclusdes. De acordo com os autores, estas trés atividades
formam um processo ciclico e interativo. A constituicdo dos temas para as analises e
interpretacdes posteriores, portanto, ocorreu também de maneira interativa e continua ao
decorrer da condensagao ¢ exibi¢ao dos dados, e na elaboragdo das conclusoes.

A condensacao dos dados refere-se ao processo de selecionar, focalizar, simplificar,
abstrair e/ou transformar os dados que aparecem nos materiais empiricos selecionados. Um

dos meios para tal ¢ a codificacdo, ou seja, a criagdo e atribuicdo de etiquetas/codigos que
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conferem significado simbdlico para determinada informacao descritiva ou inferencial (Miles
et al., 2014). Neste processo, hd o reconhecimento de momentos importantes no material
empirico e a decorrente atribuicdo de codigos, antes de sua interpretacdo (Boyatzis, 1998).
Foram entdo criados codigos, super codigos (agrupamento de codigos) e familias
(agrupamento de super codigos e codigos) para as duas unidades hermenéuticas, de ambas as
etapas empiricas.

Assim como o proprio desenvolvimento desta tese, esta atividade especifica seguiu
uma perspectiva hibrida e interativa ao incorporar tanto a abordagem indutiva de codificagao
dos dados, apregoada por Boyatzis (1998), como a abordagem dedutiva, com a defini¢do de
um template de codigos, conforme estabelecido por Crabtree e Miller (1999). Isso permitiu
que no processo de codificagdo, tanto temas ja contemplados na fundamentagdo tedrica e no
framework conceitual elaborado (abordagem dedutiva), quanto temas emergentes nos dados
(abordagem indutiva), pudessem ser incluidos na anélise.

De acordo com a abordagem indutiva, codificar a informagdo permite organizar os
dados a fim de identificar e desenvolver temas a partir deles (Boyatzis, 1998). Ou seja, os
temas emergem dos dados, a partir de um padrao de cédigos elencados também a partir dos
dados. Tanto na Etapa Empirica I quanto na Etapa Empirica II, esta abordagem propiciou a
ampliacdo da visdo da pesquisadora no momento das andlises, na identificacdo de aspectos
que confrontaram a proposta da tese e também de elementos que acrescentaram contribui¢des
fora do escopo até entdo desenvolvido na pesquisa.

Complementarmente, foi utilizado um “template de codigos” como sugerido por
Crabtree e Miller (1999). Esse envolveu uma listagem prévia de cddigos, também chamado de
codebook, a serem aplicados como meio de organizar o material empirico para a interpretacao
posterior. O codebook ¢ geralmente baseado numa leitura preliminar do material, entretanto,
nesta tese o template de codigos foi elaborado anteriormente, com base na fundamentagao
teorica e no framework conceitual. Foram elencados codigos ja esperados a serem atribuidos
ao material empirico, devido & natureza do assunto, no caso dos documentos elencados ou
devido ao roteiro de questdes, no caso das entrevistas. A utilizacdo do codebook ndo significa
que a pesquisadora ficou presa a ele, mas que o utilizou como referéncia e apoio no momento
da codificacdo. No detalhamento da anélise de dados sdo apresentados exemplos de codigos
presentes no codebook.

Para a segunda atividade proposta por Miles et al., (2014), de exibi¢ao dos dados, as
ferramentas de andlise do ATLAS t.i. ofereceram suporte necessarios, como as nuvens de

codigos, as matrizes de co-ocorréncia e a construcdo de redes. Segundo os autores, uma
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exibicdo ¢ uma representacdo organizada e compacta de informagdes que permite a
justificacdo de conclusdes ou a tomada de decisdes para que outras analises sejam feitas ou
outras acdes sejam encaminhadas. As ferramentas propiciaram a organizagao dos codigos, dos
super codigos e das familias, para a identificacdo de temas e constru¢ao de relagdes, por
exemplo.

Ja para a elaboracdo de conclusdes, a terceira e ltima atividade sugerida por Miles et
al., (2014), as interpretagdoes seguiram pela observagdo de padrdes, possiveis explanagoes,
fluxos e proposi¢oes. Nesta fase, foi empregada a triangulacao de métodos de pesquisa — entre
as pesquisas realizadas nas Etapas Teorica e Empirica I e II —, utilizada com o proposito de
sustentar ¢ aumentar a confiabilidade dos resultados obtidos (Yin, 2015). Ademais, a
triangulagao aplicada teve como finalidade enriquecer e completar a producdo do
conhecimento buscado por esta pesquisa (Flick, 2009), uma vez que possibilita identificar
diferentes maneiras pelas quais o fendmeno investigado pode ser visto (Stake, 2005).

Ha, dessa forma, as inferéncias feitas particularmente para a Etapa Empirica I, em que
foram confrontados os dados obtidos nas entrevistas com a fundamentagao teorica
desenvolvida na Etapa Teorica (topico 6.1), e para a Etapa Empirica II, com a triangulagdo
entre os dados levantados a partir dos documentos, das entrevistas e da Etapa Teorica (topico
6.2). Além disso, hd constatacdes em comum a essas andlises, resultantes na revisdo do

framework conceitual (Capitulo 7).

5.5 LIMITACOES

Esta tese, assim como todo trabalho desta natureza, possui limitagdes. Talvez, a
maior limitagdo que possa ter causado alguns desvios no decorrer da realizagdao da presente
tese, esteja intimamente ligada a complexidade da tematica empregada. Como visto, nao
apenas ha confusdo e falta de consenso no uso dos conceitos e das praticas referentes a
sustentabilidade e as competéncias, mas também — e principalmente — na inter-relacdo destes
elementos entre si e com a estratégia organizacional. Tal circunstancia, refor¢ada pela falta de
entendimentos universais na area, pode ter provocado limitagdes na pesquisa de campo, nos
dados angariados nas entrevistas e em documentos e, consequentemente, no momento das
analises.

Na realizagdo da Etapa Empirica I, nas consultas aos especialistas, por mais que a
pesquisadora tenha se esforcado em explicar a tematica da pesquisa e o framework conceitual

inicialmente elaborado, ndo se pode considerar que toda a trajetéria de pesquisa tenha sido
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exposta e todos os entrevistados compreenderam exatamente e completamente seu contetdo.
Isso se deve ao fato de que a apresentacao feita foi sintética, pouco tempo de exposi¢do em
relagcdo ao tempo total da entrevista. Houve momentos de perguntas por parte do entrevistado,
ao ndo compreenderem algum conceito ou relagdo, e a pesquisadora buscou esclarecé-los.
Porém, ¢ razoavel supor que pontos de desentendimento possam ter destorcido as colocagdes
oferecidas pelos especialistas.

Do mesmo modo, se compreende que os especialistas possuem diferentes modelos
mentais, formacdes e experiéncias, o que ficou refletivo nas impressdes € nos comentarios
sobre o framework apresentado. Esta era uma situacao esperada que, se por um lado foi o que
proporcionou a riqueza e a diversidade de contribui¢des, pode ter sido um fator limitante e ter
ocasionado algum viés nas analises dos resultados.

Acrescenta-se ainda que dentre os convidados a participar da pesquisa nao havia
nenhum especializado no tema “estratégia organizacional”. Este poderia ser um fator
agregador para as analises e as posteriores revisdes no framework em pauta. Ainda assim,
afirma-se que ambas as esferas do conhecimento acerca da gestdo da sustentabilidade e da
gestdo por competéncias possuem interfaces a priori inerentes a estratégia, como
demonstrado junto ao referencial tedrico, sendo que esta ndo foi negligenciada nesta etapa da
pesquisa. Além disso, os especialistas consultados ndo podem ser vistos como leigos no
assunto, dado inclusive sua formagdo académica e profissional. Seria também provavel que
um especialista em estratégia pouco pudesse contribuir caso também ndo conhecesse
minimamente os temas sustentabilidade e competéncias.

Em termos metodoldgicos, a propria estratégia do estudo de caso instrumental, na
Etapa Empirica II, apresenta limita¢des relacionadas a impossibilidade de generalizagdo, por
exemplo. O perfil das unidades de andlise, de setores e portes diferentes, embora nao tenha
sido o foco de atencdo, pode também ter tido alguma influéncia sobre os resultados obtidos
nas andlises e, consequentemente, na proposta final desta tese.

Ademais, ambas as organizagdes representam — em geral — “bons” exemplos no que
diz respeito a gestdo da sustentabilidade e a gestdo por competéncias: ja possuem alguma
maturidade neste sentido, sdo reconhecidas e premiadas pela comunidade externa. E possivel
que se a pesquisa fosse aplicada também junto a uma organizagdo considerada “mau
exemplo” — imatura e/ou desinteressada na gestdo da sustentabilidade, reconhecida por
infragdes, etc. — os resultados obtidos fossem mais complexos e a proposta final desta tese,

diferente. Estabeler estes critérios, todavia, foi necessario para a execucdo adequada da
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pesquisa, conforme justificado: era preciso um ambiente em que sustentabilidade e
competéncias fossem temas minimamente familiares.

O uso de dados secundarios, os documentos levantados, também pode ser fonte de
limitagdes para esta pesquisa. Apesar da grande quantidade de informagdes, € possivel que
questdes importantes relacionadas a sustentabilidade, a estratégia e a gestdo de competéncias
ndo tenham sido abarcadas nas analises.

Hé4 ainda limitagdes quanto a analise de dados realizada. Apesar de seguir
recomendagdes estruturadas, ndo se pode negligenciar o aspecto subjetivo circunscrito nas
etapas de codificagcdo, especialmente. Miles et al. (2014) indicam que a codificacdo, a
condensac¢do e exibicdo dos dados, assim como a elaboragdo de conclusdes sejam feitas em
interacdo, por mais de um pesquisador. Mas, dada a natureza individualista da elaboragao de
uma tese, tal interacdo nao foi possivel, e, conseguintemente, admite-se a plausibilidade de

que o viés da autora tenha influenciado o resultado das andlises.
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6. APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Este capitulo ¢ dedicado a apresentacdo e a analise dos dados levantados a partir da
concretizagao das Etapas Empiricas I e II desta pesquisa. As discussdes realizadas irdo
subsidiar a revisao da proposta sobre o framework representativo das inter-relacdes entre
estratégia, competéncias organizacionais ¢ humanas para a gestdo da sustentabilidade, no
Capitulo 7.

O topico 6.1 Apresentagdo e Analise dos Dados da Etapa Empirica I — Consulta aos
Especialistas foi dividido em trés subtdpicos, conforme flui a andlise dos dados: Analise Geral
do Framework; Competéncias e Gestdo da Sustentabilidade; e Sintese e Li¢des Apreendidas
da Etapa Empirica L.

O topico 6.2 Apresentacdo ¢ Analise dos Dados da Etapa Empirica I — Estudos de
Caso esta dividido em quatro subtdpicos: Inter-relagdes entre Competéncias e Estratégia;
Inter-relagdes entre Gestdo da Sustentabilidade e Competéncias; Inter-relagcdes entre Gestao
da Sustentabilidade e Estratégia; e, enfim, as conexdes entre os trés temas sdao unificadas e

sumarizadas no subtdpico Sintese e Licdes Apreendidas da Etapa Empirica II.

6.1 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS DA ETAPA EMPIRICA I — CONSULTA AOS

ESPECIALISTAS

Inicialmente, vale retomar que na Etapa Empirica I foram realizadas entrevistas
focalizadas com nove especialistas na area de interesse desta tese, com o objetivo de expor os
conceitos e relagdes contidas no framework inicial elaborado, a fim de que fossem
questionados, criticados, refutados ou ainda confirmados pelos especialistas consultados. As
transcricoes destas entrevistas foram reunidas em uma unica unidade hermenéutica no
ATLAS t.i. — constante, portanto, de nove documentos primarios.

Como parte da condensacdao dos dados, o processo de codificagdo deu-se tanto pela
emergéncia dos codigos nos dados, quanto pela orientagdo no codebook. Ao total, foram
atribuidos 59 codigos, para 364 citagdes. Nos Apéndices D e E estdo as nuvens de codigos
criadas nesta andlise, sendo respectivamente a primeira organizada por groudedness, ou seja,
pela frequéncia da atribui¢do do codigo nas citagdes da unidade hermenéutica, e a segunda
organizada por densidade, ou seja, pelo volume das relagdes do codigo com outros.

A titulo de exemplificagdo, os codigos constantes no codebook foram, por exemplo,

Competéncia Humana, Competéncia Organizacional, Gestdo da Sustentabilidade, entre
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outros termos cujos conceitos foram desenvolvidos ao decorrer da tese, além dos termos
definidos por Munck et al. (2013) utilizados no roteiro flexivel das entrevistas, como
Defini¢do Consitutiva e Operacional, Validade de face e Validade preditiva. Entre os codigos
emergentes estdo, por exemplo, Niveis de Complexidade, Lider, Sustentabilidade como Valor,
Provocagdo, etc. No primeiro caso, numa abordagem mais dedutiva, as citagdes foram
marcadas ao fazerem mengdo ao conceito do codigo, direta ou indiretamente, com base na
fundamentagdo teodrica apresentada. No segundo caso, em abordagem mais indutiva, os
codigos foram vinculados a medida que as citagdes literalmente o mencionassem ou
remetesse a ideia de.

Feita entdo a codificacdo e a revisdo, que consistiu na conferéncia dos cddigos e em
novas atribui¢cdes, passou-se para a identificagdo de relagdes e para o agrupamento dos
codigos em super codigos, que deram origem as categorias de analise. Ao total, foram criados
seis super codigos. Estas consolidagdes sdo possiveis tanto no proprio gerenciador de codigos
com o “Code Link”, quanto por meio das Matrizes de Co-ocorréncia, que permite o
cruzamento de cddigos selecionados pelo pesquisador, ambos ferramentas do ATLAS t.i..
Para este momento, ambas as possibilidades foram utilizadas.

Depois de estabelecidas as conexdes no gerenciador, foram colocados na matriz todos
os codigos nas colunas versus todos os codigos nas linhas, a fim de evidenciar todas as
associagdes admissiveis no material empirico em andlise. As conexdes ja existentes foram
confirmadas/revisadas e novas estabelecidas quando pertinente. As rotulagdes das conexdes

2

foram basicamente “¢”; “faz parte de” e “estd associado”, e foram dadas pela pesquisadora
com base na fundamentacao teodrica, no roteiro flexivel e nas proprias citacdes encontradas no
material empirico, diante dos resultados da matriz.

A criagdo de super codigos facilitou ainda a identificacdo de familias entre eles, um
agrupamento mais genérico, que deu origem aos temas de analise dos dados. No Quadro 8,

estdo expostos, da direita para a esquerda, os temas provenientes das familias formadas, as

categorias de analise, criadas a partir dos super codigos, € os coédigos correspondentes.
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Quadro 8 — Temas, categorias de analise e codigos dos dados da Etapa Empirica 1.

Tema Categoria de Analise

(Familias) (Super Cédigos) (ST

Confiabilidade;  Definicdo  Constitutiva ¢
Validagao Qualitativa Operacional; Validade de conteudo; Validade de

Andlise Geral do face; Validade preditiva.

Framework Possibilidades e Desafios | Desafio do framework; Possibilidades do

do Framework framework; Provocacao.

Avaliacao de desempenho individual;
Competéncia coletiva; Desenvolvimento de
Gestao de Competéncias | competéncias; Entrega; Gestdo por competéncias;
Niveis de complexidade; Trajetoria de carreira;
Valorizagao de pessoas.

Atribuicdes e responsabilidades; Competéncia de
gestdo; Competéncia Etica; Competéncia Gestdo
de Risco; Competéncia  relacionamento
interpessoal; Competéncia técnica; Competéncia
Visdo de Longo Prazo; Competéncia Visao
Estratégica;, Competéncia Visdo Sistémica;
Competéncias humanas; Competéncias humanas
para a sustentabilidade; Comunicacao;
Conhecimento do negdcio; Lidar com a
diversidade cultural; Lidar com a mudanga;
Orientagdo para resultado; Recursos; Resiliéncia;
Trabalho em equipe.

Competéncias A .
P Competéncias Humanas

Competéncia organizacional macro;

Competéncias Competéncias organizacionais chave;
Organizacionais Competéncias  organizacionais; Competéncias
organizacionais de suporte.

Desafio para a sustentabilidade nas organizagdes;
Gestdo da sustentabilidade; Profissional de
Gestdo da Sustentabilidade Sustentabilidade sustentabilidade; Sustentabilidade como valor;
Sustentabilidade e estratégia organizacional,
Tripple Bottom Line.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 8 demonstra conexdes entre 46 cdodigos e seus agrupamentos em seis
categorias de analise e, subsequentemente, na formacgao de trés temas. O agrupamento de um
codigo e uma categoria de andlise deu-se quando a associagdo do primeiro foi identificada
como “¢” ou “faz parte de” em relagdo ao segundo. Alguns codigos atribuidos no material
empirico possuiam conexdes com categorias apenas do tipo “estd associado” e nao foram
incluidos neste momento, pois se entendeu que estas seriam apenas relacdes indiretas.
Consideragdes mais aprofundadas neste sentido, portanto, poderiam fugir do objetivo desta
primeira etapa da pesquisa empirica e talvez até do escopo desta tese.

Decorrente do Quadro 8, vale esclarecer o que se compreende por cada tema e cada
categoria de analise, para justificar o agrupamento dos codigos, uma vez que foi um exercicio
de analise feito pela pesquisadora. Aos cddigos especificamente ndo cabe este mesmo
raciocinio, pois representam apenas um significado simbdlico para as informagdes descritivas

ou inferenciais (Miles et al., 2014), mesmo que emergentes do proprio dado ou de um
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codebook. A exce¢do estd apenas nos codigos da categoria Validagao Qualitativa, em que seus

significados sdo dados a priori, por Munck et al. (2013), e se encontram no Anexol, como ja

indicado anteriormente. No Quadro 9, portanto, estdo dispostos os entendimentos sobre os

temas e as categorias de analise.

Quadro 9 — Designagdes para os temas e as categorias de analise da Etapa Empirica I.

Tema

Designacoes

Categoria de
Analise

Designacgoes

Analise Geral
do Framework

Este tema representa as
categorias "Validagdo
Qualitativa" e "Possibilidades
e Desafios do Framework".
Abarca os dados sob uma
perspectiva geral do
framework inicial, suas
definigdes e relagdes
propostas, suas possibilidades
e desafios de implementacao.

Validacao
Qualitativa

Esta categoria de analise abrange as
fases para a validagdo qualitativa de
modelos de gestdo da sustentabilidade,
como proposto por Munck et al.
(2013), envolve codigos definidos a
priori, portanto. A categoria ndo
pretende atribuir o estado de validade
ao framework inicial em andlise, mas
tdo somente orientar a avaliagdo de
aspectos importantes que
potencialmente afeririam esta validade
ou ndo.

Possibilidades e

Nesta  categoria  sd3o  incluidas
informagoes relacionadas as
possibilidades de gestdo e pesquisa
proporcionadas pelo framework inicial
em analise, assim como seus desafios
tedricos e praticos, tratando-se de sua

Desafios do implementagdo. Compdem também
Framework esta categoria apontamentos
considerados  "provocagdes"  feitos
pelos especialistas, diante de suas
percepcdes sobre o framework. Sao
codigos essencialmente emergentes
dos dados.
Esta categoria diz respeito a gestdo de
competéncias organizacionais e
humanas, seus desdobramentos
Este tema ¢ constituido pelas Gestiio de tedricos e praticos. Trata-se de sua
categorias de analise "Gestao A operacionalizagdo nas organizagoes,
A Competéncias : Lo ~
de Competéncias", vinculados a sistemas da gestdo de
"Competéncias pessoas e ferramentas. E composta por
Organizacionais" e cddigos emergentes e outros dados a
"Competéncias Humanas". priori.

Competéncias Refere-se a assuntos ligados Nesta cat~eg0ria estdo representadas as
diretamente ao framework informagdes concernentes as
conceitual, assim como ao competéncias humanas, comentarios
tema em si, suas diversos sobre o tema, € seus
aplicabilidades e dificuldades A componentes tais Ccomo Trecursos,
no  desenvolvimento  do Competencias atribuicdes e responsabilidades. Ha

Humanas

conhecimento tedrico e

pratico.

também tipos diversos de
competéncias humanas apontados no
material empirico - relacionados ou
ndo a sustentabilidade. E composta por
codigos emergentes e dados a priori.

(Continua)
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(Conclusao)

A categoria diz respeito a
comentarios diversos sobre o tema, e
especificamente sobre as
Competéncias competéncias organizacionais
Organizacionais | contidas no framework conceitual
inicialmente proposto. E composta
por codigos emergentes e dados a

priori.
A categoria comporta assuntos
relacionados a gestao da

sustentabilidade nas organizagoes,
seus desafios e sua relagdo com a
estratégia organizacional, associados

. .o, S Sustentabilidade | ao framework conceitual inicial.
Sustentabilidade | criagdo do tema justifica-se na , .
Apresenta também entendimentos e

operacionalizagdo das analises . o
posicionamentos ~ conceituais e

junto a0 ATLAS ti. praticos, segundo os especialistas. E

composta por cddigos emergentes e
dados a priori.

Este tema representa apenas e
corresponde, portanto, a
Gestdo da categoria "Sustentabilidade". A

Fonte: Elaborado pela autora.

O préximo passo foi o de desenvolver visualmente as possiveis conexdes entre as
categorias de analise. Diante da particularidade dos temas definidos, porém, houve a opcao de
conduzi-los separadamente. Isso porque, a Andlise Geral do Framework, como a propria
nomenclatura diz, recai sobre uma visdo mais geral da proposta, focalizando potenciais de
validacdo e provocacdes diversas feitas pelos especialistas consultados. Além disso, as
conexoOes com grande parte dos codigos das categorias Gestao por Competéncias e Gestao da
Sustentabilidade ja seriam dedutivamente previstas. Os dois topicos a seguir apresentam as
duas analises separadamente e o terceiro encerra a andlise da Etapa Empirica I com uma

sintese e licdes apreendidas.

6.1.1 Analise Geral do Framework

Iniciando com o tema Analise Geral do Framework, foi gerada a matriz de co-

A i . . 1~ L
ocorréncia entre os codigos das suas respectivas categorias — “Validagdo Qualitativa e
“Possibilidades e Desafios do Framework”, a fim de evidenciar a existéncia e a quantidade de
associacdes, se fosse o caso. No Quadro 10 estdo dispostos os resultados obtidos, sendo que

os codigos em tom de verde mais escuro sao as co-ocorréncias de maior expressao.
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Quadro 10 — Matriz de co-ocorréncia entre Validagdo Qualitativa e Possibilidades e Desafios do Framework para
a Etapa Empirica I.

Possibilidades e Desafios do Framework

Possibilidades do

Desafios do framework
framework

Provocacao

Defini¢do Constitutiva e
Operacional

Validade de conteudo

Validade de face

Validacio
Qualitativa
N = O (N

Confiabilidade

DO DD | =t | it
—_— O | =

Validade preditiva _

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme o Quadro 10, a exce¢do dos cruzamentos entre Validade de conteudo,
Desafio do framework e Validade de face e Provocagdo, percebe-se que todos os codigos de
alguma maneira co-ocorrem nas transcri¢des das entrevistas dos especialistas. O maior
volume de associacdes estd entre Defini¢do constitutiva e operacional ¢ Possibilidades do
framework e Validade Preditiva e Desafios do framework, conforme destacado em verde
escuro.

Quanto ao codigo Defini¢do constitutiva e operacional, seu objetivo consistiu em
verificar se, na visao dos especialistas, os conceitos aplicados ao modelo apresentado seriam
realmente capazes de medir aquilo que pretende. Com base na defini¢do estabelecida sobre
entrega e com exemplos possiveis para as competéncias componentes do modelo, os
entrevistados discorreram sobre sua visdo e todos consentiram quanto a sua pertinéncia para a
gestdo estratégica de sustentabilidade.

A conexdo com o codigo Possibilidades do framework vai ao encontro destas
assertivas cujos comentarios remetiam ndo somente a visdo positiva quanto a utilizacdo da
no¢do de entregas, mas também acerca da coeréncia na elaboracdo do framework, da
simplificagdo de entendimentos que a abordagem de competéncias proporciona e sobre a
logica do alinhamento estratégico que permeia as conexdes no framework. Um dos
especialistas (AM) enxergou na abordagem das competéncias e na aplicagdo de entregas para
a gestdo da sustentabilidade, a possibilidade de expansdo na organizacdo dos entendimentos e
comportamentos desejados para a sustentabilidade, em acordo com a estratégia
organizacional, além da dindmica sistémica prevista.

Por outro lado, houve também comentéarios sobre a Defini¢cdo constitutiva e
operacional associadas aos codigos Desafios do framework e Provocagdo. Estas conexdes
mostram pontos de atengdo quanto a abordagem conceitual utilizada, que podem se tornar
desafios para a operacionalizagdo do modelo. Os dois trechos, na sequéncia, exemplificam

estas conexdes, respectivamente.



112

“Entdo é isso que eu estou sentindo falta, desta especificagdo nesse modelo. Se eu vou fazer
isso numa empresa tipo Gerdau, a Sustentabilidade Economica tem um tipo de perspectiva.
Se eu vou fazer no Senac, é outra coisa completamente diferente. Entdo, as competéncias sao
completamente diferentes”. (RR)

“Eu gosto da abordagem de competéncia (...). Mas, precisa ver se de fato o que se ta
entregando é o que se entende que se deve entregar em uma empresa dentro de uma logica
sustentavel. Ai vocé tem que pensar qual é a concepgdo de sustentabilidade que vocé ta
trabalhando”. (JB)

A fala do especialista RR concerne a concepcao das competéncias organizacionais €
das entregas para diferentes contextos organizacionais — o que deve refletir também para as
competéncias humanas. A preocupagdo do entrevistado encontra em partes reflexos na
proposta apresentada, pois enquanto framework teorico, prioriza-se uma visao contextual para
o conceito de sustentabilidade aplicado as diferentes organizagdes (Marrewijk & Werre,
2003), e essa prerrogativa irda permear as definicdes de competéncia — logo, também das
entregas — constituintes no modelo. Os desafios para a operacionalizagcdo das ideias contidas
no framework estao no estabelecimento dos limites para a flexibilizacdo e ajuste as diversas
realidades.

Por outro lado, € preciso esclarecer que as adequagdes as particularidades do negocio
ndo necessariamente tornam as competéncias para a sustentabilidade “completamente
diferentes”, conforme argumenta o especialista RR. De acordo com as prerrogativas do
framework conceitual inicial, as competéncias organizacionais e humanas definidas sdo
suficientemente genéricas para serem aplicadas de maneira pertinente em organizagdes de
qualquer setor, porte, localidade, enfim. Sendo um modelo orientador da gestao baseado numa
construgdo conceitual solida, a costumizagdo de entregas ou balanceamento estratégico no
desenvolvimento de uma ou outra competéncia, por exemplo, devem cobrir as necessidades
das organizac¢des em termos de adequacao.

Ja o comentario da especialista JB chama a atencao para a atribuicao dos significados
dados aos membros da organiza¢do em relacdo as entregas definidas para as competéncias
voltadas a sustentabilidade. Para este desafio, destaca-se a énfase na comunicag@o objetiva e
transparente sobre a concepg¢do e o funcionamento do framework, considerada uma exigéncia
inerente aos modelos de gestdo por competéncia (Zarifian, 2003). Ainda assim, admite-se que
disfungdes podem ocorrer e fornecer garantias sobre a uniformizacao da linguagem, o repasse
e compreensdo das informacdes deve ser preocupagdo constante na incorporagdo e

manutengao do framework nas organizacoes.
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No que tange a Validade de conteudo e sua co-ocorréncia com o cddigo Possibilidades
do framework, indica que a abordagem das competéncias e seus descritores (conceitos e
entregas) selecionados para compor o modelo representam uma amostra representativa do
universo de interesse. Para a especialista GC, as competéncias propostas sdo ndo somente
plausiveis e suficientes, como estdo de certa forma estdo/estavam faltando para a gestdo da
sustentabilidade:

“Eu acho que faz sentido ter essas competéncias e que também era necessaria a discussdo de
competéncias humanas”. (GC)

Mas, provocagdes foram feitas a respeito da suficiéncia conceitual sobre
sustentabilidade, como propde o framework apresentado. A conexdo entre os codigos
Validade de conteuido € Provocagoes ¢ exemplificada no trecho abaixo:

“O que eu tenho um pouco de duvidas, ja que nos estamos pensando em competéncias em um
nivel mais humano e olhando la na frente, é se o TBL vai ser suficiente” (VS).

Quanto a esta provocacdo, o argumento ¢ pela escolha tedrica que fundamenta o
framework. Como ja esclarecido, as criticas feitas ao TBL sdo admitidas, assim como as
perspectivas mais abrangentes sobre pilares ou dimensdes da sustentabilidade. Contudo, a
abordagem do TBL continua a ser amplamente utilizada nos meios académico e empresarial,
uma inspiracdo para a pratica da sustentabilidade nas organiza¢des (Hogevold et al., 2015),
mesmo apds mais de uma década de sua criagdo. E possivel que futuramente outras visdes
venham a receber destaque semelhante, mas ndo ¢ o caso de dificultar a operacionalizagdo do
framework em pauta no momento.

Para a Validade de face, por um lado, as Possibilidades do framework enfatizam a
simplicidade e “disposi¢ao didatica” do modelo, interessante para sua operacionalizagdo e
assimilacdo nas organizagdes, segundo o entrevistado AM. Por outro lado, a conexdao com
Desafios do framework, diz respeito a incerteza que poderd surgir na incorporacdo da
linguagem do framework por uma organizacgao, pois apesar de fundar-se em uma construgao
logica, ainda assim esta apropriagdo serd uma “aposta”. E razoavel, portanto, atribuir o
desafio na identificagdo da linguagem do framework com a linguagem existente em
determinada organizagdo que poderd operacionaliza-lo.

O codigo Confiabilidade abarca reflexdes acerca do nivel de precisdo com que os
conceitos componentes do modelo sao mensurados, principalmente para referenciar ganhos

em desempenho. Em sua co-ocorréncia com Possibilidades do framework, a assertiva quanto
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a confiabilidade do modelo apresentado para o desempenho individual ¢ inclusive transposta
para o contexto de trabalho do entrevistado JS, conforme trecho a seguir:

“Entdo, eu creio que podemos melhorar com esse tipo de coisa que vocé ta sugerindo, sem
duvida, sem duvida. Precisariamos entender, como eu te falei, quais sdo as coisas que fazem
sentido pra serem incorporadas”. (JS)

Outro especialista, apesar de concordar com a provavel precisdo das entregas
indicadas na mensuragdo das competéncias, acrescenta que a questao dos “valores” poderia
contribuir nesse aspecto. A passagem seguinte exemplifica a conexdo entre um trecho
vinculado a Desafios do framework com o codigo Confiabilidade:

“Acho que esses exemplos de entregas sdo interessantes pra tu poder ver o que tu ta falando
e o que tu entrega mesmo. Acho que so tu ter uma outra coluna aqui, ndo sei como tu
chamaria, mas assim, tipo a confirmagdo dos valores, se tu tem valores que tu diz que tem”.
(LFN)

O entrevistado LFN, alerta para a questdo do valor, como componente essencial na
avaliacdo do desempenho individual em direcdo a sustentabilidade. Assim como Maggi
(2006), considera-se o “valor” como constituinte da competéncia humana, sendo que sua
avaliagdo resulta na verificagdo da aderéncia da pessoa em relagdio aos valores
organizacionais (Fernandes, 2013). Além disso, do mesmo modo que Bonn a Fischer (2011) e
Smith e Sharicz (2011), acredita-se em uma correlacao entre sustentabilidade e valores, seja
da organizag¢ao ou do sujeito que dela faz parte.

No entanto, admite-se que no proprio embasamento tedrico e desenvolvimento da
proposta para a dindmica do framework em ambiente empirico, este ponto referente aos
valores organizacionais ¢ pessoais ndo ¢ abarcado em profundidade. Apesar de se
compreender a razoabilidade dos argumentos do entrevistado, admite-se que a robustez
exigida para contemplar tais noc¢des fugiria a capacidade do escopo do trabalho no momento.
Logo, esta ¢ uma limita¢do reconhecida na proposta desta tese.

Quanto a associacao com o codigo Provocagdo, o comentario da especialista JB € o de
que mesmo a estruturacdo de um sistema de avaliagdo de competéncias humanas e
organizacionais ndo garante objetivamente que elas irdo acontecer do modo como previsto
pela organizacdo. Isso, em razdo das disfungdes entre o estabelecido e o discursado pela
organizagao, entre o compreendido e o realizado pelas pessoas:

“.. se percebe uma diferen¢a muito grande entre o que a instituicdo diz que tem que ser as
competéncias, ou como elas devem ser, e o que as pessoas entendem o que é a competéncia e
o que elas realmente fazem. Ha um gap enorme ali.” (JB)
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Dutra (2001) ja& havia alertado que o fato de uma pessoa deter uma competéncia, nao
implica necessariamente que a organizacdo se beneficie diretamente deles. Neste caso, o autor
supde que a pessoa nao “aplique” a competéncia no trabalho, ainda que a detenha. O que a
entrevistada chama a atengdo ¢ para a situacdo em que a pessoa acredite que tenha a
competéncia especificada pela organiza¢do, quando na verdade isso ndo ocorre — a situacao
revela entdo uma incompreensdo sobre tal competéncia — o que significa, o que se espera
enquanto entrega. O estudo de Brunstein e Leite (2014) corrobora com esta provocagdo ao
depararem-se com a incompreensdo, a inseguranca ¢ hesitagdes de gestores em relacao ao
desenvolvimento de competéncias para a sustentabilidade. Admitidamente, a provocagao
apontada pela entrevistada podera representar um desafio para a operacionalizacdo do
framework de gestdo da sustentabilidade em proposi¢ao. No entanto, esta ndo ¢ uma limitacao
exclusiva para esta proposta, mas provavelmente aos modelos de gestdo articulados por
competéncias, em geral.

Enfim, quanto & Validade Preditiva, cujo objeto de analise compreende a contribuicao
potencial do desenvolvimento dos conceitos que moldam o modelo para melhores
desempenhos individuais e organizacionais, foram apontadas possibilidades, desafios e feitas
provocagdes. Uma das assertivas no codigo Possibilidades do framework concerne a
viabilidade de inserir as competéncias propostas nos subsistemas de gestdo de pessoas e entdo
orientar o desempenho do individuo desde seu recrutamento a sua progressao na organizacao,
segundo o entrevistado JD. Outra possibilidade esta na melhoria do desempenho de uma
organizagdo, em relacdo a sustentabilidade, que estd em estagio inicial de sua adogao — o
framework ¢ uma referéncia adequada, pode ser um ponto de partida, na visao do especialista
RR.

Os codigos Desafios do framework e Provocagoes, respectivamente, envolvem
comentarios justificados sobre a suficiéncia da gestdo por competéncias como Unica
ferramenta organizacional direcionada para a sustentabilidade, de acordo com o especialista
JS, e sobre a abstracdo e generalizagdo caracterizadas na elaboragdo do framework, de acordo
com a entrevistada JB. Estes trechos sdo expostos na sequéncia:

“Agora, eu tenho uma duvida se apenas a gestdo de competéncias é capaz disso. Eu te diria
que aqui, nos temos a gestdo de competéncias — beleza, maravilha, é necessario para o
desenvolvimento, etc.. Mas, em paralelo tem a nossa descri¢do de visdo estratégica de longo
prazo, em paralelo tem a discussdo dos nossos objetivos de curto prazo e de médio prazo,
tem processos existentes que facilitam a incorporag¢do da sustentabilidade. Imaginar que so
pelo lado de focar o desenvolvimento das competéncias de cada individuo sera suficiente, eu
ndo sei se serd suficiente”. (JS)
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“Entdo, de modo geral, a minha preocupagdo, olhando para o seu modelo, ¢ que quando
vocé chama isso aqui tudo de competéncia (...) eu posso tirar esse contexto de
sustentabilidade e ele serviria pra N trabalhos! Elas sdo tdo genéricas que eu ndo sei até que
ponto elas contribuem para o desenvolvimento da organizagdo em dire¢do a sustentabilidade.
Conceitualmente, sim. (...) Talvez esse modelo ajude. Pode contribuir para entregas
melhores, pode contribuir para uma gestdo melhor. Eu ndo tenho duvidas que esse modelo
vai contribuir de alguma forma. Mas, tem limitagoes”. (JB)

O primeiro comentario implica a ciéncia de que, embora a gestdo por competéncias
seja viavel e relevante para a gestdo da sustentabilidade, ndo ¢ absoluta. Para o framework em
pauta, ha entdo o desafio de oportunizar a conjugagdo e sincronizar sua operacionalizacao
com outras ferramentas de gestdo. A trecho da entrevistada JB, por sua vez, ressalta o
potencial do framework em contribuir para melhores desempenhos, desde que mais
especificamente detalhado e explicito quanto as suas definicdes. O aprimoramento neste

sentido, torna-se um desafio para ser superado.

6.1.2 Gestdo da Sustentabilidade e Competéncias

Em sequéncia, o mesmo exercicio de analise foi aplicado, mas para a andlise das inter-
relagdes entre os temas Gestdo da Sustentabilidade e Competéncias. Inicialmente, foram
cruzados na matriz de co-occoréncia todos os codigos de cada categoria. Os resultados
obtidos encontram-se no Quadro 11, em que foram dispostos apenas os codigos com ao
menos uma co-ocorréncia, em fun¢do de melhor visualizacdo e dado o panorama geral
encontrado. Apds a consulta a todas as co-ocorréncias no material das entrevistas, devido ao
volume de conexdes encontradas, optou-se por priorizar nas analises subsequentes as de maior

incidéncia nos tons mais escuros de verde.
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Quadro 11 — Matriz de co-ocorréncia entre Gestdo da Sustentabilidade e Competéncias, para a Etapa Empirica 1.

Fonte: Elaborado pela autora.
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A categoria “Competéncias Organizacionais” ¢ a que apresenta a menor quantidade de
associagdes com a categoria “Sustentabilidade”, esperada por ndo ter sido o foco primeiro das
entrevistas e justificada pela extensao de discussodes anteriores (Bansi, 2013; Galleli, 2013;
Galleli et al., 2014; Mocato-de-Oliveira, 2014). Nesta categoria, a maior frequéncia de co-
ocorréncia esta entre os codigos Gestdo da Sustentabilidade e Competéncias
Organizacionais. As falas que suportam tais co-ocorréncias dizem respeito a concordancia
sobre a viabilidade da conexdo de abordagens. Conforme argumentado anteriormente, o tema
ja € em alguma medida explorado na academia (Wilkinson et al., 2001; Murthy, 2012;
Borland et al.,, 2014) e, pela visdo de especialistas na 4rea, as evidéncias nesta tese
corroboraram com a pertinéncia da gestdo da sustentabilidade a partir das competéncias
organizacionais.

Em sequéncia, ¢ possivel observar que a maior incidéncia de co-ocorréncia com 0s
codigos da categoria “Sustentabilidade” encontra-se na categoria “Competéncias Humanas”:
todos os cddigos da primeira co-ocorrem ao menos uma vez com o codigo Competéncias
humanas para a sustentabilidade da segunda, sendo o maior destaque para Sustentabilidade e
estrategia organizacional. O trecho a seguir exemplifica uma situacdo em que estes dois
codigos foram atribuidos, assim como o cédigo Gestdo da Sustentabilidade, da categoria
“Sustentabilidade”.

“Entdo, essa correlagdo entre as competéncias humanas de sustentabilidade e as
competéncias essenciais da organiza¢do sdo fundamentais pra vocé ter um didlogo direto
com a organiza¢do ndo pelo canal de sustentabilidade, mas pelo canal da visdo do
desenvolvimento organizacional, de quem coordena processos de desenvolvimento
organizacional, de quem coordena desenvolvimento de pessoas, quem trabalha o
planejamento estratégico da organizagdo.” (DN)

Na fala da entrevistada DN extrai-se o argumento de que competéncias humanas para
a sustentabilidade e competéncias organizacionais ‘“‘essenciais” (no sentido exposto por
Prahalad e Hamel (1990)) devem estar conectadas a fim de refletirem o planejamento
estratégico da organizagdo. O posicionamento da especialista vai de encontro com as
preocupacoes ja consideradas de que a auséncia de coesdo estratégica na gestdo da
sustentabilidade e o desenvolvimento desarticulado de competéncias especificas podem gerar
processos desintegrados que, inclusive, poderdo acarretar prejuizos econdmicos, sociais €
ambientais (Munck, Munck & Borim-de-Souza, 2011).

A este respeito, € prerrogativa do framework a possibilidade de que as competéncias
organizacionais ¢ humanas que o compdem sejam incorporadas nas competéncias ja

existentes na organizagdo — no caso apontado pela especialista, as competéncias
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organizacionais “essenciais”. Mas, este ndo ¢ o caminho exclusivo para a aproximag¢do com a
estratégia. Conforme explicitado, aplicado ao ambiente organizacional, um ponto primordial
para a dinamica do framework ¢ o alinhamento estratégico que permite além da conexdao com
competéncias essenciais, mas com o processo de formulacdo e implantacdo da estratégia,
estendendo-se por toda a organizagdo. Ainda assim, o reflexo e/ou a coexisténcia das
competéncias propostas no framework com as competéncias essenciais institucionalizadas nas
organizagoes ainda parece um desafio para sua operacionalizagao.

Outro codigo atribuido a estes mesmo comentarios da entrevistada DN foi o Lider que,
todavia, ndo se inclui nas categorias em andlise no momento. De qualquer maneira, vale o
apontamento na fala da especialista que corrobora com as indicagdes do framework acerca da
relevancia do papel desses atores organizacionais, especialmente daqueles em nivel
estratégico, uma vez que possuem a visao holistica, de longo prazo e a responsabilidade de
coordenar e influenciar pessoas (Kassel, 2011; Smith & Sharicz, 2011).

Associado a este assunto, vale um breve destaque para as co-ocorréncias entre o
codigo Competéncias humanas para a sustentabilidade, da categoria “Competéncias
Humanas”, e Profissional de Sustentabilidade, da categoria “Sustentabilidade”. Os trechos
das entrevistas que provocam tais conexdes sdo provenientes de falas que trazem a questdo
das competéncias de um profissional de sustentabilidade (quais s3o, se sdo diferentes ou nao
de outros profissionais nas organizacdes), principalmente do especialista AM. A entrevistada
GC, porém, traz uma reflexao relevante, conforme trecho a seguir:

“Pra mim, cada vez mais elas [competéncias humanas para a sustentabilidade] deviam ser
menos e ser comuns a todas as pessoas e ndo sO a gestores e a profissionais de
sustentabilidade. Elas deveriam ser de fato comuns a todas as pessoas, dado que eu tenho
essa bandeira [da sustentabilidade] e entdo qualquer pessoa que poe o pezinho nessa

organizagdo ela deveria estar preocupada ou deveria ser desenvolvida pra ter aquele tipo de
entrega”. (GC)

Compartilha-se da preocupacgdo da entrevistada. Mas, a despeito de se sugerir que as
competéncias humanas para a sustentabilidade sejam estimuladas para todos os atuantes na
organizagdo, no caso do framework em pauta, a proposta destina-se especialmente a gestores
de niveis mais altos na hierarquia organizacional, ou seja, em nivel estratégico. O que poderia
ser possivel de ser estendido a todos na organizacdo seriam os valores pessoais para a
sustentabilidade, as tidas competéncias mais comuns para a sustentabilidade em acordo com a
literatura académica, vide Quadro 4. Esta poderia ser uma solugdo para o nivelamento das

posturas para agir em relagdo a sustentabilidade de todos os membros da organizacao.
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Além disso, a justificativa da relevancia estratégica dos lideres em relagdo ao tema nas
organizagdes ¢ apresentada em diversos estudos (DuBois & DuBois, 2012; Osagie et al.,
2014; Wasiluk, 2013). Todavia, vale considerar a extensdo da proposta para todos os
profissionais em posic¢ao de lideranca, ja que se pretende que a incidéncia da sustentabilidade
seja holistica e ndo isolada em determinada hierarquia. A prépria entrevistada GC sugere que
niveis de complexidade possam ser trabalhados nesse sentido, um ponto a ser desenvolvido no
framework.

Enfim, na categoria “Gestao por Competéncias” hd consideravel co-ocorréncia entre o
codigo Gestdo por competéncias e os codigos Gestdo da Sustentabilidade — alids, a maior
expressdo de co-ocorréncias nos codigos analisados — e Sustentabilidade e estratégia
organizacional, da categoria “Sustentabilidade”. Os trechos a seguir dizem respeito a primeira
associacdo, entre Gestdo por competéncias € Gestdo da Sustentabilidade, dos especialistas JS
e GC, respectivamente.

“Sim, sim, se vocé olhar a sustentabilidade pelo tripé, sem duvidas as competéncias ajudam a
materializar a sustentabilidade no dia a dia das pessoas, da organizagdo. Porque as
competéncias ajudam a orientar de alguma forma o que se espera das pessoas na sua
evolugdo. Entdo isso, inclusive, pra identificar suas necessidades de capacita¢do, de
desenvolvimento (...). As competéncias, sem duvida, quando vocé cria marcos de referéncia —
e as competéncias sdo marco de referéncia — eles ajudam a fazer a andlise de gaps né, e
dessa forma vocé pode fazer com que o grupo evolua.” (JS)

“O que eu tenho percebido nas organizacoes em que existe sim essa bandeira da
sustentabilidade, que tem uma preocupagdo com a sustentabilidade, ndo é nem criar mais
competéncias, mas de vocé mexer nas descrigoes daquelas que ja tem. (...) Aqui, vocé tda
dando nomes mais especificos, ai em outras organizagoes, eu sinceramente ndo vejo tanta
necessidade de vocé mexer no nome de batismo, mas, vocé deixar mais explicito na descri¢do
e particularmente nas entregas.” (GC)

Os comentarios do especialista JS remetem as possibilidades no desenvolvimento das
pessoas, com efeitos para processos avaliativos, € em como isso pode beneficiar a
concretizagao da sustentabilidade na organizacao. Compartilha-se desta constatagdo, pois €
sabido que o desenvolvimento de competéncias humanas contribui para a mudanca de atitude
em relacdo as praticas de trabalho e para a percep¢ao da realidade, além de incidir sobre a
formagao das pessoas (Bitencourt, 2005; Boyatziz, 2008). E, se a sustentabilidade requer,
acima de tudo, mudangas internas e externas, a aproximacao a logica da gestdo por
competéncias torna-se pertinente no contexto de gestao. Nesse sentido, a fala do entrevistado
JS reforga as justificativas para a proposicdo do framework representativo das inter-relagdes

entre estratégia, competéncias organizacionais € humanas para a gestdo da sustentabilidade e,
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simultaneamente, avigora a ideia de que este desenvolvimento deve ser acompanhado e
avaliado — o que ainda apresenta espacgo de aprimoramento.

A entrevistada GC, por sua vez, menciona o “nome de batismo” nas competéncias
sugeridas pelo framework. Estes comentarios fazem referéncia a questdo da contextualidade
em que esté inserida a gestdo por competéncias numa organizagdo (De Carolis, 2003; Spanos
& Prastacos, 2004), envolta pela historia, pela cultura organizacional, pela natureza do
negdcio, etc.. Embora o framework tenha sido elaborado sob a premissa de respeitar a
idiossincrasia das competéncias da organizacdo, por outro lado, também carrega termos,
conceitos e orientacdes proprias. Esta preocupacado ja foi mencionada por outros especialistas,
mais especificamente apontando o desafio na defini¢do constitutiva e operacional do
framework. Vale, portanto, reforgar cuidados neste ponto.

Com relacdo as co-ocorréncias entre os codigos Gestdo por competéncias €
Sustentabilidade e FEstratégia Organizacional, a passagem abaixo refere-se a fala da
entrevistada DN, com associacdo também ao codigo Competéncias humanas para a
sustentabilidade da categoria “Competéncias Humanas”.

“Aqui [refere-se as competéncias humanas especificas] vocé tem que ta alinhado ao projeto
de desenvolvimento de competéncia da organiza¢do. Ndo da pra trabalhar isso como uma
coisa por fora. Por fora é marginal, por fora é secundario, por fora acaba ndo sendo
essencial. E num mundo de recursos escassos, de esfor¢os escassos, as organiza¢oes vao pro
essencial, ndo vao pra aquilo que é adicional, secundario.” (DN)

Para esta especialista, as competéncias humanas para a sustentabilidade precisam estar
vinculadas ao desenvolvimento de competéncias da organizacdo e ndo serem trabalhadas
como projetos a parte, pois estariam fadadas ao insucesso. Estes comentarios reforcam a ideia
de que competéncias humanas e organizacionais devem fazer parte de uma mesma proposta
logica e estratégica de desenvolvimento organizacional — assim como sugere o framework.
Mesmo constituido de competéncias especificas voltadas a sustentabilidade (Osagie et al.,
2014), prevé-se a integragdo destas de maneira transversal na organiza¢do, como linhas
horizontais (Berényi, 2012), e ndo como um projeto secunddrio e a parte como destaca a
entrevistada.

A questao apontada pela entrevistada DN, talvez, esteja em um patamar superior que
aos desafios particulares do framework, ou seja, o obstaculo estd em como inserir a proposta
da gestdo da sustentabilidade de maneira estratégica no dia a dia dos gestores e empregados

na organiza¢do da mesma forma como outros assuntos sao tratados.
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Enfim, as andlises realizadas permitem inferir que os temas Gestao da Sustentabilidade
e Competéncias sdo inter-relacionados, na visdo dos especialistas consultados. Alguns pontos,
entretanto, apresentam conexdes mais significativas que outras. Os resultados indicados na
matriz de co-ocorréncia, no Quadro 11, orientam melhor esta compreensdo, a partir da
visualiza¢dao de uma rede de conexdes, elaborada com auxilio do ATLAS t.i. Sendo assim, na
Figura 6 estdo representadas as conexdes entre os temas e suas categorias, a partir das setas
pontilhadas em vermelho, os primeiros na cor cinza e os Ultimos na cor azul. Os codigos, na
cor alaranjada, concretizam as relagcdes encontradas, sendo que as setas em preto com a
denominacdo “é parte de”” dizem respeito a sua categoria de origem, enquanto que a indicacao

“esta associado” demonstra as co-ocorréncias entre um co6digo e outro, uma categoria e outra.

Figura 6 — Visualizag¢do da rede de conexdes para Gestdo da Sustentabilidade e Competéncias, para a Etapa
Empirica I.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Nota-se pela Figura 6 que os temas sao inter-relacionados diretamente por meio das
conexoes entre as categorias “Sustentabilidade” e “Gestao de Competéncias”, dado o volume
das co-ocorréncias, principalmente entre os codigos Gestdo da Sustentabilidade e

Sustentabilidade e Estratégia com Gestdo por Competéncias. O codigo Profissional de
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Sustentabilidade, da primeira, conecta-se ao codigo Competéncias Humanas para a
Sustentabilidade e, entdo, conecta-se a categoria “Competéncias Humanas”, e,
conseguintemente, associa-se a categoria “Competéncias Organizacionais”. Importante
salientar que a rede ndo se limita a esta visualizagdo, uma vez que outras conexdes foram
encontradas na matriz de co-ocorréncia (Quadro 11), mas sim, demonstra as principais inter-

relagdes apontadas nas analises.

6.1.3 Sintese e Li¢oes Apreendidas da Etapa Empirica |

As redes de conexOes entre os temas Analise Geral do Framework, Gestio da
Sustentabilidade e Competéncias até entdo feitas em separado, podem ser condensadas em
uma unica rede, conforme a Figura 7. Novamente, os temas estao representados na cor cinza e
as categorias demarcadas em azul. As setas em preto com a denominagdo “é parte de”
marcam as categorias de origem das subcategorias presentes. As setas marcadas com “esta
associado” indicam as relagdes encontradas provenientes das co-ocorréncias. As setas

pontilhadas em vermelho marcam as conexdes entre tema e categorias.

Figura 7 — Visualizagdo da rede de conexdes entre Analise Geral do Framework, Gestao da Sustentabilidade e
Competéncias, para a Etapa Empirica 1.
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E possivel perceber, pela Figura 7, que todos os trés temas de analise da Etapa
Empirica I estdo de alguma forma associados entre si. Os temas Analise Geral do Framework

e Competéncias associam-se diretamente pelas conexdes entre a categoria “Validacao
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Qualitativa”, do primeiro, e “Competéncias Humanas”, “Gestdo de Competéncias” e
“Competéncias Organizacionais”, do segundo; e entre “Possibilidades e Desafios do
Framework” e “Gestao de Competéncias”. O tema Competéncias ¢ ainda conectado ao tema
Gestdo da Sustentabilidade através das associagdes diretas entre as categorias “Gestdo de
Competéncias” e “Sustentabilidade”. Esta ultima, do mesmo modo, a partir das relagdes
diretas com “Validagdo Qualitativa” e “Possibilidades ¢ Desafios do Framework” evidencia a
ligacdo entre os temas Andlise Geral do Framework e Gestao da Sustentabilidade.

Diante dos dados apresentados e analisados, foi possivel constatar a concordancia
geral sobre a viabilidade tedérica e empirica da proposta, das conexdes entre as abordagens
para a gestdo estratégica da sustentabilidade a partir das competéncias. As corroboragdes
foram apontadas com mais énfase na categoria “Andlise Geral do Framework”, na analise
sobre a “Validacdo Qualitativa” e as ‘“Possibilidades do Framework”. O fato de os
especialistas consultados terem alguma experiéncia nas areas que envolvem as tematicas
contribuiu para uma visdo mais acurada sobre o assunto, seja para assertivas positivas, criticas
mais pontuais e sugestoes de melhoria.

Nesse sentido, as entrevistas cumpriram também seu objetivo ao proporcionarem a
apreensdo de algumas licdes em forma de desafios, que deverdo ser cumpridos para aprimorar
a proposta inicial do framework conceitual. Estes se resumem em quatro desafios de ordem

teodrica e quatro desafios de ordem pratica, conforme o Quadro 12.

Quadro 12 — Desafios para o aprimoramento do framework conceitual inicial.

- Detalhar e explicitar o framework quanto as suas defini¢oes.

- Estender a proposta de competéncias humanas para todos os profissionais, da
organizagao.

Desafios de ordem tedrica ~ - —
- Apresentar recomendagdes para o desenvolvimento das competéncias

- Oportunizar a conjugag¢do e sincronizar sua operacionalizacdo com outras
ferramentas de gestao.

- Rearranjar e/ou flexibilizar os componentes conceituais (nomenclaturas e
terminologias) do framework para diferentes realidades organizacionais.

- Facilitar a incorporacdo e/ou a coexisténcia das competéncias propostas no
framework com as competéncias essenciais institucionalizadas nas organizagdes

Desafios de ordem pratica | - Propiciar a identificacdo da linguagem do framework com a linguagem
existente em determinada organizacdo que poderd operacionaliza-lo.

- Promover a assimilagdo dos significados dados pelos membros da organizagao
em relagdo as definigdes e entregas para as competéncias voltadas a
sustentabilidade.

Fonte: A autora.

Entende-se que os desafios de ordem tedrica correspondem a ajustes necessarios para
ampliar a robustez e solidez da constituicdo do framework, a fim de que possa ter maior

alcance quando de sua aplicabilidade, seja dentro de uma determinada organizacdo ou mesmo
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para atender a diversos tipos de organizagdes. Quanto aos desafios de ordem pratica, nota-se
que, em comum, estd a adequacdo do framework a determinada organizacdo — seu setor e
natureza do negdcio; competéncias existentes; comunicagdo; enfim, processos e cultura.

Dado o arcabougo tedrico sob o qual o framework ¢ fundamentado, quanto aos
desafios teodricos, caminhos podem ser apontados para sua resolu¢do. Em contrapartida,
quanto aos desafios praticos, compreende-se que para supera-los seria necessaria a aplicagao
do framework em um ou mais contextos organizacionais, o que, em decorréncia, poderia
alavancar ainda novos desafios. Em todo caso, sugestdes podem ser feitas para que estes ja
identificados possam ser trabalhados e qui¢a superados. Esta discussdo sera feita no Capitulo
7, com a revisdo do framework e a apresentacdo de uma proposta final para o mesmo.

Descritos e discutidos os dados levantados a partir das entrevistas da Etapa Empirica I,
o proximo topico € dedicado a analise e discussao dos dados obtidos na Etapa Empirica II, na

consulta as empresas.

6.2 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS DA ETAPA EMPIRICA 11 — ESTUDOS DE CASO

Para a Etapa Empirica II, vale lembrar que as empresas Braskem e Itau-Unibanco
consistiram nas unidades de andlise pesquisadas, com vistas a investigar em ambiente
empirico as inter-relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais ¢ humanas para a
gestdo da sustentabilidade. As analises, portanto, tiveram por foco o framework conceitual
elaborado e apresentado anteriormente (vide Figura 4), no sentido de buscar evidéncias de sua
pertinéncia, confirmacdes e refutacdes sobre sua construgdo teorica, além de facilitadores e
dificultadores de sua operacionalizagao.

As transcrigdoes de 19 entrevistas e 16 documentos compuseram uma unica unidade
hermenéutica no ATLAS t.i., totalizando 35 documentos primarios. Inicialmente, na
condensa¢do dos dados, o processo de codificacdo deu-se tanto pela emergéncia dos codigos
nos dados, quanto pela orientacdo no codebook e no roteiro flexivel das entrevistas. Ao total,
foram atribuidos 62 cddigos, para 1959 citagdes. Nos Apéndices F e G estdo as nuvens de
codigos criadas nesta andlise, em que a primeira ¢ organizada por groudedness € a segunda
organizada por densidade.

Como exemplo, os codigos constantes no codebook foram Competéncia Humana para
a Sustentabilidade, Gestdo Socioambiental, Sustentabilidade Ambiental, entre outros termos
cujos conceitos foram desenvolvidos ao decorrer da tese. Ademais, para a codificagdo

referente a temadtica vinculada a estratégia, foi utilizado o template elaborado por Hourneaux
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Junior et al. (2017), conforme Anexo 2. Assim como nas andlises da Etapa Empirica I, as
codificagdes com codebook seguiram uma abordagem mais dedutiva, em que as citagdes
foram marcadas ao fazerem mencao ao conceito do codigo, direta ou indiretamente. Por
exemplo, nos documentos, as mengdes literais a visdo da organizagdo estudada, foram
codificadas com o cddigo de mesmo nome (ou seja, Visdo).

Ja entre os codigos emergentes estdo, por exemplo, Desenvolvimento do lider em
sustentabilidade, Sustentabilidade e estratégia, Entrega Competéncia Humana, entre outros.
Com relagdo a temadtica sobre estratégia, além do template supramencionado, dois outros
codigos foram aplicados: Vantagem competitiva e Objetivos Taticos. Nestas codificagdes,
realizadas por uma abordagem mais indutiva, as citagdes foram vinculadas ao codigo quando
literalmente o mencionassem ou remetesse a ideia de. Por exemplo, quando o entrevistado
comentasse sobre algum resultado advindo de acdes organizadas e focalizadas, a partir da
mobilizagdo de recursos (geralmente através de exemplos), o codigo Entrega Competéncia
Humana era atribuido.

Feitas a codificacdo e a devida revisao, passou-se para a identificagdo de relagdes e
para o agrupamento dos codigos em super coddigos, que deram origem as categorias de
analise. Ao total, foram criados 11 super codigos. Estas consolidacdes foram feitas a partir do
no gerenciador “Code Link” e das combinagdes da Matriz de Co-ocorréncia. Depois de
estabelecidas as conexdes pelo “Code Link”, foram colocados na matriz todos os cddigos nas
colunas versus todos os codigos nas linhas, a fim de evidenciar todas as associacdes
admissiveis no material empirico em andlise. As conexdes ja existentes foram
confirmadas/revisadas e novas estabelecidas quando pertinente. As rotulacdes das conexodes
foram “¢”; “faz parte de” foram dadas pela pesquisadora com base na fundamentacdo tedrica,
no codebook e nas proprias citagdes encontradas no material empirico, diante dos resultados
da matriz.

Assim como na analise da Etapa Empirica I, a criacdo de super cddigos propiciou a
identificacdo de familias entre eles, um agrupamento mais genérico, que deu origem aos
temas de andlise dos dados. No Quadro 13, estdo expostos, da direita para a esquerda, os
temas provenientes das familias formadas, as categorias de andlise, criadas a partir dos super

codigos, e os codigos correspondentes.
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Quadro 13 — Temas, categorias de analise e codigos dos dados da Etapa Empirica II.

Tema
(Familias)

Categoria de Analise
(Super Cédigos)

Codigos

Estratégia
Organizacional

Estratégia Organizacional

Analise do ambiente; Cadeia de valor;
Competitividade; Direcionadores
estratégicos; Estratégia organizacional;
Missao; Objetivos estratégicos;
Objetivos taticos; Planejamento
estratégico; Stakeholders;, Valores da
Organizagdo; Visao.

Competéncias

Competéncias Humanas

Atitude da equipe; Competéncias
Humanas; Conhecimento da equipe;
Conhecimento do lider; Experiéncia;
Valores pessoais.

Gestao de Competéncias

Avaliagdo de desempenho; Entrega
competéncia  humana; Niveis de
complexidade; Programa de

desenvolvimento individual.

Sistemas de Gestdo de Pessoas

Desenvolvimento de lider;
Desenvolvimento de pessoas;
Recrutamento e Sele¢do; Remuneragdo
por desempenho; Valoriza¢do de pessoas

Competéncias Humanas para a
Sustentabilidade

Competéncias  Humanas para a
Sustentabilidade; Gestdo Ecoeficiente;
Gestdo Socioambiental; Gestio
Socioecondémica; Inovacdo Ambiental;
Inovag¢do Econdmica; Inovagdo Social;
Desenvolvimento da  equipe em
sustentabilidade; Desenvolvimento de
lider em sustentabilidade.

Valores Pessoais para a Sustentabilidade

Competéncia Antecipatoria;
Competéncia Estratégica; Competéncia
Interpessoal; Competéncia Sistémica;
Habilidade em lidar com a diversidade;
Cooperagao.

*Competéncia
organizacional
central

Sustentabilidade Organizacional.

Competéncias
Organizacionais para
a Sustentabilidade

*Competéncias
organizacionais
chave

Sustentabilidade
Sustentabilidade
Sustentabilidade Social.

Ambiental;
Econdémica;

*Competéncias
organizacionais de
suporte

Ecoeficiéncia;
Socioecondmica;
Socioambiental.

Insercao
Justica

Gestdo da
Sustentabilidade

Sustentabilidade

Area de sustentabilidade; Estratégia de
sustentabilidade; Gestido da
sustentabilidade  via  competéncias;
Profissional de sustentabilidade; Relagdo
da area com a sustentabilidade;
Sustentabilidade e Estratégia;
Sustentabilidade e Valor.

Fonte: Elaborado pela autora.

koo

Legenda:

operacionalizag@o de ferramentas no Atlas t.i.

identifica super codigos utilizados como “sub categorias” de analise, em virtude da melhor

O Quadro 13 demonstra conexdes entre 46 codigos e seus agrupamentos em 11

categorias de analise e, subsequentemente, na formagao de trés temas. O agrupamento de um
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codigo e uma categoria de andlise deu-se quando a associagdo do primeiro foi identificada
como “¢” ou “faz parte de” em relagdo ao segundo. Alguns cddigos receberam apenas a
denominacdo “estd associado” em suas conexodes com super codigos, demonstrando apenas
associacoes indiretas com outros super codigos ou temas. Este ¢ o caso, por exemplo, do
codigo Cultura Organizacional, que inclusive possui a maior quantidade de citagdes
atribuidas (vide Apéndice F).

A partir do exposto no Quadro 13, faz-se necessario esclarecer as designacdes para
cada tema e cada categoria de analise. Novamente, aos codigos ndo cabe este mesmo
raciocinio, pois representam apenas um significado simbolico para as informagdes descritivas
ou inferenciais (Miles et al., 2014). A excecdo esta para a maioria dos codigos da categoria
Estratégia Organizacional, cujo significado ¢ dado a priori, por Hourneaux Junior et al.
(2017), vide Anexo 2; para os cdodigos da categoria Competéncias Organizacionais para a
Sustentabilidade, cujos significados encontram-se no Quadro 3, e para alguns codigos da
categoria Competéncias Humanas para a Sustentabilidade, para os quais os significados estdo
dados no Quadro 5. Estdo expostos no Quadro 14 os entendimentos sobre os temas e as

categorias de analise.



129

Quadro 14 — Designagdes para os temas e as categorias de analise da Etapa Empirica I1.

Categoria de

Tema Designacoes Analise Designacoes
Este tema representa apenas e Esta categoria de analise compreende
corresponde p o rtanttz) N 0s elementos da estratégia
D ’ p oo on s organizacional  conforme  proxi
" categoria Estratégia . . .
Estratégia Oreanizacional”. A criacio do Estratégia definida por Hourneaux Junior et al.
Organizacional & L ¢ Organizacional | (2017). Ademais, foram
tema justifica-se na 1
. S 1 acrescentados os codigos emergentes
operacionalizagdo das analises g e e -
unto a0 ATLAS i Objetivos  taticos” e ‘“Vantagem
! - competitiva”.
Nesta categoria, estdo informagdes
Competéncias referentes as competéncias humanas
Humanas e seus componentes tais como
atitudes, conhecimentos e valores.
Esta categoria diz respeito a gestdo
de competéncias humanas e seus
~ desdobramentos praticos nas
Gestao de N
Competéncias organizagdes. Trata-se de sua
operacionalizagdo, vinculados aos
sistemas de gestdo de pessoas e
ferramentas.
Esta categoria abrange alguns dos
sistemas de gestdo de pessoas, como
Sistemas de desenvolvimento, recrutamento e
Gestdo de Pessoas | selecdo; remuneragdo e valorizagdo
de pessoas, vinculados a gestdo por
competéncias.
A categoria diz respeito a dados
O tema & constituido pelas gerais sobre as  competéncias
categorias “Competéncias Competéncias humanas para a sustentabilidade e
». « 5 Humanas paraa | seu desenvolvimento, assim como
Humanas Gestao de
Ao Qs Sustentabilidade | envolve as seis competéncias
Competéncias Sistemas de
Gestio de Pessoas”: definidas no framework conceitual
b
Competéncias | “Competéncias Humanas para a apresentado pesta tese.
Sustentabilidade™: “Valores Esta categoria compreende os valores
b . .
Pessoais para a pessoais, as pos~turzi1s que orientam as
Sustentabilidade™: e acOes em relagdo a sustentabilidade.
b

“Competéncias Organizacionais
para a Sustentabilidade”.

Valores Pessoais

Em acordo com discussdo

paraa fundamentada previamente, abrange
Sustentabilidade | as seis competéncias humanas para a
sustentabilidade mais frequentes
encontradas na literatura académica
sobre o tema.
A categoria comporta dados contidos
nas “subcategorias”: “Competéncia
- organizacional central”;
Competéncias « . L
A Competéncias organizacionais
Organizacionais » « .
para a chave e Competéncias
. organizacionais de suporte”, cujos
Sustentabilidade £ p . W

codigos e respectivas defini¢des sdo
dados a priori, conforme
fundamentacdo tedrica.

(Continua)
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(Conclusio)

Nesta categoria estdo compreendidos
assuntos relacionados a compreensao
e a gestdo da sustentabilidade nas
organizagdes: a  definicdo de

O tema representa apenas e estratégias que envolvam praticas,

corresponde a categoria politicas e procedimentos; sua

Gestdo da "Sustentabilidade". A criagdo Gestdo da relagcdo com a estratégia
Sustentabilidade | do  tema  justifica-se  na | Sustentabilidade | organizacional e com as
operacionalizagdo das analises competéncias na  organizagao.

junto ao ATLAS t.i Incluem-se também nesta categoria

informagoes sobre a area responsavel
pela sustentabilidade na organizagdo,
além da interacdo das outras areas
com o tema.

Fonte: Elaborado pela autora.

Na categoria “Valores Pessoais para a Sustentabilidade” os cddigos vinculados sdo
basicamente as seis competéncias humanas para a sustentabilidade mais frequentes
encontradas na literatura académica sobre o tema: Competéncia Sistémica, Competéncia
Estratégica;, Competéncia Antecipatoria;, Competéncia Interpessoal;, Cooperagdo e
Habilidade em Lidar com a Diversidade. Apesar de considera-las valores pessoais de fato —
como ja discutido — optou-se neste momento por manter a nomenclatura encontrada na
literatura.

O préximo passo foi o de desenvolver visualmente as possiveis conexdes entre as
categorias de analise e, dessa forma, estudar as inter-relagdes entre estratégia organizacional,
competéncias organizacionais € humanas para a gestdo da sustentabilidade. Uma pequena
ressalva, faz-se necessaria quanto a categoria “Valores Pessoais para a Sustentabilidade” e sua
associacdo a categoria “Competéncias Humanas para a Sustentabilidade”, verificada ja neste
momento das andlises. Conforme indicado no Quadro 14, a primeira representa as
competéncias humanas para a sustentabilidade de maior observancia na literatura académica,
consultada por Galleli et al. (2016). Justificou-se que, antes de serem adequadas como
competéncias de fato para o ambiente organizacional, mostram-se como valores pessoais,
posturas de conduta com relacdo a sustentabilidade. Estes valores emergiram nos dados das
organizagoes estudadas e foi op¢ao da pesquisadora em codifica-los e inseri-los nas analises.

Muito embora, como sera visto adiante, estes codigos ndo tenham apresentado
influéncia significativa para o objetivo desta etapa, ou seja, analisar as inter-relagdes entre
estratégia, competéncias organizacionais € humanas para a gestao da sustentabilidade, notou-
se que estes valores possuem conexdes — co-ocorréncias — razoaveis com as competéncias

humanas propostas no framework. Bem por isso, sdo consideradas como parte do tema
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Competéncias. O Quadro 15, na sequéncia, expde estas co-ocorréncias, obtidas a partir da

matriz de co-ocorréncia com o ATLAS t.i..

Quadro 15 — Co-ocorréncias entre Valores Pessoais para a Sustentabilidade e Competéncias Humanas para a
Sustentabilidade.

Valores Pessoais para a Sustentabilidade

.Hab. em | POTAIS
lidar com a

diversidade

Competéncia | Competéncia | Competéncia | Competéncia
Antecipatoria | Estratégica | Interpessoal Sistémica

Cooperacao

Gestao
Ecoeficiente

Gestao
Socioambiental 0 1

Gestao
Socioecondmica
4 Inovacao
Ambiental
Inovagdo

Economica

ahilidade

S

15

Competéncias Humanas para a

Inovacdo Social

TOTAIS |

20

Fonte: Elaborado pela autora.
Legenda: Hab.: Habilidade

O que se percebe ¢ que as competéncias humanas relativas a gestdo (Gestdo
Ecoeficiente, Socioambiental e Socioeconomica) estdo conectadas a praticamente todos os
valores pessoais para a sustentabilidade, com destaque para as Competéncias Interpessoal e
Sistémica, Cooperag¢do e Habilidade em Lidar com a Diversidade. Enquanto isso, as
competéncias concernentes a inovacao (/novagdo Ambiental, Econéomica e Social) associam-
se com maior énfase as Competéncias Antecipatoria e Sistémica ¢ a Cooperagdo. Com base
nas defini¢cdes atribuidas a cada uma das competéncias e aos valores (Quadros 5 e 4,
respectivamente), ¢ possivel concluir que estas conexdes fazem sentido. Para o framework
conceitual incial em proposic¢do, as implica¢des incidem sobre as defini¢des das competéncias
humanas para a sustentabilidade, no sentido de conterem maior ou menor demanda para uma
determinada postura para agir, esperada pelos individuos. Este ponto devera ser considerado
para a revisao do framework, no Capitulo 7.

Outra questdo que deve ser mencionada antes de se iniciar as andlises dos temas,
concerne as atribuigdes ao codigo Cultura Organizacional. Como dito, este apresentou o
maior volume de citagdes no total do material analisado, mas, substancialmente presente nos
documentos, em especial no relatério Competéncias de Cultura Braskem (DocB-7). Uma
particularidade ¢ a de que as conexdes mais significativas foram com Entrega Competéncia

Humana (30 co-ocorréncias), Gestao Socioambiental (16 co-ocorréncias), Competéncias
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Humanas (15 co-ocorréncias) e Gestdo Socioeconomica (12 co-ocorréncias). Deparar-se com
estas associagdes condiz com a premissa de que as competéncias humanas sdo contextuais e
dependentes da cultura organizacional, como apontado por estudos prévios (Haland & Tjora,
2006; Sandberg, 2000). Mas, como um dado emergente, estas constatagdoes deverdo também
ser consideradas para a revisdo do framework.

Enfim, dado o volume de dados, optou-se por separar inicialmente as andlises pelas
inter-relagdes duas a duas dos temas. Primeiramente, analisar-se-a as associagoes entre
Competéncias e Estratégia Organizacional, depois Gestao da Sustentabilidade e Competéncias
e na sequéncia, Gestdo da Sustentabilidade e Estratégia Organizacional. Por fim, as inter-
relagdes entre os trés temas serdo unificadas e sumarizadas. Os trés tdpicos a seguir
apresentam as referidas analises separadamente e o quarto encerra a analise da Etapa Empirica

IT com uma sintese e licdes apreendidas.

6.2.1 Andalises das Inter-relagoes entre Competéncias e Estratégia Organizacional

A fim de explorar as possiveis relacdes entre os temas Competéncias e Estratégia
Organizacional os coédigos pertencentes aos mesmos foram cruzados na matriz de co-
ocorréncia do ATLAS t.i.. Na sequéncia, o Quadro 16 evidencia a quantidade de associagdes
entre os codigos dos temas e suas respectivas categorias. Os tons mais escuros de verde
destacam co-ocorréncias igual ou acima de quatro, énfase escolhida diante do panorama geral

encontrado.



Quadro 16 — Matriz de co-ocorréncia entre Competéncias e Estratégia Organizacional para a Etapa Empirica I1.
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Estratégia Organizacional

Analise do | Cadeia de Direc. Estratégia Objetivos | Objetivos Planej. Valoresda | Vantagem | TOTAIS
. . .S . b o Stakeholders R "
ambiente valor estratégicos | organizacional | estratégicos taticos estratégico Organizagdo | Competitiva
@ | Comp. Humanas 0 1 1 20
g £
g g Experiéncia 0 0 0 2
o =
T | Valores Pessoais 0 2 0 2
«» | Avaliagdo de
5 - | desempenho 0 1 0 8
g" <§ Entrega Comp.
€ 2 |Humana 0 0 1 38
6 g Programa de
© | Desenv.Individual 0 0 0
2§ Desenv. de lider 0 0 0
D »n
s
g 2 Desenv. pessoas 0 0 0 9
& % Remuneragéo por
§ < | desempenho 0 0 1 1 1 0 1 0 0 4
2 Val. de pessoas 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1
@ Comp. Humanas
E para a Sust. 0 0 2 0 0 0 0 0 0 2
= Desenv. da equipe
S |emsust. 0 0 0 0 0 0 2 0 0 2
§ Gestdo
Z Ecoeficiente 1 2 0 27
@
= Gestdo
g Socioambiental 0 0 1 0 0 0 0 0 10
= Gestdo
E Socioecondmica 0 0 0 0 0 1 15
£ Inovagdo
= | Ambiental 0 0 0 0 1 0 1 1 0 3
s Inovagdo
E |Economica 0 0 0 0 1 0 2 1 0 4
© Inovagdo Social 0 0 0 0 1 0 1 1 0 3

(Continua)
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(Conclusdo)
Comp.
&) Antecipatoria 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 2
= -
=l S Comp.Estratégica - 0 0 2 0 0 0 1 8
2 E Comp.
% :§ Interpessoal 0 0 0 0 0 0 0 0 5
= § Comp. Sistémica 0 0 0 1 0 0 0 0 1
L @»n
£ & | Cooperagio 0 1 0 2 0 0 0 0 6
> Hab. em lidar com
a diversidade 0 0 0 1 0 0 0 0 6
Sust.
3 Organizacional 0 0 0 1 0 0 0 0 1
B
g Sust. Ambiental 2 0 0 2 2 0 0 2 10
'E "§ Sustent.
£ E Econdmica 2 2 0 2 0 0 2 15
.g § Sustent. Social 0 0 1 1 0 0 0 8
= =
go % Ecoeficiéncia 1 0 3 0 1 0 1 22
o. @ | Inser¢ao
E" Socioecondmica 0 0 1 1 0 1 1 16
8 Justica
Socioambiental 1 0 1 0 2 0 27
TOTAIS 13 27 2 48 41 30 11 91 10 13

Fonte: Elaborado pela autora.
Legenda: Comp.: Competéncia(s); Desenv.: Desenvolvimento; Sust.: Sustentabilidade; Val.: Valorizacdo; Hab.: Habilidade; Direc.: Direcionadores
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E possivel observar que nos e nas entrevistas documentos analisados, todas as
categorias do tema Competéncias estdo em alguma medida associada a categoria e ao tema
Estratégia Organizacional. Antes de iniciar discussdes sobre as associacdes de fato existentes,
porém, vale comentar acerca das inexistentes. No caso do tema Competéncias, percebeu-se
que os codigos com nenhuma co-ocorréncia eram aqueles com poucas atribui¢des e pouco
aderentes a temadtica central da andlise neste momento, como Atitude da equipe e
Recrutamento e Selecgdo.

Por outro lado, interessante destacar que, do tema Estratégia Organizacional, os
codigos excluidos foram Missdo e Visdo. Tal circunstancia pode evidenciar a fragilidade da
vinculagcdo de um modelo de gestdo articulado por competéncias a estratégia da organizagao,
haja vista esta ultima representa a consolidagdo da missdo da organizagao e a segunda define
um estado futuro desejado (Hourneaux Junior et al., 2017), indicando os objetivos
organizacionais a serem alcangados. Se a gestdo por competéncias estd desconectada de dois
elementos basicos da estratégia, ¢ provavel que esta ndo cumpra seus propositos e se torne um
empecilho na organizagao (Fleury & Fleury, 2004; Markus et al., 2005; Vakola et al., 2007).

Para a proposta desta tese, a gestdo estratégica da sustentabilidade, a afirmacgdo
permanece e se acrescenta a implicacdo de que se os fundamentos da gestdo por competéncias
sdo limitados em sua elaboragdo e implementacao, € provavel que a gestdo da sustentabilidade
também o seja. Portanto, este pode ser considerado um aspecto primordial para a
operacionalizagdo adequada do framework para a gestdo estratégica da sustentabilidade
articulado por competéncias. Este ponto chama a atengdo por ser evidéncia de fontes
documentais e provenientes de entrevistas com gestores em duas organizagdes consideradas
referéncias na gestdo da sustentabilidade e adeptas da gestdo por competéncias, com certa
maturidade.

Partindo-se para uma analise mais descritiva sobre as co-ocorréncias do Quadro 16, ¢
possivel observar que em termos de frequéncia, no tema Competéncias, na categoria
“Competéncia Humana”, o codigo Entrega Competéncia Humana ¢ o que recebe maior
destaque (38 co-ocorréncias). J& para o tema e categoria Estratégia Organizacional, o codigo
“Stakeholders”, visivelmente apresenta maior volume de conexdes: 91 no total. Em termos de
distribui¢do, para o tema Competéncias e categoria “Competéncias Humanas para a
Sustentabilidade”, o codigo Gestdo Ecoeficiente ¢ o que possui maior distribuicdo de co-
ocorréncias, seguido do coédigo Entrega Competéncia Humana novamente. Para o tema e
categoria Estratégia Organizacional, ¢ também o codigo Stakeholders que esta mais

distribuido, seguido do codigo Estratégia Organizacional.
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Com respeito aos cddigos do primeiro tema, sobre Entrega Competéncia Humana, os
dados encontrados podem ser indicativos de sua relevancia dentro da tematica da pesquisa, o
que também ocorreu na Etapa Empirica I. No que tange a maior distribuicdo de conexdes para
o codigo Gestdo Ecoeficiente, acredita-se que este fato possa ser relacionado a uma maior
aderéncia das questdes ambientais e econdmicas nas organizacdes ao se tratar de
sustentabilidade (Hanh & Scheemesser, 2006) mesmo que esse ndo seja o desejavel. Nesse
sentido, ¢ razodvel que sua aproximacdo com aspectos da estratégia possua maior
reconhecimento nos contextos organizacionais estudados.

Quanto aos codigos do tema Estratégia Organizacional, admite-se que Stakeholders
possa apresentar mais conexdes especialmente em razdo da tematica de sustentabilidade, ja
que ¢ nas categorias “Competéncias Humanas para a Sustentabilidade”, “Valores Pessoais
para a Sustentabilidade” e “Competéncias Organizacionais para a Sustentabilidade” em que se
encontram as mais expressivas. No caso do codigo Estratégia Organizacional as co-
ocorréncias de maiores volumes estdo em categorias mais condizentes com a gestdo de
competéncias em si “Gestao por Competéncias” e “Sistemas de Gestao de Pessoas”, o que se
por um lado pode ser positivo na constru¢ao da base sobre competéncias e sua vinculagdo a
estratégia, pode, por outro lado, apontar o distanciamento da sustentabilidade nesse sentido.

Devido ao volume de elementos e conexdes encontradas, com o intuito de afinar e
aprimorar qualitativamente as andlises, a matriz de co-ocorréncia foi organizada em forma
grafica. O Quadro 16 serviu de fonte de dados para a elaboragdo do Grafico 1. O os codigos
que ndo apresentaram ao menos trés co-ocorréncias foram eliminados desta analise, em razao
de escolhas de materialidade. No eixo horizontal, estdo dispostos os codigos e as respectivas
categorias do tema Competéncias. Nas barras, distribuidas em cores diversas, de acordo com a
legenda indicada, estdo representados os codigos da categoria e tema Estratégia

Organizacional.
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Grafico 1 — Co-ocorréncias entre os temas Competéncias e Estratégia Organizacional, para a Etapa Empirica II.
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Fonte: Elaborado pela autora.
Legenda: Sust: Sustentabilidade; Hab.: Habilidade; Comp.: Competéncia; Desenv.: Desenvolvimento; GP:
Gestao de Pessoas

Em acordo com o Gréfico 1, para a categoria “Competéncias Organizacionais para a
Sustentabilidade”, o codigo Stakeholders ¢ uma conexdao em comum. Além disso, tem-se o
codigo Cadeia de valor presente em todas as “Competéncias Organizacionais de Suporte”.
Uma relagdo particular da-se entre Sustentabilidade Economica, uma “Competéncia
Organizacional Chave” e Estratégia Organizacional.

As relagdes encontradas entre as “Competéncias Organizacionais para a
Sustentabilidade” e Stakeholders reforcam a presenca deste ultimo no desenvolvimento e
entrega das primeiras. As co-ocorréncias situam-se em sua maioria nos documentos (DocB-1;
DocB2; DocB-5; DoclU-1; DoclU-2; DoclU-3; DoclU-4; DoclU-6), mas também nas
transcrigdes de entrevistas (B-EC; IU-RIG). Fato este, esperado, uma vez que informagdes
referentes as competéncias organizacionais, acdes relativas e resultados, invariavelmente
encontram-se em reportes organizacionais.

A conexdo de maior volume, com Justica Socioambiental, foi localizada nos
documentos angariados de ambas as organizagdes estudadas (DocB-1; DocB2; DocB-5;

DoclU-1; DoclU-2; DoclU-3; DoclU-4 e DoclU-6). A titulo de exemplificagdo, o documento
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DoclU-3 trata da politica de relagcdes da organizacdo com o publico interno, fornecedores,
clientes e sociedade, — ou seja, Stakeholders — pautadas em valorizacdo da diversidade e
equidade, no envolvimento destes publicos com a sustentabilidade, no compartilhamento de
conhecimento e mitigagdo de desafios sociais e ambientais. Percebe-se que estas sdo
orientacdes para um agir organizacional condizente com a JSA, o qual reflete o saber conduzir
as atividades da organizacdo a partir do exercicio da justi¢a social e da justica ambiental,
considerando as suas dimensdes distributiva, procedimental, interpessoal, informacional e
politica (Munck, 2013).

As associagdes entre Justica Socioambiental, Inser¢do Socioeconomica €
Ecoeficiéncia com Cadeia de Valor foram encontradas todas praticamente nos relatdrios
anuais de sustentabilidade de ambas as empresas (DocB1; DoclU-1), com excecao de apenas
uma entrevista (B-MKT). As conexdes entre ISE e Cadeia de Valor, por exemplo, concernem
a informagdes sobre programas e investimentos em capacitacdo em gestdo, capacitagdo
técnica e em inovacdo para a cadeia de fornecedores, a fim de aumentar a produtividade e a
competitividade do setor, encontradas em fonte documental (DocB-1) e na fala do gestor
responsavel por tais programas, B-MKT.

A aplicacdo de critérios ambientais aplicados a contratagdo de fornecedores (DoclU-
1), como exemplo de co-ocorréncia entre Ecoeficiéncia e Cadeia de Valor, ¢ uma agdo que
pode promover a entrega da EE, ou seja, a entrega de produtos e servicos a precos
competitivos que satisfacam as necessidades humanas e promovam a qualidade de vida. As
definigdes e respectivas entregas das competéncias organizacionais chave e de suporte (vide
Quadro 3) ja preveem a integracdo da Cadeia de Valor em seu desenvolvimento, assim como
no caso dos demais Stakeholders, ratificando, entdo as definigdes apresentadas nesta tese. Os
exemplos supracitados sdo indicios de agdes relacionadas a ou de resultados/entregas —
advindos das “Competéncias Organizacionais para a Sustentabilidade” em pauta.

Uma conexdo especifica ocorreu entre Sustentabilidade Economica e Estratégia
Organizacional, na fala do entrevistado B-EC. O trecho a seguir também recebeu os codigos
Cultura Organizacional, Ecoeficiéncia e Sustentabilidade Ambiental.

“«“

esse pilar [sobrevivéncia], a gente olha bastante pro custo, porque produtividade tem
muito a ver com custo de produgdo, isso tem um efeito que é sinérgico com a sustentabilidade
do ponto de vista dos indicadores, dos ecoindicadores vamos dizer assim, entdo consumo de
energia, consumo de dgua, geracdo de residuos, emissdo de gas de efeito estufa tudo isso,
quer dizer, na hora que vocé busca redugdo de custo, automaticamente vocé ta buscando
maior eficiéncia industrial. [...] Existe ai uma simbiose entre o beneficio e os nossos objetivos
ambientais com os economicos, o que é muito bom né, porque ai vocé tem um alinhamento
dos interesses dos pilares. Entdo é muito foco em custo, foco no cliente, em servir bem o
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cliente, quais sdo os segmentos que a gente vai atuar, como que a gente vai atuar, a
competigdo td crescendo no Brasil [...] Se a gente ndo tiver custo, cliente e a parte financeira
arrumada, vocé ndo sobrevive”. (B-EC)

E perceptivel a aproximagéo entre a fala do entrevistado B-EC com a defini¢do de SE:
“agir organizacional que possibilita a viabilidade econdmico/financeira. Abrange tdpicos
como competitividade, oferta de empregos, penetragdo em novos mercados e lucratividade no
longo prazo” (Munck, 2013). Além disso, a interface com EE e SA também sdo claras,
especialmente quando o entrevistado menciona que existe “uma simbiose entre o beneficio e
0s nossos objetivos ambientais com os econdmicos”. Estes comentarios indicam a relacao
sistémica entre as competéncias organizacionais chave (SA e SE) e de suporte na organizagao
(EE), como previsto pelo framework aqui em proposicdo — ainda que nao chamadas dessa
forma pelo entrevistado.

A Estratégia Organizacional aparece na fala de B-EC a medida que a partir da ideia
de sobrevivéncia, um dos pilares orientadores da estratégia e vinculados a cultura
organizacional da Braskem (DocB-1; Gomes; Santos & Rodrigues, 2012), pelo qual ¢ tragado
o plano para o posicionamento de mercado da empresa. Pode-se interpretar, entdo, que a
competéncia Sustentabilidade Economica apresenta conexdao de destaque com a Estratégia
Organizacional, em relagdo as outras competéncias organizacionais, sendo que a cultura ¢
elemento mediador nesse sentido. Para o framework em proposi¢ao nesta tese, este pode ser
um ponto de atencao no sentido de facilitar ou mesmo dificultar a sua operacionalizacao nas
organizagoes.

Quanto a categoria “Valores Pessoais para a Sustentabilidade”, novamente, o elemento
em comum para a maioria das co-ocorréncias ¢ o codigo Stakeholders. Diversos exemplos
destas posturas orientadoras da a¢do individual foram expostos pelos entrevistados (B-MKT;
IU-AFIN; IU-FIS; TU-JAS). De fato, na propria defini¢do operacional de cada um desses
codigos, vide Quadro 4, os grupos de interesse da organizacdo, internos e externos, estao
presentes. Constata-se neste ponto a aderéncia entre as realidades organizacionais estudadas e
a proposicao tedrica desta tese com relagdo a este topico. Para a Competéncia Estratégica, por
sua vez, a associacdo deu-se com a Andlise do Ambiente, também presente na fala do
entrevistado B-EC, ao explanar sobre suas atribui¢cdes e posturas enquanto lider responsavel
pelo planejamento estratégico na organizacao.

“E é uma industria global, entdo a discussdo de competitividade é importante. Entender bem
o cendario, entender bem essas dindamicas, como é que as coisas se amarram, como é que a
demanda vai crescer e a oferta vai crescer no mundo [...] E tem uma discussdo que no fundo,
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de novo, é atualizar e retificar ou ratificar o que a gente chama de posturas estratégicas.
Entdo, é uma visdo mais perene do que sdo os focos estratégicos do negocio”. (B-EC)

O entrevistado comenta como exemplo de Competéncia Estratégica as decisdes
tomadas na organizacdo sob sua al¢ada em relacdo ao petroleo, um recurso nao renovavel, e
ao plastico verde, um produto de origem renovavel, patenteado pela Braskem, diante do
contexto global de competicao por precos. O trecho ilustra, dessa monta, indicios sobre este
valor pessoal para a sustentabilidade, a competéncia estratégica, do gestor B-EC em “elaborar
e implementar coletivamente intervengdes, transigdes, visoes € estratégias transformativas de
governanga em direcao a sustentabilidade”, conforme defini¢do operacional da competéncia
estratégica (vide Quadro 4). Novamente, pode-se inferir pela proximidade entre a realidade
organizacional estudada e as propostas conceituais contidas nesta tese.

Para a categoria seguinte, “Competéncias Humanas para a Sustentabilidade”, enfatiza-
se primeiramente que os codigos referentes a Inovagcdo Economica, Social € Ambiental nao
apresentaram volume de co-ocorréncias suficiente para constar no Grafico 1. Apesar disso, os
trés estdo conectados aos codigos Objetivos Tdaticos, Stakeholders e Valores Organizacionais,
da categoria e tema Estratégia Organizacional, conforme Quadro 17. As citagdes presentes
nos documentos e entrevistas analisados revelam respectivamente associagcdes como a
defini¢dao de entregas de lideres em nivel tatico relacionadas a inovagdes, como presente no
documento DocB-7, no sentido de solugdes inovadoras em parcerias com stakeholders
internos e externos, como nas falas dos entrevistados IU-AFIN e IU-SUST, além da mengao a
‘inovagao estar no DNA da empresa’, de acordo com o entrevistado IU-CFIN, ou seja, de esta
ser um valor da organizacao.

Os elementos presentes nos relatos acerca da mobilizagdo de recursos, agdes
executadas e resultados obtidos, permitem considerar as competéncias IE, IS e IA de certa
forma presentes nas organizacgdes estudadas, com inter-relacdes especificas com a estratégia
organizacional. Entretanto, em comparacdo as outras Competéncias Humanas para a
Sustentabilidade propostas no framework inicial (GEE; GSA e GSE), estas conexdes sdo
pouco expressivas. Tal circunstancia pode ser devido ao movimento paulatino das inovagdes
para a sustentabilidade, de um modo geral, de deixarem de serem apenas acdes pontuais para
serem geridas sob uma perspectiva mais ampla e dinamica que inclua a estratégia (Pujari,
2006; Smith et al., 2010) — o que pode ser também particularidade das unidades de anélise
desta pesquisa. Para a proposta referente ao framework, estas observacdes podem se refletir

no refinamento das defini¢cdes de entregas para as competéncias IE, IS e IA e também no seu
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balanceamento, conforme os niveis de complexidade e/ou com a relagdo do negdcio com a
inovacdo em si, em se tratando de ser uma core competence (Prahalad & Hamel, 1990), por
exemplo.

Ainda na categoria “Competéncias Humanas para a Sustentabilidade”, ¢ notdria a
distribuicdo das co-ocorréncias de Gestdo Socioeconomica e Gestdo Ecoeficiente entre 0s
codigos do tema Estratégia Organizacional, enquanto que a Unica conexdo para Gestdo
Socioambiental ¢ o cddigo Stakeholders. As relagdes para esta categoria foram encontradas
tanto em documentos (DocB-1; DocB-7; DoclU-5), quanto nos relatos das entrevistas (B-EC;
B-MKT; B-TR; B-DDS; IU-AFIN; IU-FIS; IU-JAS; IU-RIG). A despeito da definicao
operacional da Gestdo Socioambiental conter elementos estratégicos (vide Quadro 5), este
fato pode ser explicado talvez em virtude do maior peso da dimensao social — que inclui com
maior énfase os stakeholders — nas conexoes sistémicas desta competéncia humana com as
competéncias organizacionais de suporte, ISE e JSA, no framework inicial. Ainda assim,
quando da sua operacionalizagdo, diante destes dados, ¢ valido que nas entregas a serem
estabelecidas sejam mais bem explicitadas as inter-relagdes entre a GSA e a estratégia
organizacional.

Como exemplo das conexdes entre a categoria “Competéncias Humanas para a
Sustentabilidade” e “Estratégia Organizacional”, o trecho que segue refere-se a co-ocorréncia
entre Gestdo Socioeconomica, Objetivos Estratégicos e Objetivos Taticos. Além disso, o
codigo Entrega Competéncia Humana, da mesma categoria, também foi atribuido. O
fragmento de texto pertence ao DocB-7, um guia sobre a estratificacdo e avaliagdo de
competéncias humanas da Braskem, referente a entrega da competéncia “Delegacao
Planejada”, para um Lider de Area (considerado em nivel tatico na empresa).

“Planeja - os desafios da area com base no Plano de Ag¢do e define prioridades com os
Liderados, analisando adequadamente o grau de dificuldade das tarefas e projetos. Inova nos
itens do seu Programa de A¢do (PA) e incentiva os Liderados a fazerem o mesmo, ampliando
a sinergia e a produtividade, focados em servir ao Cliente/Usuario”. (DocB-7)

Nota-se que a entrega se aproxima com a GSE a medida que se pode considerar que
“inovar nos itens do seu Programa de Acdo (PA) — ou seja, seu programa individual de
desenvolvimento —, e incentivar os Liderados a fazerem o mesmo” apresenta certa
correspondéncia a condigdo para agir a fim de estimular e proporcionar que os conhecimentos
essenciais ao sujeito organizacional contribuam com a sua capacitagao — ou seja, a definigao
estipulada para a GSE. A questdo “Planeja - os desafios da drea com base no Plano de Agao”

concerne aos Objetivos da Area, enquanto que “focados em servir ao Cliente/Usuario”, refere-
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se a um dos objetivos estratégicos da organizacdo, também previstos na defini¢do operacional
da GSE. Este exemplo demonstra a plausibilidade da existéncia da competéncia em contexto
organizacional, assim como suas entregas. O trecho analisado poderia razoavelmente ser
concebido como uma entrega da GSE, inclusive.

Em sequéncia, a categoria “Sistemas de Gestdo de Pessoa” tem seus dois codigos
Desenvolvimento de pessoas e Desenvolvimento de lider em conexao com Estratégia
Organizacional, situados nos documentos DocB-1, DocB-8 e nas entrevistas B-EC, B-LDS,
IU-GP e IU-SUST. Em geral, as citagdes mencionam os programas de desenvolvimento de
pessoas e de lideres baseados na estratégia da organizacdo. Este ponto ¢ relevante para a
concepg¢do e operacionalizacdo do framework em andlise uma vez que, pautado em
competéncias, o desenvolvimento destas para as pessoas e lideres, em especifico, ¢ parte
fundamental, assim como sua vinculagao a estratégia.

Por fim, a categoria “Competéncias Humanas” tem nos codigos Entrega Competéncia
Humana e Competéncia Humana co-ocorréncias mais substanciais com o codigo Objetivos
Estratégicos. Ademais, ha conexdes com os codigos Objetivos taticos e Planejamento
Estratégico. Todas as co-ocorréncias encontram-se no documento DocB-7. Assim como no
exemplo anterior para Gestdo Socioeconomica, as associagdes estdo nas designacdes
operacionais das competéncias humanas e de suas respectivas entregas. E possivel inferir,
portanto, que em uma das organizacdes estudadas a gestdo de competéncias humanas
demonstra vinculagdo as questdes estratégicas, prerrogativa para a adequada a gestdo
estratégica da sustentabilidade via competéncias.

As associagdes entre os temas Competéncias e Estratégia Organizacional estdo
ilustradas na Figura 8, identificados pela cor cinza, e respectivas categorias de andlise, na cor
azul. Os coédigos com co-ocorréncias mais significativas, de acordo com o Grafico 1, estdo
representados na cor alaranjada. As setas em preto com a denominagdo “€ parte de” marcar as
categorias de origem destes codigos. As setas indicadas com “estd associado” indicam as
relacdes encontradas provenientes das co-ocorréncias. As setas pontilhadas em vermelho

marcam as conexdes entre tema e categorias.
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Figura 8 — Visualizag¢do da rede de conexdes para Competéncias e Estratégia Organizacional, para a Etapa
Empirica II.
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Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da Figura 8, nota-se que todas as categorias do tema Competéncias estdo
associadas a categoria e o tema Estratégia Organizacional, em acordo com os dados das
organizagoes estudadas. Ainda que a referida figura mostre as principais conexdes, as setas
em preto que conectam diretamente as categorias de cada tema indicam que ha outras
relagdes, por meio dos outros cddigos que as constituem (representacdo das co-ocorréncias em
tom de verde claro no Quadro 16).

Em sintese, sobre as inter-relagdes entre Competéncias e Estratégia Organizacional,
constata-se que nao obstante a complexidade que as circundam (Fleury & Fleury, 2004;
Vakola et al., 2007), estas sdo possiveis e reconhecidas. Enquanto as competéncias em nivel
organizacional se relacionam mais proeminentemente com questdes como Cadeia de Valor e
Stakeholders, as competéncias humanas associam-se mais a Objetivos Estratégicos e Taticos,
principalmente a partir das entregas.

De maneira geral, os dados possibilitam concluir por condi¢des favoraveis a
viabilidade da operacionalizacao das ideias contidas no framework inicial. Todavia, diante das

analises realizadas, admite-se que alguns pontos precisam ser mais bem esclarecidos a fim de
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suplementar as proposi¢des, por exemplo, em relagdo a influéncia da cultura organizacional e

a inser¢do de stakeholders. O topico adiante, 6.2.4, expde estas discussoes.

6.2.2 Anadlises das Inter-relagoes entre Gestao da Sustentabilidade e Competéncias

Em continuidade as andlises das fontes documentais e entrevistas das duas unidades de
analise, Braskem e Itau Unibanco, o proximo foco consiste nas inter-relacdes entre os temas
Gestao da Sustentabilidade e Competéncias. Com vistas a identificar as possiveis associagoes,
os codigos de cada um deles foram cruzados na matriz de co-ocorréncia. O Quadro 17 expde
os resultados encontrados, excluidos os cdédigos que ndo apresentaram nenhuma co-

ocorréncia.



Quadro 17 — Matriz de co-ocorréncia entre Gestdo da Sustentabilidade e Competéncias para a Etapa Empirica 1.
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sustentabilidade | sustentabilidade . . sustentabilidade . Estratégia
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(Continua)
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(Conclusio)
Competéncia 2 0 0 0 1 1 4
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< .
< | Competéncia
§ - Estratégica 0 0 0 0 ! ! 2
‘2 & Competéncia
S 5
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£ | Ambiental ! 1 0 0 0 5
“ o
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= A Social ! 0 0 0 0 7
o0 2 . .
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Fonte: Elaborado pela autora.
Legenda: Comp.: Competéncia(s); Desenv.: Desenvolvimento; Sust.: Sustentabilidade; GP: Gestao de Pessoas
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A partir do Quadro 17, primeiramente, faz-se a ressalva de que 11 codigos do tema
Competéncias foram eliminados desta andlise por ndo apresentarem nenhuma associagdo com
o tema Gestao da Sustentabilidade. Destes, trés eram da categoria “Sistemas de Gestao de
Pessoas”, trés da “Competéncias Humanas” e trés da categoria “Competéncias Humanas para
a Sustentabilidade”. Ademais, no tema Competéncias, alguns cddigos apresentaram apenas
uma co-ocorréncia com codigos do tema Gestdo da Sustentabilidade: Conhecimento do lider e
Experiéncia; Avalia¢do de desempenho e Sustentabilidade Organizacional.

Tal circunstancia ¢ indicativa da provavel desconexdo entre estes elementos nas
organizagoes estudadas, principalmente no que tange as competéncias humanas. Este ndo ¢
um fato de todo modo surpreendente, haja vista também na literatura académica sdo poucas as
evidéncias empiricas sobre competéncias e sustentabilidade nas organizacdes (Galleli et al.,
2016). Ainda assim, retoma-se que sua pertinéncia ¢ admissivel, investigada ¢ demandada
(Brunstein & Rodrigues, 2014; Husted & Allen, 2006; Osagie et al., 2014; Wiek et al., 2011),
inclusive conforme os comentarios dos especialistas consultados na Etapa Empirica L.

Por outro lado, as co-ocorréncias mais expressivas entre os temas Gestdo da
Sustentabilidade e Competéncias estdo localizados basicamente entre o codigo Area de
Sustentabilidade, do primeiro, com Desenvolvimento da equipe em sustentabilidade e
Desenvolvimento do lider em Sustentabilidade, da categoria “Competéncias Humanas para a
Sustentabilidade”, do segundo tema. Vale frisar que o Desenvolvimento da equipe em
sustentabilidade ¢ o Unico codigo que apresenta co-ocorréncias com todos os outros de
“Gestao da Sustentabilidade”. Os temas também sdo associados significativamente a partir
das conexdes entre Ecoeficiéncia e Estratégia de Sustentabilidade. Observa-se entdo que da
categoria e tema Gestdo da Sustentabilidade, os codigos que mais apresentam relagdes com
Competéneias sio Area de Sustentabilidade (40 co-ocorréncias), Estratégia de
Sustentabilidade (32 co-ocorréncias) e Sustentabilidade e Estratégia (40 co-ocorréncias).

Vale comentar que o codigo Gestdo da sustentabilidade via competéncias, que
apresenta apenas duas co-ocorréncias, surgiu em pergunta da pesquisadora aos entrevistados,
especificamente aos gestores responsaveis pela sustentabilidade (B-DDS; IU-DS) e pela
gestdo de pessoas nas duas organizacdes (B-GP; IU-GP), a respeito da possibilidade da gestdao
da sustentabilidade a partir da abordagem das competéncias. Enquanto que os gestores de
sustentabilidade possuem uma visdo mais positiva, ambos os gestores de pessoas a enxergam
como algo viavel, mas de dificil operacionalizacao. Os relatos dos ultimos estao colocados a

seguir.
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“Entdo, eu acho assim, a empresa tem que levar isso a sério e deixar de ser um departamento
fazer isso correr no sangue sabe, como a cultura. Como a gente faz com o empresariamento
ou com o empreendedorismo. E normal isso aqui dentro. Eu vou 14, sou dono do meu
negocio, eu faco ele acontecer, eu tenho controle do meu negocio, eu tenho uma equipe, tenho
um or¢amento, vou la e boto um sistema de competéncia inteiro em pé. E é preciso que isso
esteja no sangue das pessoas. Leva tempo, tem que ter paciéncia, porque leva tempo. Eu acho

que a gente fez um grande trabalho de capacitagdo... Mas, acho que a gente precisa da
virada” (B-GP)

“Eu acho que de forma geral, hoje ndo acontece dessa forma, sistematizada, acho que nao.
Existe espa¢o? Eu acho que existe. E até quando eu olho pra minha area, eu tenho uma grade
de autodesenvolvimento. Eu posso ter iniciativas voltadas pra isso, mas eu preciso muito ter
os gestores do banco todo comprados com essa inciativa [...]. Entdo, eu tenho que de alguma
forma amarrar isso com as ferramentas que a gente tem, com as ferramentas de performance,
com as ferramentas do Plano de Desenvolvimento Individual. Mas, eu acho que é viavel de
ser feito. Eu acho até que é uma discussdo que a gente ja comegou”. (IU-GP)

Em comum, na fala dos entrevistados, ¢ o fato de que a gestdo da sustentabilidade
articulada por competéncias ndo ocorre de maneira sistematizada em nenhuma das
organizagdes, apesar de algum trabalho j& ser feito nesse sentido. Além disso, hd o
reconhecimento de ambos de que esta iniciativa demanda envolvimento e comprometimento
das pessoas, em especial dos lideres. Tendo em vista a proposta desta tese, admite-se que a
sua operacionalizacdo nas organizacdes enfrentaria obstidculos como os relatados pelos
entrevistados, mas, como seria o caso de toda a proposta de mudanca organizacional, com a
complexidade que exige a propria sustentabilidade (Mohrman & Worley, 2010).

Novamente, em virtude da grande quantidade de elementos e conexdes encontradas,
optou-se por organizar a matriz de co-ocorréncia em forma grafica. A partir dos dados do
Quadro 17, com excecao dos cddigos que ndo apresentaram ao menos trés co-ocorréncias, foi
elaborado o Grafico 2. No eixo horizontal, estdo dispostos os codigos e as respectivas
categorias do tema Competéncias. Nas barras, distribuidas em cores diversas, de acordo com a
legenda indicada, estdo representados os codigos da categoria e tema Gestdo da

Sustentabilidade.
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Grafico 2 — Co-ocorréncia entre os temas Gestdo da Sustentabilidade e Competéncias, para a Etapa Empirica II.
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Fonte: Elaborado pela autora.
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De acordo com o Grafico 2, na categoria “Competéncias Organizacionais para a
Sustentabilidade”, os cddigos associam-se ou a Estratégia de Sustentabilidade, ou a
Sustentabilidade e Estratégia, ou a ambos, no caso da Ecoeficiéncia. As co-ocorréncias estao
presentes em documentos (DocB-1; DoclU-1; DoclU-2; DoclU-3; DoclU-6) e entrevistas (B-
EC; B-TR; B-COMP; IU-AFIN). Os dados mostram elementos de que as competéncias
organizacionais indicadas relacionam-se em alguma medida com a sustentabilidade ja
pensada em termos de estratégia organizacional e com a estratégia definida para a
sustentabilidade.

Um exemplo emblematico das conexdes entre estas categorias, especificamente entre
os codigos Sustentabilidade Social, Sustentabilidade Economica e Sustentabilidade e
Estratégia estd no trecho a seguir retirado do Relatorio Anual de Sustentabilidade 2014 do
Itati Unibanco (DoclU-1), com respeito a “Performance Sustentavel”, ou seja, 0o modo como a
sustentabilidade € vista e seu reflexo na estratégia da organizacao. O trecho ainda foi marcado
com os cddigos Visdo e Stakeholders, da categoria e tema Estratégia Organizacional, e com
Cultura Organizacional.

“«“

ossa visdo é ser o banco lider em performance sustentavel e em satisfacdo de clientes.
Esse desafio so pode ser cumprido a partir de um trabalho colaborativo, que envolve os
principais publicos com os quais nos relacionamos. Entendemos que carreiras desafiadoras,
pautadas pelo mérito, contribuem para gerar o orgulho de pertencer a organizagdo. Por sua
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vez, colaboradores engajados prestam melhores servicos aos seus clientes, que, mais
satisfeitos, tendem a manter nossos servi¢os entre suas escolhas, estabelecendo relagoes
perenes, que geram valor para os acionistas e garantem os resultados que permitem o
desenvolvimento da sociedade. E dessa forma que buscamos gerar valor compartilhado,
atingindo bons resultados e gerando desenvolvimento das pessoas, da sociedade e dos paises
onde atuamos por meio de um ciclo virtuoso de performance sustentavel” (DoclU-1).

Nesta declaracdo no DoclU-1, nota-se uma aproximacdo com a defini¢do de SE
(Munck, 2013) quando da mencao a prestagao de servigos, a geragao de valor para acionistas
e a garantia de resultados. Os elementos proximos a SS, por sua vez, aparecem ao se fazer
referéncia ao desenvolvimento das pessoas, da sociedade e dos paises. E perceptivel também a
presenga dos elementos da estratégia organizacional (Hourneaux Jr et al., 2017), com relacao
a visdo da organizacgdo, ao envolvimento dos stakeholders e a geracao de valor, por exemplo.

O trecho do DoclU-1 reflete o posicionamento da organizagdo no que tange a
sustentabilidade, a partir da interface das “Competéncias Organizacionais para a
Sustentabilidade” (mesmo que ndo explicitadas como tais pelas organizagdes pesquisadas) em
relacdo a estratégia do negdcio, algo desejavel e necessario, assim como apontam estudos
anteriores (Munck, 2013; Murthy, 2012; Wilkinson et al., 2001). Mas, apresenta limitagdes,
se considerada a ideia de gestdo estratégica da sustentabilidade como apresentada nesta tese.
A auséncia de elementos que destaquem a Sustentabilidade Ambiental é notéria, enquanto que
os aspectos concernentes a SE sdo proeminentes. Este exemplo pode indicar que o proprio
entendimento sobre sustentabilidade para determinada organiza¢do podera incidir sobre a
operacionalizagdo do framework conceitual inicialmente apresentado. Ha aqui, dessa forma,
um ponto de atengdo a ser considerado.

Seguindo as analises do Grafico 2, na categoria “Competéncias Humanas para a
Sustentabilidade”, destacam-se Gestdo Ecoeficiente e Gestdo Socioambiental em termos de
distribuicdo de co-ocorréncias com os codigos da categoria e tema Gestdo da
Sustentabilidade. Estas se localizam em documentos (DocB-1; DocB-7) e nos relatos das
entrevistas (B-DDS; B-PI; B-RI; IU-COMP; IU-JAS; IU-SUST; IU-CFIN; IU-FIS).

As co-ocorréncias entre Gestdo Socioambiental e Estratégia de Sustentabilidade
também coincidem com as co-ocorréncias entre Entrega Competéncia Humana, da categoria
“Gestdo por Competéncias”, e Estratégia de sustentabilidade. Estdo localizadas
particularmente no documento Competéncias de Cultura Braskem (DocB-7) e dizem respeito
as entregas das competéncias “Dominio do Negocio” para os diferentes niveis de lideranca.
Estas entregas mencionam a compreensao, a pratica, a disseminacdo e a influéncia sob os

liderados no cumprimento dos procedimentos e principios da responsabilidade social e o
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cddigo de conduta, ética, cidadania da organizagdo. Enquanto que estes ultimos fazem parte
de uma estratégia definida para a sustentabilidade na empresa, as acdes fazem referéncia a
defini¢do estipulada para a GSA, no que tange a condicdo para agir respeitando a cultura,
poder e politica interessados em construir um ambiente justo e equitativo.

Para o codigo Gestdo Ecoeficiente e suas associagdes com a “Gestdo da
Sustentabilidade”, geralmente, os codigos desta categoria foram atribuidos a uma citagdo
comum. O relato a seguir, do entrevistado [U-COMP, responsavel pela area de Compliance,
exemplifica uma co-ocorréncia entre o codigo supracitado, Area de Sustentabilidade e
Relacdo da area com a Sustentabilidade.

“A gente ta numa drea que recepciona todas as normas que saem no mercado, a gente
distribui na organizagdo e verifica se tem impacto ou ndo, se tem impacto qual é o plano de
agdo e a gente acompanha a aderéncia desse plano de a¢do na organiza¢do com varias areas
de negocio. [...] E na minha area, como eu cuido da gestdo do risco socioambiental, é muito
ligado né com a area de sustentabilidade. A [area de] Sustentabilidade traz para o nosso
pilar oportunidades que eles enxergam na frente em relagdo ao ambiental. Porque eu olho
risco né, tudo que me traz risco e mitigagdo eu trago comigo. Entdo eles trazem muito
oportunidade, tem muito link, a gente atua muito em conjunto assim. Sustentabilidade,
Juridico Socioambiental e Compliance ¢ muito ligado”. (IU-COMP).

O trecho da fala do gestor IU-COMP traz elementos que indicam a presenga da
competéncia GE, no sentido desse gestor apresentar a condi¢do para agir frente as demandas
por recursos, fatos, presungdes e opinides, em consondncia com o0s principios de
sustentabilidade assumidos pela organizagdo, ao falar de suas atribui¢des. A relacdo da area
de Compliance com a area de sustentabilidade ¢ vista pelo gestor como algo “muito ligado”,
enquanto que a interface com o tema da-se a partir dos riscos socioambientais e as demandas
que os circundam.

Outros casos como este apareceram nos materiais empiricos levantados,
principalmente nas entrevistas de ambas as organizagdes. Gestores das areas de marketing,
estratégia, juridica, relagdes institucionais e finangas, por exemplo, afirmam ter interagdo
frequente com o tema e com a area de sustentabilidade. E perceptivel a probabilidade de estas
relagdes, em alguma medida, conectarem-se ao desenvolvimento de competéncias humanas —
e, por conseguinte, organizacionais — para a sustentabilidade.

A seguir, expde-se um trecho da entrevista com o gestor B-PI, responséavel pela area
de Portfolio de Investimento, em que os codigos atribuidos foram Sustentabilidade e
Estratégia e Relagdo da area com a Sustentabilidade, e que demonstra o desenvolvimento de
uma nova abordagem de trabalho e indicios do desenvolvimento de uma nova competéncia —

associada a Gestdo Ecoeficiente.
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“Ha uns 3 ou 4 anos atrds nos incorporamos as dimensoes de sustentabilidade, de forma que
na priorizagdo dos projetos as dimensoes de sustentabilidade que envolvem a nossa
organizag¢do com relagdo aos recursos naturais, com relagdo a residuos, com rela¢do a
emissdo de gases de efeito estufa, consumo de agua ou com relagdo a redu¢do de consumo de
recursos naturais como um todo, a gente incluiu essas dimensées no nosso processo de
priorizagdo, de forma que a gente atribuisse uma nota maior, uma pontua¢do maior aos
projetos que tivessem um viés de sustentabilidade dentro do nosso portfolio de investimentos
como um todo. [...] Essa decisdo partiu no momento em que a Braskem definiu as dimensoes
de sustentabilidade e colocou essas dimensoes de forma clara nos seus objetivos estratégicos
[...]. A gente comegou essa discussdo ha 10, 12 anos atrds, nos fomos pioneiros e hoje somos
muito consultados por muitas empresas no Brasil E, assim, a inclusdo de dimensoes de
sustentabilidade no processo de prioriza¢do, eu ndo conhe¢o nenhuma empresa que tenha.
[...] Eu diria que hoje é o grande divisor de daguas da implanta¢do desse processo, os
investimentos de sustentabilidade passaram a ter maior visibilidade quando é feita a
priorizagdo dos projetos. [...]. Nos sempre tivemos isso, mas ficava muito na subjetividade e
ai ficava um pouco naquele de quem sabia vender melhor. E ai a gente tirou grande parte
dessa subjetividade tendo um critério objetivo que estabelece ou foca na priorizagdo dos
projetos com esse viés. [...] Quando a gente comegcou a desenhar esses critérios, a gente
buscou uma consultoria que nos ajudou. Aquilo ali foi o nosso pontapé inicial, depois disso ai
a gente foi incorporando melhorias no processo em func¢do de licoes aprendidas nossas.
Apesar de eu ter feito um curso ld fora, era muito conceitual, e entdo a gente construiu
conjuntamente, envolvendo diversas dreas naquele momento da Braskem e ai entdo foi
incorporado e de la pra ca a gente vem aperfei¢coando " (B-Pl).

O relato do entrevistado B-PI ilustra um processo dentro da organizagdo conduzido a
partir as estratégias definidas para a sustentabilidade e também em acordo com a estratégia
organizacional: “Essa decisdo partiu no momento em que a Braskem definiu as dimensoes de
sustentabilidade e colocou essas dimensoes de forma clara nos seus objetivos estratégicos”.
A relagao da area de Portfolio de Investimentos com o tema de sustentabilidade permeia todo
o trecho da entrevista. Por fim, ¢ possivel afirmar que ha indicios que aproximam o
desenvolvimento da competéncia humana GE nos comentarios do gestor quando este se refere
a um processo de aprendizado envolvido, & mobilizagdo de recursos (conhecimentos advindos
de consultoria externa e curso no exterior) e aos resultados proporcionados (condigdes para
aperfeigoar o processo, de maneira independente, reconhecimento externo da organizagdo por
seus pares).

Para a proposta dessa tese, os trechos das entrevistas de [U-COMP e B-PI reforgam a
ideia de que a sustentabilidade, para ser gerida de maneira estratégica, deve estar presente de
maneira holistica na organizagdo, incorporada em todas as suas areas funcionais. Nesse
sentido, emergem pontos passiveis de discussdo no tocante a extensdo das competéncias

humanas para a sustentabilidade a todos os profissionais da organizagdo e ao desenvolvimento
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destas competéncias, bem como sobre as estratégias de sustentabilidade estabelecidas na
organizacao e o papel da area de sustentabilidade nesse contexto.

Ainda na categoria “Competéncias Humanas para a Sustentabilidade” e em
continuidade ao assunto, os codigos Desenvolvimento da equipe em sustentabilidade e
Desenvolvimento do lider em Sustentabilidade encontram-se em associacdo com os codigos
Area de Sustentabilidade e Sustentabilidade e Estratégia, em sua maioria nas entrevistas
realizadas (B-EC; B-GP; B-LDS; B-PI; B-RSC; IU-GP), mas também em um dos documentos
angariados (DoclU-1). No Relatério Anual de Sustentabilidade 2014 (DoclU-1), as conexdes
entre Desenvolvimento do lider em Sustentabilidade e Estratégia de Sustentabilidade sdo, por
exemplo, referentes aos objetivos estipulados para a sustentabilidade no Itati Unibanco e as
acoOes concluidas no desenvolvimento de lideres a respeito do tema diversidade, por meio de
treinamentos.

A fala do gestor de pessoas (IU-GP), na sequéncia, representa as co-ocorréncias entre
Desenvolvimento da equipe em sustentabilidade; Desenvolvimento do lider em
Sustentabilidade; Sustentabilidade e Estratégia e Area de Sustentabilidade.

“Eu acho que quando a gente fala de sustentabilidade, o banco ja vem nessa causa ha
bastante tempo, mas acho que é um trabalho sensibiliza¢do, de sustenta¢do, de disseminagdo
que ndo é simples. Mais recentemente, eu percebo as pessoas mais engajadas com esse tema
na organiza¢do como um todo. Mas, eu acho que é bem dificil. A gente conversa bastante
com a area de sustentabilidade que a gente tem algumas ag¢oes em parceria, e eu acho que
envolver os negocios nas ag¢oes ndo é tdao simples. Acho que quando a gente compara —
tentando pensar com a cabega deles [lideres do negdcio] — uma série de demandas que eles
tém, acho que é dificil a gente conseguir fazer com que a sustentabilidade esteja sempre na
pauta.” (IU-GP)

Nota-se as questdes acerca do Desenvolvimento da equipe em sustentabilidade nos
comentarios sobre o trabalho de sensibilizagcdo, de sustenta¢do e disseminagdo do tema. O
Desenvolvimento do Lider em Sustentabilidade ¢ mencionado com relagdo as agdes que nao
sdo tdo simples ao envolver os negdcios nas agdes de sustentabilidade — e dai a atribuigdo
Sustentabilidade e Estratégia. A Area de Sustentabilidade é dita explicitamente pelo gestor.

Interessante destacar, a partir do trecho da entrevista de I[U-GP, que mesmo em uma
organizagao reconhecida pelas praticas em sustentabilidade, ainda ha lacunas quando se trata
do engajamento dos lideres da alta hierarquia. Como exposto anteriormente, a participacao
influente dos lideres executivos, fundamental para a adocao das premissas da sustentabilidade
por todos os niveis da organizacdo (Kassel, 2011), bem como para estimular o
desenvolvimento de competéncias organizacionais € humanas (Wilkinson et al. (2001).

Assim, a despeito de certa abertura por parte da organizagdo e de um maior interesse e
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disponibilidade das pessoas sobre o tema, para a operacionalizacdo do framework inicial
apresentado, o desafio em comprometer os lideres permanece, ¢ pode ser ainda maior em
organizagoes ‘“‘novatas” neste cenario.

Por fim, na categoria “Competéncia Humana”, o Conhecimento da equipe apresentou
associacdes com Profissional de Sustentabilidade, situadas na fala do entrevistado B-LDS.
Para esse gestor, o conhecimento — um dos recursos da competéncia humana (Maggi, 2006;
Sandberg, 2000) — especifico em sustentabilidade ¢ primordial para o profissional que atua na
area. Em relacdo a proposta desta tese, esta observacao talvez caiba no aprofundamento sobre
o desenvolvimento das competéncias humanas neste caso especifico, mas ndo diretamente
sobre o framework conceitual em si.

Enfim, as andlises realizadas até entdo podem ser sumarizadas visualmente também
em uma rede de conexdes. Na Figura 9, estdo as conexdes entre os temas € suas categorias,
por meio das setas em vermelho pontilhadas, os primeiros na cor cinza e as ultimas na cor
azul. Nas setas em preto, as indicagdes “estd associado” evidenciam as principais relagdes
(co-ocorréncias de maior expressao, em verde escuro no Quadro 17) entre a categoria e tema
Gestdo da Sustentabilidade e as categorias do tema Competéncias, a partir dos codigos
atribuidos a elas, identificados pela cor alaranjada. A Figura 10 também mostra que ha outras
relagdes entre as categorias de ambos os temas, a partir das setas em preto diretamente
ligadas umas as outras, ou seja, sem intermédio de algum céddigo. Estas representam as

conexoes encontradas, mas que nao sao tao expressivas.
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Figura 9 — Visualizagdo da rede de conexdes entre Gestdo da Sustentabilidade e Competéncias, para a Etapa
Empirica II.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Enfim, os dados obtidos e analisados neste tdpico possibilitam inferir pela existéncia
das inter-relacdes entre Gestdo da Sustentabilidade e Competéncias, nos contextos
organizacionais estudados. Estas se sdo, principalmente, a partir das competéncias humanas e
organizacionais para a sustentabilidade, as quais, ainda que ndo explicitamente consideradas
nas organizagdes, apresentam indicios e abertura para sua presenga e seu desenvolvimento.
Estas competéncias mostram-se associadas a estratégia de sustentabilidade e as definigdes,
discussodes, politicas e praticas com respeito a sustentabilidade e estratégia.

Os dados nao permitem afirmar, no entanto, que sao inter-relagdes consolidadas ou
legitimizadas as organizagdes estudadas. A propria Figura 9 mostra uma quantidade de
conexdes que ndo se sobressai, por exemplo, se comparada a Figura 8, na qual as inter-
relacdes sdo entre Competéncias e Estratégia Organizacional. Possiveis barreiras foram

debatidas neste topico e serdo analisadas com mais detalhes no topico 6.2.4 adiante.
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6.2.3 Andlises das Inter-relagoes entre Gestdo da Sustentabilidade e FEstratégia

Organizacional

A terceira andlise que envolve os dados coletados em fontes documentais ¢ em
entrevistas na Etapa Empirica II desta pesquisa, compreende as inter-relagdes entre os temas
Gestdao da Sustentabilidade e Estratégia Organizacional. Assim como nos procedimentos
anteriores, primeiramente, os cddigos de cada uma das categorias componentes destes temas
foram cruzados na matriz de co-ocorréncia do ATLAS t.i. No Quadro 18, estdo dispostos os
resultados obtidos, sendo que foram eliminados os c6digos cujas todas co-ocorréncias fossem
iguais a zero. Para as anélises, optou-se por considerar as co-ocorréncias de maior expressao,

em tom de verde escuro.

Quadro 18 — Matriz de co-ocorréncia entre Gestdo da Sustentabilidade e Estratégia Organizacional para a Etapa
Empirica II.

Gestao da Sustentabilidade
Area de Estratégia de Rela(ie:)c;nd: area | sustentabilidade | Sustentabilidade | TOTAIS
sustentabilidade | sustentabilidade . ¢ Estratégia e Valor
sustentabilidade
Analise do
ambiente 0 0 0 0 3
Cadeia de
valor 0 2 1 2 0 5
Direcionadores
estratégicos 0 1
Estratégia
E organizacional 0 9
-§ Missdo 1 4
‘£ | Objetivos
20| estratégicos 0 9
o
= ..
‘2| Objetivos
'S | taticos 0 7
=
m | Planejamento
estratégico 0 9
Stakeholders 0 20
Valores da
Organizagio 1 2
Vantagem
Competitiva 0
Visido
TOTAIS 5 12 12 46

Fonte: Elaborado pela autora.

Segundo se observa no Quadro 18, no que diz respeito a categoria e tema Gestdo da

Sustentabilidade, tanto em termos de frequéncia quanto distribuicdo, o cddigo
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Sustentabilidade e Estratégia é proeminente, com 46 registros de co-ocorréncias. Da mesma
maneira, para a categoria e tema Estratégia Organizacional, o cddigo de destaque ¢
Stakeholders (20 co-ocorréncias), assim como em analises anteriores. Os codigos
Direcionadores Estratégicos e Sustentabilidade e Valor apresentaram associagcdes minimas
(uma e duas co-ocorréncias, respectivamente), o que poderia se esperar, dado o baixo volume
de citacdes atribuido a eles.

Tomando-se por foco a categoria e tema Gestdo da Sustentabilidade, tem-se que o
codigo Estratégia de Sustentabilidade apresenta conexdes com a Estratégia Organizacional a
partir dos codigos Stakeholders e Visdo, situadas particularmente em documentos (DocB-1;
DoclU-1; DoclU-2; DoclU-7). O trecho a seguir, retirado do Relato Integrado 2014 do Itau
Unibanco (DoclU-2), exemplifica a co-ocorréncia entre estes trés codigos ao apresentar a
estratégia de sustentabilidade da organizagdo. O codigo Cultura Organizacional também foi
atribuido ao texto.

“Nossa estratégia de sustentabilidade foi definida a partir de uma profunda andlise sobre
nossa visdo, Nosso Jeito de Fazer, nossas politicas corporativas, compromissos e pactos
voluntarios, além de pesquisas e encontros com stakeholders. Nosso Mapa da
Sustentabilidade estabelece nossa atua¢do por meio de trés focos estratégicos: Didlogo e
Transparéncia; Educag¢do Financeira, e Riscos e Oportunidades Socioambientais,
viabilizados por quatro frentes de apoio — governanga e gestdo, eficiéncia, incentivos; e
cultura. Dessa forma, o Mapa orienta nossas diversas unidades operacionais e de negocio a
incorporar valores de sustentabilidade em seus processos de tomada de decisdo. Alem disso,
mantemos debates constantes com a alta administracdo para entender suas expectativas em
relagdo a performance sustentavel”. (DoclU-2)

E possivel notar as associagdes da estratégia de sustentabilidade da organizacio a
Visdo e aos Stakeholders, uma vez que sdo citados literalmente. A men¢ao a Cultura
Organizacional fica por conta do “Nosso Jeito de Fazer”. A declaracdo apresenta ainda os
focos estratégicos de atuacdo da empresa, para todas as unidades de negdcio, no que diz
respeito a sustentabilidade. Como visto em andlise anterior, € provavel — e mesmo esperado —
que estes direcionamentos tenham alguma interface com o desenvolvimento de competéncias
organizacionais ¢ humanas para a sustentabilidade, reflexos para o framework inicial em
proposicao, portanto.

Por sua vez, o codigo Relagdo da darea com a sustentabilidade conecta-se
principalmente a Stakeholders. Estas co-ocorréncias estdo essencialmente nas entrevistas
conduzidas com os gestores das organizacdes estudadas (B-RI; IU-FIS; IU-JAS), em
comentarios sobre a interagdo da area sob sua responsabilidade com a sustentabilidade e com

stakeholders internos e externos aos respectivos contextos. O documento Politica de
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Sustentabilidade e Responsabilidade Socioambiental (DoclU-3) apresenta conexdes entre
Relacdo da area com a sustentabilidade e Objetivos Taticos, com diretrizes para as areas de
negdcio, de apoio e superintendéncias da organizacao na tratativa sobre sustentabilidade. Sao
objetivos a serem cumpridos no tocante a postura das areas em nivel tatico. Estas observacoes
representam elementos favoraveis sobre a extensdo da sustentabilidade por toda a
organizacdo, de modo alinhado a aspectos da estratégia organizacional, algo demandado para
a operacionalizacao do framework proposto inicialmente.

Por fim, mas talvez mais relevante, o codigo Sustentabilidade e Estratégia associa-se a
todos os codigos da categoria e tema Estratégia Organizacional, com excegao de Valores da
Organiza¢do. Novamente, a maior expressividade nas co-ocorréncias estd com o codigo
Stakeholders, sendo que as citagdes atribuidas encontram-se tanto nos documentos levantados
(DoclU-1; DoclU-2; DoclU-3) quanto nos trechos das entrevistas realizadas (B-DDS; B-EC;
B-LDS; B-RI; IU-RIG). O relato abaixo foi retirado da entrevista com o gestor responsavel
pela sustentabilidade, de uma das organizagdes estudadas (B-DDS), e ilustra as conexdes
entre Sustentabilidade e Estratégia, Stakeholders e Cadeia de Valor, ao comentar justamente
sobre as relagdes entre a sustentabilidade e a estratégia na empresa.

“E eu diria que saimos dessa fase de atendimento de requisitos legais, de cuidar bem disso,
de cuidar bem das operagoes, pra incorporar as dimensoes sociais e ambientais nas decisoes
estratégicas de desenvolvimento de produtos, ao desenvolvimento de novas aplica¢oes para
apoio aos nossos clientes, de novos processos. Eu diria que essa ¢ a fase que nos estamos,
saimos do operacional para a defini¢do de estratégias de negocio. [...] E eu me dedico a
esses assuntos mais estratégicos e ndo digo so interno, dos negocios, mas também de
relacionamento externo. Entendendo que a sustentabilidade nunca sera obtida apenas com
um ator né. Entdo, temos que envolver nossa cadeia de clientes, nossa cadeia de fornecedores
e outras empresas que nos ndo nos relacionamos via negocios, mas temos afinidade de
pensar. Entdo, por isso que a Braskem ¢ forte hoje no Pacto Global, tem atuagdo forte no
Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento Sustentavel, ou seja, tem uma série
de foruns que nos buscamos atuar pra que esse caminhar ndo seja um caminhar isolado”. (B-
DDS)

Enquanto o trecho todo trata de Sustentabilidade e Estratégia; Stakeholders e Cadeia
de Valor sao mencionados quando o entrevistado cita clientes, fornecedores e outras
empresas, bem como os foruns dos quais a organizagdo participa. Ja foi aqui apontada a
proximidade entre a gestdo da sustentabilidade e stakeholders (Horisch et al., 2014; Valente,
2012), como entendimento basico para a elaboragao do framework conceitual em pauta. No
entanto, assim como ja admitido nas analises sobre Competéncias e Estratégia

Organizacional, estes dados reforcam a constatacdo de que ¢é preciso ampliar a extensdo da
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participagdo dos stakeholders e buscar meios para incluir estes grupos de interesse de maneira
mais explicita.

O codigo Sustentabilidade e Estratégia também apresenta co-ocorréncias
consideraveis com os codigos Planejamento Estratégico (entrevistas: B-DDS; B-EC; B-
LDS); Objetivos estratégicos (documento: DocB-1; entrevistas: B-DDS; B-EC; IU-AFIN) e
Estratégia organizacional (documento: DoclU-2; entrevistas: B-EC; B-LDS; B-MKT; B-
RSC; IU-AFIN).

A seguir, a fala do entrevistado B-LDS, com respeito as conexdes entre
sustentabilidade e estratégia na organizacdo que pertence, exemplifica como o Planejamento
Estratégico ¢ associado.

“Tem esse aspecto que eu acho que o grande marco é o Polietileno Verde, quando vocé
comega a pegar uma matéria prima renovavel e ndo uma matéria prima fossil e comega a
buscar e a ver resultado economico nisso. E dentro dessa linha vocé come¢a a mostrar que
vocé tem que diversificar o seu portfolio e comegar a pensar no futuro, buscando matéria
prima renovavel, energia renovadvel, ajustes nos fornecimentos. Entdo é vocé fazer o
empresariamento correto, na linha de fazer um planejamento adequado de médio e longo
prazo. Entdo, quem ta pensando em médio e longo prazo e vendo toda essa questdo de
escassez de recursos, do aumento da populag¢do, ou seja, aumento de demanda, entdo uma
série de fatores e por ta concorrendo por recursos vocé comega a ter que inserir isso dentro
do seu planejamento” (B-LDS).

O trecho da entrevista do gestor B-LDS demonstra que resultados econdmicos
positivos oriundos de posturas mais consoantes a sustentabilidade (Castiaux, 2012; Galpin et
al, 2015) — o desenvolvimento, fabricacdo e comercializacdo de produtos de origem renovavel
— favorecem a inser¢@o desta agenda no planejamento estratégico da organizagdo. Este ¢ um
dado relevante para a operacionalizagdo do framework em andlise a medida que fornece
evidéncias empiricas sobre condi¢des favoraveis a gestao estratégica da sustentabilidade.

As conexdes com respeito a Estratégia de Sustentabilidade e Objetivos Estratégicos
encontram-se basicamente na fala dos gestores de sustentabilidade e estratégia corporativa de
uma das organizagdes estudadas, ao mencionarem metas em dimensdes ambientais,
econOmicas e sociais atribuidas em nivel estratégico. No relato a seguir, extraido da entrevista
com o gestor B-EC, ¢ possivel exemplificar este ponto.

“A gente fez um trabalho que foi liderado pela area de sustentabilidade, de defini¢do de
indicadores para os nossos objetivos todos, entdo a gente tem os indicadores todos que a
gente acompanha pra cada um dos objetivos. Esses indicadores, depois, na hora de a gente
fechar o plano — eu que consolido o todo, entdo no plano de negocios, no planejamento da
Braskem, a gente tem uma série de métricas que acabam entrando no consolidado. Entao,
por exemplo, os eco-indicadores (emissoes, efluentes, ndo sei o que) tem la as nossas metas
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plurianuais de redu¢do. Na questdo de sustentabilidade social, a gente ndo tem nenhuma
meta que a gente consolide”. (B-EC)

O fato de a sustentabilidade compor objetivos e ser avaliada por meio de indicadores
estrategicamente, conforme no relato do entrevistado B-EC, mais uma vez acarreta pontos
favoraveis a proposta desta tese. Mas, relevante destacar o desbalanceamento entre as
dimensdes ambiental e social neste caso, quando o gestor admite que ndo hd metas
estratégicas vinculadas a ultima. Tal circunstincia ja foi reconhecida em pesquisas prévias a
respeito do desempenho organizacional orientado a sustentabilidade (Nunes et al., 2016).
Deparar-se em cenarios como este pode representar alguma dificuldade para a concepgao e
operacionalizacdo do framework inicial, pois, preservadas as questdes relativas ao contexto da
organizacdo, sua estrutura preza pelo balanceamento sistémico entre as dimensdes da
sustentabilidade, com base no TBL.

Enfim, quanto as co-ocorréncias entre Estratégia e Sustentabilidade e Estratégia
organizacional, foi possivel retirar do Relato Integrado 2014 do Itati Unibanco (DocIU-2) um
exemplo simbolico, conforme trecho na sequéncia. O texto refere-se a mensagem do residente
do Conselho de Administragdo e do Diretor Presidente e sumariza as estratégias definidas e
resultados obtidos para o periodo. Referéncias a Estratégia e Sustentabilidade podem ser
verificadas nas citagdes sobre a “Performance Sustentavel”, ja comentada anteriormente.
Logo na sequéncia, a breve passagem extraida da entrevista com I[U-AFIN, cujo topico
referia-se a explicagdo da Performance Sustentavel, corrobora com a declaracdo do
documento.

“Para nos, criar valor a longo prazo significa conduzir nossos negocios de forma sustentavel
e relevante para a sociedade em que estamos ativamente inseridos. Somos guiados por nossas
diretrizes e metas internas, que garantem que compartilhemos, adequadamente, o valor que
geramos entre os stakeholders como compensa¢do pela utilizagdo de capitais. Nossa espiral
de Performance Sustentdvel identifica os publicos mais importantes, considerando as
questoes que podem impactar nossa capacidade de gerag¢do de valor compartilhado™.
(DoclU-2).

“O Itau tem muito o foco em sustentabilidade. Acho que desde 2009 a sustentabilidade
conseguiu incorporar a performance sustentavel dentro de qualquer tomada de decisdo do
banco. Entdo, antes de tomar qualquer decisdo no banco, vocé tem que fazer a avaliagdo de
performance sustentavel pra ver se aquele tema... se ele ndo for sustentavel, ele pode ser
bloqueado desde o inicio da atividade”. (IU-AFIN)

E possivel inferir, por meio do trecho do DocIU-2, que, na organizagio estudada, a
gestdo da sustentabilidade ¢ declarada como elemento constituinte  da estratégia

organizacional — prerrogativa para a adequada gestdo da sustentabilidade, a partir das inter-
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relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais € humanas, conforme o framework
desenvolvido desta tese. O trecho da entrevista com IU-AFIN, corrobora com a ideia exposta
no documento, o que pode ser considerada evidéncia do alinhamento na comunicagdo
organizacional aos seus membros, prerrogativa para os processos de formulacao da estratégia
(Prieto et al., 2009), para a gestdo por competéncias (Bitar & Hafsi, 2007; Zarifian, 2003) e
para a gestdo da sustentabilidade (Mohrman & Worley, 2010). Neste caso, os dados empiricos
mostram indicios de condi¢des favoraveis no ambiente organizacional para a
operacionalizagdo das ideias contidas no framework.

Para finalizar das andlises deste tOpico, as associagdes entre Gestdo da
Sustentabilidade e Estratégia Organizacional estdo ilustradas na Figura 10. Os temas estdo
identificados pela cor cinza e as respectivas categorias, na cor azul, conectadas pelas setas
pontilhadas em vermelho. Os codigos com co-ocorréncias mais significativas de acordo com o
Quadro 19 (em verde escuro), estdo representados na cor alaranjada e suas conexdes
representadas pelas setas em preto, com indicacdes “estd associado”. As setas em preto com a

denominacao “é parte de” marcar as categorias de origem destes codigos.
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Figura 10 — Visualizagdo da rede de conexdes entre Gestdo da Sustentabilidade e Estratégia Organizacional, para
a Etapa Empirica II.
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Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da Figura 10, conclui-se pela existéncia das inter-relagdes entre a Gestdao da
Sustentabilidade e a Estratégia Organizacional, nos contextos organizacionais estudados.
Estas ocorrem principalmente por meio do posicionamento das organizagdes acerca de
elementos que envolvem Sustentabilidade e Estratégia, com reflexos em praticamente todos
os aspectos definidos para a Estratégia Organizacional. Deste lado, consideragdes referentes
aos Stakeholders foram constantes, dado suas substanciais associagdes com 0s componentes
do tema Gestdo da Sustentabilidade.

Em geral, foram observadas condigdes favordveis quanto a concepgdo e
operacionalizagdo do framework inicial em proposi¢do. Porém, as constatagdes também
apontam pontos de revisao, novos € em corroboragdo a outros ja apontados nas analises
anteriores, que serao debatidos conjuntamente no topico a seguir.

Descritos e discutidos os dados levantados a partir dos documentos e das entrevistas
da Etapa Empirica II, o préximo topico ¢ dedicado sintese das trés analises conduzidas e

discussao sobre licdes apreendidas.
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6.2.4 Sintese e Licoes Apreendidas da Etapa Empirica I1

As redes de conexdes entre os temas Gestdo da Sustentabilidade, Estratégia
Organizacional e Competéncias até entdo feitas separadamente, podem ser condensadas em
uma Unica rede, conforme a Figura 11. Vale retomar, os temas estdo representados na cor
cinza e as categorias demarcadas em azul, e as conexdes entre eles nas setas pontilhadas em
vermelho. As setas em preto indicadas com “est4 associado” indicam as relagdes encontradas

provenientes das co-ocorréncias.

Figura 11 — Visualizacdo da rede de conexdes entre Gestdo da Sustentabilidade, Estratégia Organizacional e
Competéncias, para a Etapa Empirica II.
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Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 11 ilustra, de maneira geral, as inter-relacdes entre os temas Gestdo da
Sustentabilidade, Estratégia Organizacional e Competéncias. As andlises, conforme
orientadas, tiveram por foco o framework inicialmente elaborado, representativo justamente
das inter-relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais € humanas para a gestao da
sustentabilidade (vide Figura 4). Buscou-se por evidéncias de sua pertinéncia, confirmagoes ¢
refutacdes sobre sua construcdo tedrica, além de facilitadores e dificultadores de sua

operacionalizacao.
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Primeiramente, observou-se que as inter-relagdes entre Competéncias e Estratégia
Organizacional encontram respaldo de sua viabilidade em contexto organizacional. De
maneira geral, a partir dos dados empiricos, demonstrou-se que a abordagem sistémica da
gestdo por competéncias € sua integragdo com outros sistemas de gestdo de pessoas, assim
como as defini¢des operacionais para as competéncias propostas no que se refere a inser¢ao
de elementos estratégicos, sdo plausiveis e de alguma maneira ja ocorrem no ambiente
organizacional. Além disso, foi possivel ja neste momento notar proximidades entre
competéncias existentes nas organizagdes estudadas com a proposta desta tese, como nos
exemplos acerca da Justica Socioambiental e da Gestdo SocioeconOmica — embora nao
limitados a eles.

Os dados obtidos e analisados acerca das inter-relacoes entre Gestdo da
Sustentabilidade e Competéncias possibilitaram inferir também que, nas organizagdes
estudadas, as discussdes neste ambito ja foram iniciadas e ha certa abertura para a vinculagao
entre estes elementos de uma maneira mais sistematizada. Encontrou-se suporte nos dados
empiricos para as alegacdes académicas de que a comunidade empresarial reconhece a
demanda, a pertinéncia e a contribuicdo das competéncias para a sustentabilidade. Em
corroboragdo as andlises sobre Competéncias e Estratégia Organizacional, foram apresentadas
evidéncias de que, em alguma medida, competéncias organizacionais e humanas para a
sustentabilidade ja existem em contexto organizacional, ainda que ndo explicitamente
assumidas e reconhecidas e formalmente geridas.

As andlises acerca das inter-relagdes entre Gestdo da Sustentabilidade e Estratégia
Organizacional seguiram também a mesma linha de constatagdo referente as condicdes
favoraveis as ideias contidas no framework, a gestdo estratégica da sustentabilidade articulada
por competéncias, portanto. Os elementos que possibilitam estas inferéncias sdo relativos a
incorporagdo e pratica da sustentabilidade por todas as areas da organizagdo, de maneira
alinhada aos aspectos da estratégia organizacional, a fim de que se promova uma gestdo
holistica. Ademais, encontraram-se indicios da comunicagdo coordenada a respeito da
sustentabilidade e suas indicagdes estratégicas, também prerrogativa a concepg¢ao do
framework.

No entanto, pontos descobertos em termos conceituais € provaveis implicagdes
operacionais também foram observados a partir das analises. Inicialmente, coloca-se a questao
da cultura organizacional e sua influéncia na gestdo da sustentabilidade, seja a partir da

interface com a propria sustentabilidade, com a estratégia organizacional ou com as
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competéncias. Embora comentado, este ponto ndo foi considerado em profundidade
conceitualmente e, mediante os dados empiricos, ¢ cabivel revisita-lo.

Além disso, observou-se ser necessaria maior atencao a participagdo de stakeholders —
que ndo apenas os internos — no desenvolvimento de competéncias humanas para a
sustentabilidade, a fim de inclui-los de maneira mais explicita. Sdo atores influenciados e
influenciaveis pela estratégia organizacional, assim como pelos rumos dados a
sustentabilidade. Emerge dai, portanto, a oportunidade para rever essa questao.

Em termos de ajustes na concepc¢do do framework inicial, hd a necessidade de maior
vinculacdo das competéncias humanas para a sustentabilidade relativas a inovagdo (IE, IS e
IA) e a Gestdo Socioambiental as questdes referentes a estratégia organizacional. E, do
mesmo modo como ja havia sido pauta de comentarios nas analises da Etapa Empirica I,
sobressaiu-se a questdo sobre a extensdo das competéncias humanas para todos os
profissionais na organiza¢do que nao somente lideres estratégicos.

Ademais, como algo proximo a elementos mediadores, notou-se a partir dos dados, o
papel da area responsavel pela sustentabilidade e a influéncia das estratégias de
sustentabilidade com relacdo as competéncias organizacionais ¢ humanas. Acredita-se que
questdes como estas podem tanto representar obsticulos quanto serem facilitadores da
operacionalizacdo do framework em contexto organizacional.

Na mesma linha dos desafios de ordem pratica, elencados a partir dos dados da Etapa
Empirica I desta pesquisa, constatou-se que mesmo em organizagdes ja confortaveis com a
gestdo de competéncias e referéncias em seu meio sobre a gestdo da sustentabilidade, existem
obstaculos a serem superados para a inser¢do de uma abordagem que preze pela gestdo
estratégica da sustentabilidade via competéncias. Ou seja, desafios de ordem pratica também
foram percebidos nesta etapa, para a proposta contida no framework em questdao. Baseado nos
dados, pode-se citar o proprio entendimento sobre sustentabilidade, que nao semelhante as
bases conceituais do framework, ou seja, ao TBL, e sua gestdo na organiza¢dao. Além disso, ha
a falta de interesse e comprometimento dos lideres estratégicos assim como os demais
integrantes, que precisam ser reconhecidos como possiveis obstaculos.

Enfim, as analises sobre os dados obtidos a partir dos estudos de caso realizados
permitem inferir que ha um contexto favoravel para a concepgdo e operacionalizagdo das
ideias apresentadas no framework inicial representativo das inter-relacdes entre estratégia,
competéncias organizacionais ¢ humanas para a gestdo da sustentabilidade. Nao obstante,

ajustes sdo necessarios. Juntamente com as analises concluidas por meio dos dados angariados
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junto aos especialistas, o proximo capitulo ira tratar da revisdo do framework e sua

consolida¢do em uma proposta para a gestao estratégica da sustentabilidade via competéncias.
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7 UMA PROPOSTA PARA GESTAO ESTRATEGICA DA SUSTENTABILIDADE
VIA COMPETENCIAS

Para que uma revisdo adequada sobre os pontos de ajustes necessarios a proposta
inicial do framework representativo das inter-relacdes entre estratégia, competéncias
organizacionais € humanas para a gestdo da sustentabilidade seja feita, ¢ necessario, antes,
consolidar as informag¢des advindas das analises dos materiais empiricos. A partir de entdo,
decisdes podem ser tomadas e sugestoes de revisdes podem ser conduzidas. O Quadro 19 a
seguir, elaborado com base nos desafios de ordem conceitual (vide Quadro 12) emergentes
das andlises da Etapa Empirica I e dos pontos descobertos e ajustes em termos conceituais
advindos das analises da Etapa Empirica II, dispde tais informacdes. Os desafios de ordem
pratica, observados em ambas as analises sao também considerados a medida que as revisdes

sdo pontuadas.

Quadro 19 — Pontos de ajustes em termos conceituais e sugestdes de revisdo para o framework representativo das

inter-relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais e humanas para a gestdo da sustentabilidade.

Dados de origem

Ponto de ajuste

Sugestoes para revisiao

Etapa Empirica I e

- Detalhar e explicitar o framework

- Ajustar as definigdes operacionais para as

Etapa Empirica 11 quanto as suas defini¢Ges. competéncias humanas com relag@o aos valores
pessoais para a sustentabilidade, assim como o
estabelecidmento de entregas para as
competéncias humanas.

Etapa Empirica 11 - Aprimorar a vinculagdo entre | - Ajustar, a partir das definigdes operacionais e
competéncias  humanas para a | das entregas, a vinculacdo entre competéncias
sustentabilidade e estratégia | humanas para a sustentabilidade e estratégia
organizacional organizacional.

Etapa Empirica II - Estender a participagdo de | - Inserir, a partir das entregas definidas para as
stakeholders externos no | competéncias humanas para a sustentabilidade,

desenvolvimento de competéncias para
a sustentabilidade

a participacao de stakeholders externos.

Etapa Empirica I e

- Estender a proposta de competéncias

- Propor a referida extensdo, a partir da

Etapa Empirica 11 humanas para todos os profissionais, | extratificagdo das competéncias em niveis de
da organizagdo. complexidade.

Etapa Empirica I - Apresentar recomendagdes para o | - Recomendar meios para o desenvolvimento
desenvolvimento das competéncias das competéncias organizacionais ¢ humanas

para a sustentabilidade

Etapa Empirica I - Oportunizar a conjugagdo e | - Indicar meios para a sincronizagdo da
sincronizar sua operacionalizagdo com | proposta de gestdo da sustentabilidade contida
outras ferramentas de gestdo. no framework com outras ferramentas de gestdo

Etapa Empirica 11 - Reconhecer a influéncia da cultura | - Discutir a influéncia da cultura organizacional
organizacional sob a concepgao do framework

Etapa Empirica II - Reconhecer as influéncias da area | - Inserir a 4area de sustentabilidade e as

responsavel pela sustentabilidade das
estratégias de sustentabilidade

estratégias de sustentabilidade como elementos
influenciadores do  desenvolvimento  de
competéncias organizacionais ¢ humanas para a
sustentabilidade

Fonte: Elaborado pela autora.
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E perceptivel que os pontos de ajuste, em sua maioria, se direcionam as competéncias
humanas, enquanto outras se referem a elementos externos a estrutura do framework em si. As
competéncias organizacionais ndo aparecem neste momento, uma vez que nao foram alvo ou
resultado de discussdes que as questionassem ou levassem a algum tipo de revisdo, tanto por
parte dos especialistas quanto nos dados encontrados nas unidades de analise. Além do
enfoque das conversas nas duas etapas empiricas ter recaido de fato para as competéncias
humanas, acredita-se que este pode ser um efeito do grau mais abstrato que se encontram as
competéncias organizacionais em relagdo aquelas nas discussdes mais operacionais sobre o
tema.

Os pontos de ajuste sdo oito, no total, e serdo comentados na sequéncia, mediante as
sugesodes de revisdo, uma vez que estas, em alguns casos, se soprepdem. As revisdes estao
divididas em: 1) Revisdo e adequacdo das defini¢des operacionais e entregas das
competéncias humanas para a sustentabilidade — que abarca os trés primeiros pontos; 2)
Proposta de extratificagdo em niveis de complexidade para as competéncias humanas para a
sustentabilidade; 3) Recomendagdes para o desenvolvimento e acompanhamento das
competéncias; 4) Recomendagdes para a sincronizagdo com outras ferramentas de gestao; 5)
A influéncia da cultura organizacional sob a gestdo da sustentabilidade; e 6) As influéncias da
area e das estratégias de sustentabilidade. Ao final, serd apresentada a representagdo final do
framework representativo das inter-relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais e

humanas.

7.1 REVISAO E ADEQUACAO DAS DEFINICOES OPERACIONAIS E ENTREGAS DAS COMPETENCIAS

HUMANAS PARA A SUSTENTABILIDADE

O primeiro ponto de ajuste verificado parte tanto das provocagdes e sugestoes feitas
pelos especialistas, na Etapa Empirica I, quanto dos dados das duas organizagdes estudadas,
na Etapa Empirica II. Para a revisao das defini¢des operacionais e das indicagdes de entregas
para as competéncias humanas para a sustentabilidade, serd tomado por base as relagdes junto
aos valores pessoais para a sustentabilidade (Quadro 15) e aos elementos da estratégia
organizacional (Quadro 16), encontradas nas andlises da Etapa Empirica Il da pesquisa.

Embora as competéncias humanas para a sustentabilidade mais frequentes na
literatura, sejam limitadas quando da sua aplicagcdo para o contexto organizacional da maneira
como apresentadas — como ja discutido e, bem por isso, consideradas valores pessoais —,

mostraram-se notdrias suas associagdes as competéncias humanas propostas no framework



170

conceitual desta tese. Sendo assim, e pela substancial presenga nas pesquisas cientificas, €
valido aprecia-las neste exercicio de revisdo e aprimoramento. Uma vez que os valores
pessoais sdo em elementos constitutivos da competéncia humana (Maggi, 2006; Sandberg,
2000) e que sua avaliagao reflete o alinhamento destes aos valores da organizagao (Fernandes,
2013) e ndo ao desenvolvimento do sujeito em relagcdo a determinada competéncia, optou-se
por explicitar tais valores na definicdo operacional das competéncias humanas para a
sustentabilidade.

No que diz respeito ao estreitamento das inter-relagdes entre as competéncias humanas
contidas no framework e os elementos da estratégia organizacional. Como base para as
revisdes neste ambito, foram ponderas as constatagdes sobre a alta correlacdo encontrada
entre Entrega Competéncia Humana e Objetivos Estratégicos, no sentido de orientar o
refinamento desta aproximacao nas defini¢gdes das entregas. Além disso, sabe-se que as
avaliagdes de competéncias a partir de entregas favorecem mudangas de comportamento em
dire¢do aos objetivos organizacionais vislumbrados (Woodruffe, 1992; Dutra, 2001). Levou-
se em conta também a baixa associacdo entre as competéncias /novagdo Economica, Social e
Ambiental e Gestdo Socioambiental com a estratégia organizacional, de um modo geral, o que
implica maior atencdo para a revisdo das mesmas. Priorizou-se, assim, as conexdes ja
encontradas nas analises entre as competéncias e estratégia e, quando necessario, incluiu-se
nas entregas sugerida questdes acerca da Estratégia Organizacional, Objetivos Estratégicos e
Stakeholders.

Sobre os ultimos, as evidéncias nos dados da Etapa Empirica II acarretaram a revisao
no sentido de atribuir maior envolvimento dos grupos de interesse na concepgdo e
operacionalizacdo das propostas do framework conceitual apresentado. Valente (2012) ja
havia ressaltado a participagdo e interdependéncia dos stakeholders como fundamental e
continua em organizacdes que prezam pela atuagdo em acordo com a sustentabilidade. Para
além de processos organizacionais, tal interdependéncia conflui em redes interorganizacionais
e abrange o desenvolvimento de competéncias complementares entre stakeholders e
organizagdo, em que o total do valor gerado pela rede ¢ superior a soma dos valores
independentes — algo proximo das competéncias coletivas (Boterf, 2003).

Mas, a despeito do amplo reconhecimento da associagdo entre a gestdo da
sustentabilidade e stakeholders, ainda hé véarias lacunas no conhecimento e um vasto campo
de pesquisa a ser explorado (Horisch et al., 2014). Sendo assim, se as competéncias coletivas
por si sé representam um campo ainda difuso (Silva & Ruas, 2016), neste ambito, seriam

necessarios esforcos de pesquisa que extrapolam os objetivos desta tese. Dessa forma, a fim
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de atender aos pontos de refor¢o da pesquisa, buscou-se incluir de maneira mais explicita os
stakeholders nas defini¢des operacionais e entregas das competéncias humanas para a
sustentabilidade.

Diante das consideragdes apresentadas, em conformidades as adequagdes que se
mostraram necessarias, no Quadro 20 s3o expostas as definicdes operacionais e entregas das

competéncias humanas para a sustentabilidade revisadas.
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Quadro 20 — Revisdo das definigdes operacionais e entregas das competéncias humanas para a sustentabilidade.

Competéncia
Humana

Definicio Operacional

Entregas Sugeridas

Gestao
Ecoeficiente

Condigdo para agir frente aos cenarios
possiveis, as demandas e seus efeitos
sistémicos, colaborando coletivamente
para a resolugdo participativa de
problemas, em consondncia com os
principios e estratégias de
sustentabilidade assumidos pela
organizacdo, e relacionados a objetivos
referentes a oferta de produtos e servigos
a precos competitivos que satisfagam as
necessidades humanas e melhorem a
qualidade de vida.

- Analisa informag¢des sobre consumo de agua,
energia etc., e define planos para adequagdo aos|
objetivos estratégicos da sustentabilidade.

- Projeta a imagem da organizag@o via produtos|
associados a sustentabilidade, com vistas a ganhos
de novos mercados

- Garante a utilizacdo de materiais renovaveis nos|
processos produtivos, a partir do engajamento de|
fornecedores.

- Monitora indicadores ambientais associados as
atividades de impacto da organizagdo.

Gestao
Socioambiental

Condigdo para agir frente a demandas
internas e externas por politicas, projetos
e ferramentas de gestdo que alinhem e
alcancem objetivos organizacionais e
individuais, de maneira colaborativa e
participativa, respeitando a diversidade, a
cultura, o poder e a politica do contexto,
interessado em construir um ambiente
justo e equitativo.

- Desenvolve estudos sobre cultura, poder e
politica em vigor na organizacdo e define planos|
para adequagdo aos objetivos estratégicos dal
organizagao.

- Projeta padrdes de conduta na organizagdo que|
cultuem a meritocracia a0 mesmo tempo em que]
distribui o 6nus material e psicologico da atuagio
organizacional.

- Dissemina (a partir de palestras, boletins,
paginas) os padrdes de conduta definidos nal
organizacdo aos sktakeholders diretos e indiretos.
- Avalia a atuacdo de sktakeholders em
conformidade aos  padrdes de  condutal
lestabelecidos.

Gestao
SocioeconOmica

Condicdo para agir frente a resolucdo
sisttmica de problemas, de forma
colaborativa e  participativa, que
estimulem e proporcionem a capacitagdo
indutora de decisdes autdnomas e
conscientes em grupos de interesse
diversos, capazes de suprir tanto as suas
necessidades ~ sociais  quanto  as
econdmicas, a0  mesmo  tempo
contribuindo com 0s objetivos
organizacionais.

- Desenvolve estudos sobre os atuais niveis de
capital intelectual na organizacdo e sua adequagao|
para adequagdo aos objetivos estratégicos dal
organizagao.

- Projeta ambientes facilitadores do aprendizado
individual, coletivo e organizacional.

- Implanta sistemas de avaliagdo que permitam aos
individuos feedbacks fidedignos sobre sua atual
situacdo na organizagao.

- Coordena acdes de capacitagdo para al
comunidade local, em consonéncia a estratégia ¢
politicas da organizagao.

Inovagdo
Econ6mica

Condigdo  para agir proativa e
colaborativamente  frente a novas
solugoes econdmicas em
produtos/servigos/processos concernentes
aos  objetivos  organizacionais  de
competitividade e considerando a
autonomia ¢ a qualidade de vida dos
stakeholders da  organiza¢do, nos
dominios econdomico, social e ambiental
e em observancia a seus efeitos
sistémicos.

- Desenvolve estudos que promovam inovagdes,
lem acordo com demandas internas por mudangas ¢|
melhorias em termos econémicos.

- Participa ativamente de feiras de inovagdo em|
busca de aprimoramentos econdmicos em
produtos/servi¢os/processos

- Estabelece parcerias com stakeholders diversos|
na busca de novas solugdes econdmicas para
produtos/servigos/processos, conforme objetivos
estabelecidos.

- Colabora em centros/redes de pesquisa locais,
contribuindo para o desenvolvimento econémico.

(Continua)
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(Conclusio)

Inovacao
Ambiental

Condigdo  para  agir  proativa e
colaborativamente frente a novas solugdes
ambientais em produtos/servigcos/processos
concernentes aos objetivos organizacionais
de competitividade e condizentes aos
objetivos e principios de justica
estabelecidos na  organizagdo, nos
dominios econdmico, social e ambiental e
em observancia a seus efeitos sistémicos.

- Desenvolve estudos que promovam inovagdes, eml
acordo com demandas internas por mudangas ¢
melhorias em termos ambientais.

-  Proporciona  solugdes  ambientais  em|
produtos/servigos/processos em conjunto com as
areas funcionais da organizagao

- Estabelece parcerias com stakeholders diversos nal
busca de mnovas solucdes ambientais paraj
produtos/servigos/processos, conforme objetivos
estabelecidos.

- Colabora em centros/redes de pesquisa locais,
contribuindo para a preservagdo de recursos
ambientais locais.

Inovagdo
Social

Condigdo  para  agir  proativa e
colaborativamente frente a novas solugdes
sociais em produtos/servicos/ processos
condizentes aos objetivos e principios de
justica estabelecidos e considerando a
autonomia e a qualidade de vida dos
stakeholders da organizag@o, nos dominios
economico, social e ambiental € em
observancia a seus efeitos sistémicos.

- Desenvolve estudos que promovam inovagdes, eml
acordo com demandas internas por mudangas ¢
melhorias em termos sociais.

- Ampara inovagdes em produtos/servigos/processos|
que promovam a qualidade de vida de stakeholders|
internos e/ou externos, em acordo com a estratégia
organizacional.

- Estabelece parcerias com stakeholders diversos nal
busca de novas solugdes  sociais  paraj
produtos/servigos/processos, conforme objetivos
estabelecidos.

- Colabora em centros/redes de pesquisa locais,
contribuindo para o desenvolvimento social.

Fonte: Elaborado pela autora.

Propositalmente, a fim de ndo fazer alteragdes estruturais nos conceitos ja
consolidados no framework, ¢ perceptivel que as mudangas nas defini¢gdes operacionais foram
sutis, apenas a fim de incluir pontos que estavam ausentes ou explicitar outros pouco
aparentes. Foram quatro as entregas sugeridas para cada uma das competéncias humanas.
Estas sdo ilustrativas em relacdo a quantidade recomendada e também a resultados de fato
esperados, uma vez que atendem as definicdes das competéncias humanas e respectivas
competéncias organizacionais de suporte, respeitando, assim, a estrutura estabelecida no
framework.

Porém, assim como apontado pelos especialistas quanto as questdes de ordem pratica
para a operacionalizacdo do framework, preservando-se sua estrutura, abre-se oportunidade
para a flexibilizagdo em rearranjar os componentes conceituais (nomenclaturas e
terminologias) para diferentes realidades organizacionais. Isso deve propiciar a identificagdo
da linguagem do framework com a linguagem existente nas organizagdes, facilitar a
incorporagdo e/ou a coexisténcia das competéncias propostas com o modelo articulado por
competéncia ja institucionalizado e, dessa monta, promover com mais facilidade a assimilagao

dos significados pelos membros da organizagao.
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7.2 PROPOSTA DE EXTRATIFICACAO EM NiVEIS DE COMPLEXIDADE PARA AS COMPETENCIAS

HUMANAS PARA A SUSTENTABILIDADE

A recomendagdo sobre os niveis de complexidade foi feita direta e explicitamente nas
conversas com os especialistas, durante a Etapa Empirica I. Na etapa seguinte, nos estudos de
caso realizados, este foi um cddigo emergente, cujas citagdes — embora ndo tao expressivas —
referiam-se as praticas de gestao por competéncias nas organizagdes. Antes de prosseguir com
este ponto de revisdo, vale esclarecer brevemente o entendimento sobre niveis de
complexidade.

O termo “work level”, expressdo traduzida para o portugués como “nivel de
complexidade”, foi cunhado por Elliott Jaques, e concerne a capacidade de abstragao de um
profissional para tomar decisdes, considerando variaveis envolvidas e suas implicacdes ao
longo do tempo (McMorland, 2005). Uma pessoa tende a executar seu trabalho dentro de um
patamar de sofisticacdo, conforme suas atribui¢des e responsabilidades, sendo que este nivel
tende a ser maior de acordo com o desenvolvimento e a maturidade do profissional. Logo,
profissionais que trabalham em niveis mais elevados de complexidade sdo capazes de
articular um numero maior de informagdes, antecipar tendéncias e acontecimentos, deduzir
implicagdes e, diante disso, conseguem tomar, hoje, decisdes mais acertadas (Fernandes,
Santos & Fernandes, 2014).

O conceito de niveis de complexidade aponta tanto para o desenvolvimento individual
quanto para o organizacional. A medida que um individuo se desenvolve, tende a aumentar
sua contribui¢do a organizagdo, aplicando novos conhecimentos, implantando processos,
ampliando e sofisticando tecnologias. Tal contribuicdo representa um legado ao patriménio de
conhecimentos da organizagdo (Dutra, 2010). No Brasil, a reflexdo sobre niveis de
complexidade recebe atencdao especial de autores ligados a area de gestdo de pessoas,
sobretudo com relagdo a gestdo de competéncias e ao desenvolvimento individual, (Fernandes
et. al, 2014). Sendo assim, pela sua aplicagdo, justifica-se a pertinéncia dos niveis de
complexidade para a proposta dessa tese.

Segundo Fernandes (2013), os conceitos de competéncias e complexidade podem ser
combinados ao se estabelecer o que se deve esperar como competéncia para cada nivel. Em
geral, autores recomendam cinco a sete niveis de complexidade (McMorland, 2005), o que
deve variar conforme cada estrutura organizacional. Para o exercicio de revisdo aqui
realizado, a titulo de exemplificacdo, foram escolhidas uma competéncia humana para a

sustentabilidade relativa a gestdo (Gestdo SocioeconOmica) e outra a inovacao (Inovagdo
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Ambiental), de maneira aleatéria. Foram atribuidos a trés niveis de complexidade —
estratégico, tatico e operacional — definicdes e duas entregas respectivas. O Quadro 21

representa esta ideia.
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Quadro 21 — Exemplificagdo da proposta de extratificagdo em niveis de complexidade para as competéncias
humanas para a sustentabilidade.

Gestao Socioecondomica

Condig¢ao para agir frente a resolugao sist€émica de problemas, de forma colaborativa e participativa, que
estimulem e proporcionem a capacitagdo indutora de decisdes autdnomas e conscientes em grupos de interesse
diversos, capazes de suprir tanto as suas necessidades sociais quanto as econdmicas, a0 mesmo tempo

contribuindo com os objetivos organizacionais.

Nivel Descricao Entregas
Condi¢@o para agir com vistas a proposi¢do ¢ ao .
40 p g > @ Proposig - Desenvolve seus liderados, dando
desenvolvimento de resolugdes sistémicas de ) ~
. S feedback sobre as respectivas atuagdes e
problemas, de forma colaborativa e participativa, | - . .
. . o oportunidades de desenvolvimento, em
que estimulem e proporcionem a capacitagdo -
- . - N . acordo com o mapa de sucessdo
Estratégico indutora de decisdes autonomas e conscientes em . L
. . . definido na organizagdo
grupos de interesse diversos, capazes de suprir . ~ N
. . - Projeta agdes de capacitagdo para a
tanto as suas necessidades sociais quanto as . A
A o comunidade local, em consonancia a
econdmicas, a0 mesmo tempo contribuindo com os L o o
.. . . - estratégia e politicas da organizagao.
objetivos organizacionais estratégicos.
Condi¢do para agir com vistas a coordenagdo de . _—
~ L2 - Implanta sistemas de avaliagdo que
resolugdes  sistémicas de problemas, que . S,
. X o permitam aos individuos feedbacks
estimulem e proporcionem a capacitacdo indutora . AR
. . . fidedignos sobre sua atual situagdo na
- de decisdes autonomas e conscientes em grupos de =
Tatico . . o organizagao.
interesse diversos, a0 mesmo tempo contribuindo ~ N
o .o . - Coordena agdes de capacitagdo para a
com 0s objetivos organizacionais tatico- . ALy
L. ~ comunidade local, em consonancia a
estratégicos e promovendo a colaboragdo - i o
S . estratégia e politicas da organizacio.
participativa de equipes.
Condigdo para agir com vistas a execu¢do € | - Acompanha seu programa de
operacionalizacdo da resolugdo sistémica de | desenvolvimento individual, solicita
problemas, de forma colaborativa e participativa, | apoio e feedback ao lider sobre a
. com apoio a sua propria capacitagdo indutora de | execucdo do que lhe foi delegado e
Operacional p prop p ¢ ¢ q &

decisdes autonomas e conscientes, € em grupos de
interesse diversos, a0 mesmo tempo contribuindo
com os objetivos definidos para sua area de
atuacao.

repactua resultados, se necessario.

- Executa a¢des de capacitagdo para a
comunidade local, em consonancia a
estratégia e politicas da organizagao.

Inovac¢ao Ambiental

Condigao para agir proativa e colaborativamente frente a novas solugdes ambientais em
produtos/servigos/processos concernentes aos objetivos organizacionais de competitividade e condizentes aos
objetivos e principios de justica estabelecidos na organizag@o, nos dominios econdmico, social e ambiental e em

observancia a seus efeitos sistémicos.

Nivel Descricao Entregas
Condigdo para agir proativa e colaborativamente
na proposicdo e no desenvolvimento de novas | - Desenvolve estudos que promovam
solugoes ambientais em | inovagdes, em acordo com demandas
produtos/servigos/processos concernentes aos | internas por mudangas ¢ melhorias em
. objetivos  organizacionais  estratégicos de | termos ambientais.

Estratégico . . S ~ ~ . .
competitividade e condizentes aos objetivos ¢ | - Propde solugdes ambientais em
principios de  justica  estabelecidos na | produtos/servicos/processos em nivel
organiza¢do, nos dominios econdémico, social e | estratégico.

ambiental, € em observancia a seus efeitos
sistémicos.

(Continua)
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(Conclusio)

- Coordena parcerias com stakeholders

Condigdo para agir proativa e colaborativamente . ~
diversos na busca de novas solugdes

na coordenagdo e supervisdo de equipes na

. N ~ ; . ambientais para
implementagdo de novas solugdes ambientais em .
. produtos/servigos/processos, conforme
produtos/servigos/processos, concernentes aos . i L
. . ST L objetivos tatico-estratégicos
Tatico objetivos organizacionais tatico-estratégicos e .
. . N S estabelecidos.
condizentes aos objetivos e principios de justica . . . ~
. L . - Supervisiona equipe na implementagio
estabelecidos na organizagdo, nos dominios ~ . .
o . . A . de solugoes ambientais em
economico, social € ambiental, e em observancia . ,
. A produtos/servigos/processos na sua area
a seus efeitos sistémicos. .
funcional.

Condigdo para agir proativa e colaborativamente
na execu¢do e implementacdo de novas solugdes
ambientais em  produtos/servigos/processos,
concernentes aos objetivos definidos para sua
area de atuagdo e aos objetivos e principios de

- Colabora em centros/redes de pesquisa
locais, contribuindo para a preservagdo
de recursos ambientais locais.

Operacional - Operacionaliza tarefas relativas a

. . . solugdes ambientais em
justica  estabelecidos  na - organizagdo, nos rodutos/servigos/processos na sua area
dominios econoémico, social e ambiental, ¢ em P ~ cos’p

de atuacdo.

observancia a seus efeitos sistémicos.

Fonte: Elaborado pela autora

Diante do Quadro 21, nota-se que enquanto as descricdes das competéncias sdo
adequadas para comportar elementos estratégicos conforme o nivel de atuacdo, as entregas
acompanham esta orientacdo e as exigéncias tornam-se mais complexas a medida que as
pessoas vao assumindo posi¢des de maior complexidade. Este ponto fica claro ao observar-se
que, propositadamente, a segunda entrega de cada nivel de competéncia refere-se & mesma
acdo, porém, com niveis de exigéncia diferenciados.

Este exercicio € passivel de ser aplicado a todas as seis competéncias humanas para a
sustentabilidade propostas, novamente, com espago para flexibilizacdo conforme o contexto
organizacional. Acredita-se que a extratificacdo das competéncias em niveis de complexidade
e o esclarecimento de suas entregas deve contribuir para superar um dos desafios de ordem
pratica apontados pelos especialistas na Etapa Empirica I da pesquisa, o de promover a
assimilagdo dos significados dados pelos membros da organizagdao em relagao as defini¢des e

entregas para as competéncias voltadas a sustentabilidade.

7.3 RECOMENDACOES PARA O DESENVOLVIMENTO DAS COMPETENCIAS

Sobre o desenvolvimento de competéncias, viu-se que as competéncias
organizacionais sdo construidas ao longo do tempo, como parte da rotina e ligadas ao
processo de aprendizagem organizacional (De Carolis, 2003; Spanos & Prastacos, 2004), e

que, para tanto, a colaboragdo entre stakeholders ¢ fundamental (Roberts, 2001). No que tange
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ao desenvolvimento das competéncias humanas, argumentou-se que este deve ocorrer,
principalmente, por instinto proprio e, também, por investimentos organizacionais em seus
funcionarios (Munck et al., 2011). Enquanto persistem debates sobre o desenvolvimento de
competéncias organizacionais (De Vos et al.,, 2015), para as competéncias humanas, ¢
possivel encontrar algumas ferramentas disponiveis no meio académico e empresarial (Dutra,
2001; Fernandes, 2013). Sendo assim, estas também serdo o enfoque das sugestdes a serem
realizadas.

Especificamente sobre o desenvolvimento de competéncias para a sustentabilidade
algumas indicagdes podem ser feitas, tendo em vista a proposta de gestdo estratégica da
sustentabilidade via competéncias. Wessenlink et al. (2015) apresentam algumas
recomendagdes que podem ser consideradas para estes propositos, ainda que genéricas. Os
autores afirmam que o aprendizado associado a sustentabilidade ¢ um processo continuo,
coletivo e contextual, que deve ser estimulado em complementariedade nas instituicdes de
ensino e no ambiente organizacional. As competéncias para a sustentabilidade sao dificeis de
serem literalmente captadas para serem ensinadas, assim, o autodesenvolvimento € essencial
para os gestores e discussdoes e feedbacks constantes sdo recomendadas. Brunstein e
Rodrigues (2014) ja haviam recomendado a pratica de dialogos reflexivos a fim de instigar os
sujeitos a ampliarem sua concep¢ao do trabalho nas propostas de desenvolvimento
profissional em relacdo a sustentabilidade.

Nessa linha, sugere-se, como ja indicado anteriormente, que o desenvolvimento das
competéncias humanas para a sustentabilidade propostas seja realizado principalmente a partir
de autorreflexdo e discussoes criticas entre colegas, em programas de treinamento e educagdo
corporativos. Mas, ao reconhecer-se que este desenvolvimento deve incidir sobre as
competéncias e 0s recursos que as compdem — conhecimentos, habilidades, atitudes e valores
— agoes particulares, porém, complementares de capacitacao sao recomendadas. Por exemplo,
leituras de livros e artigos podem auxiliar no desenvolvimento de conhecimentos sobre
ecoeficiéncia e alavancar a GEE, a IA e a IE; treinamentos no ambiente de trabalho a respeito
da gestdo do conhecimento, no aprimoramento de habilidades relacionadas a GSE; discussdes
em grupos sobre comportamentos em relagdo a diversidade podem favorecer o
desenvolvimento de atitudes em termos da GSA; e trabalhos sociais voltados a capacitagdo da
comunidade local podem ter implicagdes positivas sobre os valores que orientam a IS.

Recomenda-se que as agdes de capacitagdo sejam indicadas com base em planos ou
programas de desenvolvimento individuais, elaborados com base na avaliagdo de

competéncias humanas, conforme advogam De Vos et al. (2015). Munck (2013) propds a
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ferramenta MRS.org, baseada no modelo de Dutra (2001), para a avaliagdo de competéncias
organizacionais relacionadas a sustentabilidade. Mediante a aderéncia desta ferramenta as
ideias contidas nesta tese, ¢ possivel que um exercicio de adequagdo permita que a MRS.org
seja valida para tanto para a avaliagdo das competéncias organizacionais quanto humanas para
a sustentabilidade em proposicao.

De todo o modo, as sugestdes aqui apontadas demandam estudos teéricos e empiricos
futuros. Mesmo as pesquisas existentes que se dedicam ao assunto (Kleef & Roome, 2007,
Munck, 2013; Remington-Doucette et al., 2013; Wessenlink et al., 2015) apresentam

limitagdes quanto seu aprofundamento e aplicagao.

7.4 RECOMENDACOES PARA A SINCRONIZACAO COM OUTRAS FERRAMENTAS DE GESTAO

Este ponto de ajuste ¢ proveniente das conversas com os especialistas a respeito do
framework inicial durante a realizacdo da Etapa Empirica I. A questdo colocada, que
impulsiona a revisdo, ¢ a de que por si s6, a gestdo por competéncias talvez nao seja suficiente
para abarcar a gestao estratégica da sustentabilidade.

Como ja comentado, admite-se a validade de outras modelagens para a gestdo da
sustentabilidade que buscam inter-relagdes com a estratégia elaboradas a partir de outras
abordagens, dentro de seu contexto e finalidades. Por exemplo, a andlise SWOT (Azapagic,
2003); a abordagem da criagdo de valor (Hart & Milstein, 2003); redes organizacionais
(Wheeler et. al, 2005); o Balanced Scoredcard (Cheng et al., 2010; Figge et al., 2002;
Liideke-Freund, 2009); e a perspectiva dos sistemas (Abdelkafi & Tduscher, 2016).

Da mesma maneira, ¢ possivel encontrar associagdes entre a gestdo articulada por
competéncias e outras abordagens, como o proprio Balanced Scoredcard (Fernandes, 2013), a
gestdo da mudanga (Jonsson & Schoélin, 2016), a engenharia do conhecimento (Berio &
Harzallah, 2007), além dos instrumentos de gestdo de pessoas como as de treinamento e
desenvolvimento, desenvolvimento de carreiras, valorizacao (De Vos et al., 2015).

Sendo assim, inclui-se na proposta desta tese a possibilidade de sincroniza¢do com
outras ferramentas de gestdo, como os mapas estratégicos, a administragao por objetivos e a
gestdo do conhecimento, em conformidade a realidade e as demandas de determinada
organizacdo que optar por implementa-la. Vinculagdes podem ser feitas, por exemplo, entre as
defini¢des das entregas das competéncias organizacionais chave (SS, SE e SA) para a
sustentabilidade e as rotas definidas nos mapas estratégicos que orientardao a avaliacdo do

desempenho organizacional global. A administra¢do por objetivos pode ser aplicada junto as
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competéncias organizacionais de suporte (EE, ISE e JSA) para o acompanhamento das
entregas relativas a cada uma delas, conforme objetivos taticos estabelecidos. A gestdo do
conhecimento pode favorecer o desenvolvimento da competéncia humana GSE, por meio das

acoOes de capacitagdo a partir dela promovida.

7.5 A INFLUENCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL SOB A GESTAO DA SUSTENTABILIDADE

A partir dos dados encontrados na Etapa Empirica II, considerou-se como ponto de
ajuste relevante o reconhecimento da influéncia da cultura organizacional sob a gestdo da
sustentabilidade. Tal circunstancia, embora mencionada em relacdo ao processo de
alinhamento estratégico (Prieto et al., 2009), a inser¢ao da sustentabilidade nas organizagdes
(Bonn & Fischer, 2011) e a gestdo de competéncias (Spanos & Prastacos, 2004), nao foi
explorada com substancia tendo em vista o framework inicialmente apresentado.

Bonn & Fischer (2011) defendem que as iniciativas de sustentabilidade precisam ser
suportadas pela cultura organizacional de uma maneira proativa. Para que as estratégias
definidas para a sustentabilidade sejam bem sucedidas, os autores afirmam que estas devem
ser apoiadas e refletidas nas normas, valores e crencas predominantes na organizacdo, do
mesmo modo como o sdo nos processos de tomada de decisdo relacionados a estratégia.
Segundo Linnenluecke e Griffiths (2010), a cultura organizacional possui influéncia direta
sobre como 0s sujeitos na organizagcao compreendem e agem com relacdo a sustentabilidade.

Em consonéncia as ideias desta tese, em geral, os estudos que consideram a relagao
entre cultura organizacional e a gestdo estratégica da sustentabilidade falam sobre o
desenvolvimento e a manuten¢do de uma “cultura de sustentabilidade” (Bonn & Fischer,
2011; Galpin et al., 2015; Linnenluecke & Griffiths, 2010). As culturas centradas na
sustentabilidade reforcam a no¢do de que os valores ambientais e sociais sdo importantes para
a organizacdo e ajudam a guiar o comportamento de gestores e funcionarios. Elas também
podem influenciar a atitude de outros stakeholders, como fornecedores, clientes, comunidade
local e até niveis mais amplos da sociedade (Bonn & Fischer, 2011).

Para Galpin et al. (2015), desenvolver uma cultura de sustentabilidade requer uma
abordagem multipla e envolve uma mudanga que deve ser enderecada por lideres em altos
niveis hierarquicos, mas, complementada por praticas operacionais em toda a organizagao.
Por exemplo, vincular a sustentabilidade a missdo, a visdo, a estratégia e aos objetivos pode
contribuir com este propdsito ao enviar sinais a stakeholders internos e externos sobre o foco

e a dire¢do da organiza¢do. Mudangas como esta representam um ponto inicial, mas ndo sao



179

suficientes, todavia. Para manter a cultura de sustentabilidade, ¢ preciso prosseguir e
incorporar a sustentabilidade nos sistemas formais e informais de gestdo da organizacao.

Sugere-se, nesse sentido, que a sustentabilidade seja incluida nos processos de
comunicagdo, contrata¢ao, desenvolvimento, avaliagdo de desempenho e valorizacdo de
pessoas (Galpin et al.,, 2015; Linnenluecke & Griffiths, 2010). Bonn & Fischer (2011)
pontuam que os sistemas de avaliagdo e de recompensa sdo de particular importancia, pois a
partir deles ¢ consideravel a probabilidade em influenciar comportamentos, com
consequéncias diretas para o processo estratégico de tomada de decisdo. A fim entdo de
encorajar os gestores a adotar posturas estratégicas em relacdo a sustentabilide, ¢ possivel
incluir nos sistemas de desempenho uma série de métricas qualitativas, que vislumbrem o
longo prazo, e sejam reflitadas no pacote de remuneracdo. Reconhecimentos especiais
também sdo recomendados aos individuos e aos grupos que superam resultados em iniciativas
relativas as sustentabilidades social, ambiental e econémica.

Diante do exposto, ¢ plausivel considerar a pertinéncia do desenvolvimento de uma
cultura de sustentabilidade a partir das ideias contidas na operacionaliza¢ao do framework
conceitual apresentado. A gestdo por competéncias oferece instrumentais que, quando
associados a outros sistemas de gestdo de pessoas, como recrutamento e sele¢do, treinamento
e desenvolvimento, sistemas de recompensa e de carreiras, podem contribuir para a mudanga
de atitude das pessoas em relacdo as praticas de trabalho e a percepcdo da realidade
(Bitencourt, 2005; Boyatzis, 2008).

Assim, quando operacionalizadas em um modelo orientador de sua gestdo, as
competéncias humanas e organizacionais para a sustentabilidade comunicam comportamentos
esperados e contribuem para o desenvolvimento de uma cultura de sustentabilidade, no longo
prazo. Este processo deve consistir de ag¢des complementares e coordenadas ao
posicionamento e a tomada de decisdo referentes a estratégia organizacional. A possibilidade
de alterar e conjgar comportamentos coletivos em dire¢do a sustentabilidade pode inclusive
ajudar no comprometimento dos lideres e demais empregados a esta perspectiva, um dos
desafios mencionados nos dados obtidos com a Etapa Empirica Il da pesquisa.

Assim como ocorre para outros pontos de revisdo colocados neste tdpico, sdo
necessarios estudos tedricos e empiricos futuros que investigue em profundidade as relagdes
sugeridas. Linnenluecke e Griffiths (2010) j& haviam reconhecido esta lacuna, sugerindo uma
extensa agenda de pesquisa concernente as relacdes entre cultura organizacional e

sustentabilidade. Nao € pretensao desta tese nesse momento, portanto, esgotar o assunto.
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7.6 AS INFLUENCIAS DA AREA E DAS ESTRATEGIAS DE SUSTENTABILIDADE

Enfim, o ultimo ponto de revisdes diz respeito a insercao da area de sustentabilidade e
das estratégias de sustentabilidade como elementos influenciadores do desenvolvimento de
competéncias organizacionais ¢ humanas para a sustentabilidade, de acordo com as analises
realizadas para a Etapa Empirica II.

A existéncia de uma area de sustentabilidade pode representar um ponto de
centralizagdo, facilitacdo e coordenacdo das atividades que a envolvem numa organizagao
(Bonn & Fischer, 2011). Quando alinhada a estratégia organizacional, pode ser uma
alternativa para consolidar sua incorporacdo (Jacopin & Fontrodona, 2009). Nesta
circunstancia, tendo em vista a proposta desta tese, a area de sustentabilidade ¢ passivel de
favorecer as inter-relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais ¢ humanas para a
gestao da sustentabilidade, por exemplo, a partir da corresponsabilidade sobre o framework ou
da firmacdo de parcerias com a area de gestdo de pessoas, a qual deve ser imcubida de tal
tarefa, como sugerido anteriormente.

Conforme mostraram as realidades organizacionais estudadas, a 4area de
sustentabilidade pode contribuir para a dissemina¢do e sensibilizagdo do tema, como apoio
especializado as outras areas funcionais, auxiliando na orientagdo do desenvolvimento e na
defini¢do das entregas de competéncias organizacionais € humanas, a partir das estratégias de
sustentabilidade estabelecidas. Esta assertiva vai ao encontro com o que ja foi comentado a
respeito de que ¢ desejavel que estratégias e objetivos de sustentabilidade sejam definidos,
conectados as estratégias do negdcio, aos objetivos em nivel funcional e cascateadas também
para os individuos (Galpin et al., 2015).

No entanto, pesquisas mostram que, geralmente, a area de sustentabilidade diz respeito
tdo somente a uma mudanca estrutural, sem discussdes de continuidade, acordos e
implementagdo de qualquer estratégia. Ter uma posicdo estruturada, muitas vezes concede a
organizagdo a sensac¢do de confianca quanto a estar caminhando na dire¢do certa com relagao
a sustentabilidade. Mas, ¢ comum que a area seja negligenciada em termos de sua integragdo
mais ampla e estratégica, tornando-se um fim em si mesma. (Aldama, Amar & Trostianki,
2009). Neste caso, ¢ possivel constatar que a area dificilmente representard um fator de
grande influéncia para o desenvolvimento de competéncias para a sustentabilidade,
igualmente para as estratégias de sustentabilidade inexistentes.

Para este ponto de ajuste, entdo, considera-se que de fato, area e estratégias de

sustentabilidade podem ter influéncia para a proposta do framework. Entretanto,
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particularmente a area de sustentabilidade ndo consiste num elemento imprescindivel para sua
concepgdo ou operacionalizagdo, principalmente quando em circunstancia de isolamento na

organiza¢do, como supramencionado.

7.7. PROPOSTA FINAL PARA O FRAMEWORK REPRESENTATIVO DAS INTER-RELACOES ENTRE
ESTRATEGIA, COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E HUMANAS PARA A GESTAO DA

SUSTENTABILIDADE

Justificados e realizados os pontos de ajustes para o framework inicial representativo
das inter-relagcdes entre estratégia, competéncias organizacionais € humanas para a gestdo da
sustentabilidade, ¢ valido revisitar também sua representacao grafica, a fim de abarcé-los. Na

Figura 12, entdo, ¢ exposta a proposta final para o framework.

Figura 12 - Proposta final para o framework representativo das inter-relagdes entre estratégia, competéncias
organizacionais € humanas para a gestdo da sustentabilidade.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Nota-se que a estrutura principal e a logica de funcionamento do framework inicial
nao foram modificadas, uma vez que as analises permitiram constatar pelas suas condigdes de

viabilidade e consonancia a visao de especialistas e ao contexto empirico. Foram
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acrescentadas a Cultura de Sustentabilidade, as Estratégias de Sustentabilidade e as
Ferramentas de Gestdo, a fim de ilustrar suas interfaces com a concepcao do framework. A
Estratégia Organizacional foi inserida a fim de deixar sua condi¢do mais explicita. A posi¢ao
de cada um destes elementos na figura nao deve implicar qualquer hierarquia.

As consequéncias para este framework revisitado, € que agora novas variaveis devem
ser levadas em consideracdo, pois podem interferir diretamente na gestao da sustentabilidade,
conforme discutido nos pontos de ajustes anteriormente. E, para além do que mostra
explicitamente a figura, as revisdes nas defini¢des operacionais € nas entregas das
competéncias humanas, ou seja, no detalhamento da proposta final do framework (topicos 7.1

a 7.3), podem facilitar e auxiliar sua operacionalizacao.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Este tese foi desenvolvida sob a premissa de que a abordagem de gestao pautada em
competéncias representa uma perspectiva apropriada e impulsionadora da gestdo estratégica
da sustentabilidade nas organizagdes. Diante da oportunidade de avangos no conhecimento, a
pergunta que motivou a realizagdo dessa pesquisa foi: como a gestdo da sustentabilidade pode
ser influenciada pelas inter-relacdes entre estratégia, competéncias organizacionais €
humanas? Desta, foram extraidos o objetivo geral e quatro objetivos especificos, os quais sao
comentados a seguir, a iniciar-se pelos tltimos.

Inicialmente, o objetivo especifico “Identificar as inter-relagdes entre estratégia,
competéncias organizacionais € humanas para a gestdo da sustentabilidade” foi atendido
durante a realizacao da Etapa Tedrica da pesquisa. Neste momento, fundamentou-se a ideia de
que uma adequada gestdo da sustentabilidade esta conectada a estratégia organizacional, em
seus momentos de formulacdo e implementacdo, discutiu-se a gestdo estratégica da
sustentabilidade e a pertinéncia da abordagem da gestdo por competéncias, além de
exploradas e justificadas as competéncias organizacionais ¢ humanas para a gestdo da
sustentabilidade.

Em sequéncia, o objetivo especifico “Confrontar as inter-relagdes propostas com a
visdo de especialistas no tema em pauta”, foi concluido por meio da execucdo da Etapa
Empirica I, em consulta a nove especialistas no tema. Mediante os dados apresentados e
analisados, foi possivel constatar a concordancia geral dos especialistas sobre a viabilidade
teorica e empirica do framework inicial elaborado, suas defini¢des e concordancias. Além
disso, foram apreendidas algumas ligdes em forma de desafios, considerados para o posterior
aprimoraramento do referido framework.

O objetivo especifico “Confrontar as inter-relacdes propostas em contextos
organizacionais considerados referéncias para a gestdo da sustentabilidade e a gestdo por
competéncias”, foi atingido por meio da Etapa Empirica II. As analises realizadas a partir dos
estudos de caso instrumentais permitiram inferir que ha um contexto favoravel para a
concepgao e operacionalizagdo das ideias apresentadas na proposta inicial do framework. De
maneira geral, ¢ possivel afirmar que as inter-relagdes propostas sdo discussdes de certa forma
j& sdo presentes e ha aberturas para sua sistematiza¢do. Todavia, pontos descobertos em
termos conceituais e provaveis implicagdes operacionais também foram observados.

E necessario deixar claro que os estudos de caso instrumentais da Etapa Empirica II

ndo tiveram a pretensdo ou a expectativa de encontrar o framework ou seus elementos
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exatamente da maneira como proposto nas organizagdes participantes. A finalidade com esta
etapa da pesquisa foi a de buscar evidéncias empiricas de sua pertinéncia, confirmagdes e
refutagdes sobre sua construcao teorica, além de facilitadores e dificultadores de sua
operacionalizagao.

No que tange ao objetivo especifico “Propor e revisar um framework representativo
das inter-relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais ¢ humanas para a gestdo da
sustentabilidade, seu cumprimento teve dois momentos: quanto a sua proposta, esta foi feita
mediante a consolidagao da Etapa Teorica da pesquisa. Foram analisados estudos anteriores e
constatou-se a auséncia de estudos que unificassem em um Unico escopo sustentabilidade,
estratégia, competéncias organizacionais € humanas. Mediante o arcabougo teorico levantado
e discutido, foi entdo apresentada a proposta inicial do framework representativo das inter-
relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais € humanas para a gestdo da
sustentabilidade.

J& quanto a revisdo, esta foi realizada por meio da consolidacao da Etapa Empirica I e
da Etapa Empirica II. Os desafios conceituais, pontos descobertos e provaveis implicacdes
operacionais apontados a partir das evidéncias empiricas disponiveis, foram confluidos para
que o framework conceitual proposto inicialmente fosse revisitado, ajustado e para que novas
recomendagdes para sua operacionalizacdo foram feitas. A partir de entdo, foi apresentada a
proposta final para o framework representativo das inter-relacdes entre estratégia,
competéncias organizacionais ¢ humanas para a gestao da sustentabilidade.

Enfim, o atingimento dos quatro objetivos especificos permitiu cumprir o objetivo
geral desta tese, de analisar as inter-relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais e
humanas relacionadas a gestdo da sustentabilidade nas organizagdes. A pergunta de pesquisa
“Como a gestdo da sustentabilidade nas organiza¢des pode ser influenciada pelas inter-
relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais ¢ humanas?” foi respondida ao longo
de toda a elaboragdo da tese. Discutiu-se teoricamente e constatou-se empiricamente que as
inter-relacdes em pauta agregam meios para que a gestdo da sustentabilidade passe da retorica
a pratica de fato e seja disseminada por todas as instancias organizacionais, passando pelo
comportamento humano ao organizacional. Para além destes elementos, foram observados
aspectos influenciadores que deverdo ser considerados: o desenvolvimento de uma cultura de
sustentabilidade; as defini¢cOes da estratégia organizacional e os elementos que a permeitam;
as estratégias de sustentabilidade e as ferramentas de gestao ja existentes na organizagao.

As constatacdes apresentadas possibilitam concluir que as inter-relagcdes entre

estratégia, competéncias organizacionais ¢ humanas sdo ndo somente desejaveis, mas talvez
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até essenciais para que a organizacdo seja possivel um desenvolvimento sustentavel, de
acordo com as bases discutidas. A originalidade desta tese reside justamente na inser¢ao da
abordagem das competéncias para a gestdo estratégica da sustentabilidade, sob uma
perspectiva holistica. Além disso, a pesquisa apresenta avangos em relacao as competéncias
humanas neste ambito, com propostas para sua defini¢do operacional e suas entregas, além de
seu desenvolvimento e acompanhamento na organizagao.

Admite-se, no entanto — ¢ as evidéncias de pesquisa reforcam este ponto —, que ainda
sd0 necessarias contribuigdes € os avangos no conhecimento sobre o tema. Investigacdes
teoricas e empiricas sdo recomendadas a fim de que se dé continuidade nas propostas
elaboradas, nos insights que emergiram da pesquisa. A partir dai, ¢ desejavel que ambas as
comunidades académica e empresarial possam refinar seu olhar, a fim de evoluir e avangar no
desenvolvimento humano e organizacional, por meio das competéncias, tendo em vista a

gestdo estratégica da sustentabilidade.

8.1 IMPLICACOES TEORICAS

Como implicagdes teoricas, primeiramente, esta tese estimula novas formas de
investigar o desempenho organizacional orientado a sustentabilidade, agora a partir das lentes
da abordagem das competéncias. A partir dai, a defini¢do e avaliagdo de niveis de maturidade
da sustentabilidade para as organizagdes podem ser desenvolvidas, com a insercao estruturada
de novas variaveis, como as entregas, inclusive e com a recomendada diferenciacdo entre
setores de atividade.

Oportunizam-se também novas frentes de pesquisa com relagdo a temadtica sobre
vantagem colaborativa, ao acrescentar-se a perspectiva do desenvolvimento de competéncias
em niveis interorganizacionais. A partir dai, devera haver reflexos nos entendimentos acerca
da dindmica das cadeias de valores, da formacdo de aliancas estratégicas e de redes, entre
outros. Ao acrescentar o desenvolvimento de competéncias humanas e organizacionais para a
sustentabilidade, a tematica amplia sua complexidade, porém, com vasto campo de estudos
sobre gestdo estratégica, principalmente.

Novas perguntas de pesquisa e novos caminhos podem ser delineados e aplicados a
fim de avangar nas pesquisas, considerando os multiplos campos de conhecimento, como a
propria gestdo da sustentabilidade, a gestdo de pessoas, estratégia, dentre outros. Viu-se que
ha demandas e oportunidades para o aprofundamento de questdes referentes a perspectiva de

stakeholders — que ndo somente empregados da organizacdo — para o desenvolvimento de



186

competéncias para a sustentabilidade, além de novas descobertas concernentes a cultura
organizacional e sua interferéncia na gestdo estratégica da sustentabilidade e no respectivo
desenvolvimento de competéncias.

A inter e a transdiciplinaridade também pode ser estimulada, nesse sentido, a fim de
enriquecer as bases sobre as quais o conhecimento ¢ gerado. Por exemplo, ¢ possivel aplicar
fundamentos da Psicologia ao desenvolvimento de competéncias humanas para a
sustentabilidade; inserir os conhecimentos da Economia no que diz respeito as exigéncias e
demandas externas sobre estratégias organizacionais e sua interface com as estratégias de
sustentabilidade e o desenvolvimento de competéncias organizacionais e humanas para tal;
bem como transpor os conhecimentos em Engenharia a ideia do desempenho organizacional
orientado a sustentabilidade, com base na abordagem das competéncias.

Esta tese também reflete contribui¢des a academia no que tange a formagdo de
futuros administradores, para que tenham a sua disposi¢do sugestdes consistentes capazes de
lhes proporcionar meios para agirem frente as desafiadoras acdes que visam a sustentabilidade
nas organizacdes. As reflexdes apresentadas nesta pesquisa esta podem levar ao
desenvolvimento de competéncias humanas para futuros administradores de forma mais
conectada as demandas das organizagdes. Isso pode ser feito por meio do estimulo ao debate,
a criacdo e a apresentacdo de propostas concretas para universidades, departamentos e cursos
de Administragdo e outros cursos correlatos, como Contabilidade, Economia, Engenharias e

Psicologia, com respeito a revisao de curriculos e metodologias pedagogicas.

8.2 IMPLICACOES PARA A GESTAO

Lidar com os desafios e problemas complexos que trazem a sustentabilidade requer
competéncias especificas, tanto em nivel organizacional quanto individual. A proposta de
competéncias humanas associadas a um framework que propicie a orientacdo da gestdo
estratégica da sustentabilidade sob uma perspectiva holistica, pode incitar novas e
aprimoradas ideias a respeito da sua inser¢ao e desenvolvimento nas organizagdes, em acordo
com as realidades contextuais. E possivel que sejam revisadas as competéncias desejaveis
para a organizacdo, com implicacdes para a descri¢do de cargos, critérios de recrutamento e
selecdo, sistemas de avaliagdo e outras funcdes de gestdo de pessoas.

Ademais, as ideias construidas ao longo desta tese podem representar subsidios as
organizagdes para o desenvolvimento de robustos padrdes de monitoramento e

acompanhamento das praticas de sustentabilidade, a partir das competéncias. Esta oferece um
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conjunto de instrumentos e ferramentas de gestdo voltado a dimensdo individual — que em
alguma medida pode ser transposto para a coletiva — desde a possivel entrada do sujeito na
organizagao até as razdes para sua saida. Em nivel organizacional, as inter-relagdes propostas
entre estratégia, competéncias organizacionais e humanas para a sustentabilidade
proporcionam ainda contribui¢des referentes as decisdes estratégicas corporativas, aos
proprios direcionamentos e objetivos voltados a sustentabilidade, a elaboracdo e a aplicagdo
de indicadores de desempenho e ao desenvolvimento de uma cultura para a sustentabilidade.
O principal ponto de contribuigdo, portanto, talvez seja a condicdo dada a organizacao
de aproximacgdo entre a praxis e a sustentabilidade, de maneira mais objetiva. Esta questdo ¢
tida como essencial para que o desenvolvimento sustentavel sera incutido de maneira holistica
na organizacao, a fim de que sejam abandonadas a retorica e o discurso corporativos para que
sejam transformados em agdes de fato e experenciados pelas pessoas em suas rotinas de
trabalho. Sem as competéncias e seu respectivo alinhamento com a estratégia organizacional,
sdo grandes as probabilidades de criarem-se discursos vazios e incoeréncias de gestdo que,
consequentemente, poderdo levar prejuizos econdmicos, sociais € ambientais.

Praticas de greemwashing, agdes filantropicas com interesses particulares, apoio
declarado a causas ambientais e sociais simultaneamente a ocorréncia de autuagdes
regulatdrias, representam algumas incoeréncias decisorias que podem ser encontradas a partir
de uma analise critica que constata a inconsisténcia estratégica em uma gestao que almeja ser
sustentavel. Algumas consequéncias advindas destas escolhas podem ser observadas tanto
externamente a organizacdo, como O prejuizo a reputagdo, quebra de parcerias e
desvaloriza¢do financeira da empresa, quanto internamente, como o ndo envolvimento e
insatisfacdo de empregados, confusdes conceituais e praticas, e lideres que ndo encontram
apoio. A fim de evitar cendrios possiveis como estes, também se colocam a proposta desta
tese.

O framework proposto pode representar uma alternativa inicial, um ponto de partida
para que as organizagdes busquem dire¢des e adequacdes as suas realidades quando da gestdo
da sustentabilidade. Em particular para as organizagdes que possuem um nivel de maturidade
mais elevado em termos da gestdo da sustentabilidade e de competéncias, a sistematizagao
dessas duas esferas em modelos orientadores pode ser inclusive algo mais vidvel. Para
organizagdes que ndo possuem ou lidem com estes conceitos formal ou explicitamente, as
possibilidades sdo também presentes, mas, considerando que uma maior mobilizacdo seria

necessaria, como habitualmente requerem projetos de mudanga, inser¢do ou implementacao.
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Os dados da pesquisa empirica também podem refletir contribui¢des gerenciais que nao
estritamente vinculadas ao framework. Por exemplo, oportuniza-se aos gestores repensar a
area de sustentabilidade nas organizagdes: Qual deve ser a atuagdo, o posicionamento € 0
reconhecimento sobre a area inclusive para que a sustentabilidade se torne estratégica na
organizagdo? Ter uma area de sustentabilidade “forte” leva as outras areas da empresa a se
acomodarem com o tema? Seria essa uma eterna area de apoio? Outro ponto se refere a
participacgdo de stakeholders na gestao da sustentabilidade e na propria gestdo da organizacao
em si: como e até que ponto inseri-los de maneira participativa nas decisdes que impactam a
sustentabilidade da organiza¢do? Como coordenar o desenvolvimento de competéncias
organizacionais ¢ humanas para a sustentabilidade junto a diferentes stakeholders, tendo em
vista o desenvolvimento sustentdvel mais amplo? Questdes como esta devem instigar

diretamente os praticos das organizacdes, mas também seus estudiosos.

8.3 SUGESTOES DE ESTUDOS FUTUROS

Primeiramente, como estudos futuros sugere-se a aplicagdo empirica do framework
representativo das inter-relagdes entre estratégia, competéncias organizacionais e humanas, a
fim de valida-lo, buscando por confirmagdes, refutagdes e evolugdes de sua proposta. Ha
oportunidades para a sua expansdo e desenvolvimento em dire¢do a definicdo de recursos
necessarios ao desenvolvimento das competéncias, a sistemas de avaliagdo de desempenho
individual, sistemas de encarreiramento e sucessao, por exemplo.

Em segundo lugar, recomenda-se a continuidade da pesquisa realizada, por meio de
estudos de caso em profundidade nas organizagdes participantes, bem como um estudo
comparativo entre elas no que diz respeito as causalidadades das inter-relagdes entre
estratégia, competéncias organizacionais ¢ humanas para a gestao da sustentabilidade e acerca
dos proprios fendmenos em si. Para as mesmas organizagdes — e outras — também se sugerem
estudos longitudinais, a fim de verificar seus progressos, involu¢des ou estabilizacdes, e gerar
novos insights a partir do contexto empirico, acerca das inter-relagdes analisadas.

Com base nos pontos de ajuste e revisao do framework, percebeu-se que uma parte
razoavel destes ¢ proveniente de incomodos no meio organizacional, uma vez que foram
constatados a partir da pesquisa empirica, mas também representam questdes em aberto para a
comunidade académica. Sendo assim, como agenda de pesquisa, recomendam-se estudos

tedricos e empiricos que investiguem em profundidade:



a)

b)
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Como ocorre e qual a influéncia da participagdo de stakeholders externos a
organizacao no desenvolvimento de competéncias organizacionais € humanas em si e
para a propria gestao estratégica da sustentabilidade, o que pode ser feito a partir de
pesquisas empiricas envolvendo cadeias de stakeholders diversos, inicialmente por
meio de mapeamentos com surveys, seguidos de pesquisas qualitativas em
profundidade;

Como ocorre o desenvolvimento de competéncias organizacionais ¢ humanas para a
sustentabilidade, que pode ser investigado por meio de pesquisas empiricas
longitudinais, em profundidade; e

Quais as relagdes entre cultura organizacional e sustentabilidade, a fim de constatar
seu papel como elemento facilitador ou mesmo dificultador da gestdo estratégica da
sustentabilidade, a qual pode também ser conduzida a partir de pesquisas empiricas

longitudinais, em profundidade.
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GLOSSARIO

Alinhamento estratégico: ajuste dindmico entre as prioridades estratégicas da organizagdo e
seus recursos com o ambiente, ¢ um requisito presente tanto no processo de formulagao
quanto de implementacdo da estratégia.

Competéncia humana: condicdo/potencial para agir a partir da mobilizagdo de recursos —
conjunto de conhecimentos, atitudes e valores —, com vistas a determinada entrega

Competéncia organizacional: agir da organizagdo, o qual envolve a mobilizagdo de recursos
(tangiveis e intangiveis), com vistas a alcangar resultados estratégicos especificos.

Ecoeficiéncia: Subagir organizacional que reflete o saber intercambiar objetivos e resultados
econOmicos ¢ ambientais de forma que haja beneficios mituos e ampliados para ambos.

Entrega: objetivacdo da competéncia, ¢ uma “resultados” que deve advir das competéncias
organizacionais ou humanas.

Estratégia: uma forga mediadora entre a organizacdo e seu ambiente; padrdes consistentes de
fluxos de decisdes organizacionais a fim de lidar com o ambiente; um agir orientador
dinamico, imerso em um fluxo de decisdes.

Gestdo Ecoeficiente: Condigdo para agir frente aos cenarios possiveis, as demandas e seus
efeitos sistémicos, colaborando coletivamente para a resolugdo participativa de problemas, em
consonancia com os principios e estratégias de sustentabilidade assumidos pela organizacao, e
relacionados a objetivos referentes a oferta de produtos e servigos a precos competitivos que
satisfacam as necessidades humanas e melhorem a qualidade de vida.

Gestdo Estratégica da Sustentabilidade: administragdo da sustentabilidade na organizagao,
suportada em competéncias organizacionais € humanas e em alinhamento a estratégia do
negocio, que a permite aprimorar seu desempenho em termos econdmico, social e ambiental.

Gestdo Socioambiental: Condigdo para agir frente a demandas internas e externas por
politicas, projetos e ferramentas de gestdo que alinhem e alcancem objetivos organizacionais e
individuais, de maneira colaborativa e participativa, respeitando a diversidade, a cultura, o
poder e a politica do contexto, interessado em construir um ambiente justo e equitativo.

Gestdao Socioeconomica: Condicao para agir frente a resolugdo sistémica de problemas, de
forma colaborativa e participativa, que estimulem e proporcionem a capacitacao indutora de
decisdes autdnomas e conscientes em grupos de interesse diversos, capazes de suprir tanto as
suas necessidades sociais quanto as econdmicas, a0 mesmo tempo contribuindo com os
objetivos organizacionais.

Inovagao Ambiental: Condigdo para agir proativa e colaborativamente frente a novas solugdes
ambientais em produtos/servigos/processos concernentes aos objetivos organizacionais de
competitividade e condizentes aos objetivos e principios de justica estabelecidos na
organizagdo, nos dominios econdmico, social e ambiental e em observancia a seus efeitos
sistémicos.
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Inovagcao Economica: Condigdo para agir proativa e colaborativamente frente a novas
solugdes econdmicas em produtos/servigos/processos concernentes aos objetivos
organizacionais de competitividade e considerando a autonomia e a qualidade de vida dos
stakeholders da organizagdo, nos dominios econémico, social e ambiental e em observancia a
seus efeitos sistémicos.

Inovagao Social: Condigdo para agir proativa e colaborativamente frente a novas solugdes
sociais em produtos/servigos/ processos condizentes aos objetivos e principios de justica
estabelecidos e considerando a autonomia e a qualidade de vida dos stakeholders da
organizagdo, nos dominios econdmico, social e ambiental e em observancia a seus efeitos
sistémicos.

Inser¢do Socioeconomica: Subagir organizacional que reflete o saber engajar da organizagao
em favor do coletivo, de forma que haja garantia de oportunidades para o desenvolvimento
dos funcionarios nas diversas unidades organizacionais e niveis hierarquicos, além de outros
stakeholders identificados.

Justica Socioambiental: Subagir organizacional que reflete o saber conduzir as atividades da
organizagao a partir do exercicio da justi¢a social e da justica ambiental, considerando as suas
dimensdes distributiva, procedimental, interpessoal, informacional e politica.

Sustentabilidade Ambiental: Agir organizacional que possibilita a viabilidade ambiental.
Abrange a prevencao e minimizagdo dos impactos negativos e amplificagdo dos positivos
gerados pela organizagdo nos sistemas naturais e que possam afetar o acesso das geragdes
futuras aos recursos naturais criticos.

Sustentabilidade economica: Agir organizacional que possibilita a viabilidade
econOmico/financeira. Abrange tOpicos como competitividade, oferta de empregos,
penetragdo em novos mercados e lucratividade no longo prazo. Representa a geragdo de
riqueza pela e para a sociedade, por meio do fornecimento de bens e servigos

Sustentabilidade organizacional: Agir organizacional que se insere holisticamente na
organizacdo, considerando trade-offs e permitindo a constru¢do de uma plataforma de
aprendizagem, a partir da interagdo com toda a cadeia de stakeholders. Sua incorporacao deve
alinhar-se ao contexto da organizacdo e aos preceitos do desenvolvimento sustentavel da
sociedade.

Sustentabilidade Social: Agir organizacional que possibilita a viabilidade social. Abrange a
gestdo do impacto que a organizagdo gera nos sistemas sociais por meio de suas atividades
operacionais em niveis local, nacional e global. Trata de topicos como o desemprego, a
exclusdo social, a pobreza, a diversidade organizacional, entre outros.
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Perfil dos especialistas consultados.

Nome

Instituicao/
Organizacio

Formacio e Experiéncia Profissional

Roberto Ruas
(RR)

Universidade Nove
de Julho (Uninove)

Graduagdo em Administragdo pela Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (1972), mestrado em Economia - Université de Paris |
(Panthéon-Sorbonne) (1978), doutorado em Economia - Université
Jules Verne - Amiens - Franca (1987), pods-doutorado em
Administracdo na Ecole des Hautes Etudes Commerciales - Montreal,
Canada (2000) e no Centre dEtudes et de Recherches Appliquées a la
Gestion (CERAG/UPMF), Franga (2010). E autor de varios artigos,
capitulos de livros, livros, além de ser organizador de outros. Atua em
projetos de desenvolvimento de capacidades e competéncias
organizacionais e gerenciais em organiza¢des publicas e privadas.
Atualmente ¢é professor do Programa de Pés Graduacdo em
Administragdo - PPGA na Universidade Nove de Julho (Uninove),
lider de grupos de pesquisa financiados pelo governo brasileiro,
revisor ¢ membro do corpo editorial de periddicos nacionais e
internacionais e avaliador de financiamento de projetos. Seus temas de
especialidade sdo gestdio por competéncias, aprendizagem
organizacional e formacédo e aprendizagem em educag@o executiva.

Joel Dutra
(JD)

Universidade de
Sao Paulo

Graduagdo (1976) ¢ mestrado (1987) em Administragdo pela
Fundagdo Getulio Vargas (FGV-SP), e doutorado em Administragido
pela Universidade de Sao Paulo. Atualmente é professor livre-docente
da Universidade de Sdo Paulo e coordenador do Programa de Estudos
em Gestdo de Pessoas (PROGEP), da Fundagdo Instituto
Administragdo (FIA). E autor de inimeros artigos, autor e organizador
de livros, revisor e membro do corpor editorial de periddicos nacionais
¢ internacionais. Atua principalmente nos seguintes temas: gestdo por
competéncias, carreiras, gestdo de pessoas, desenvolvimento de
liderangas.

Janette
Brunstein
(JB)

Universidade
Presbiteriana
Mackenzie

Graduagdo em Pedagogia (1992), mestrado (1996) ¢ doutorado (2003)
pela Faculdade de Educagdo da Universidade de Sdo Paulo.
Atualmente ¢ professora adjunta do Programa de Poés-Graduagdo
Stricto Sensu em Administragio de Empresas da Universidade
Presbiteriana Mackenzie. E autora de diversos artigos e capitulos de
livro, assim como foi responsavel pela organizagdo de um livro. E
revisora ¢ membro do corpo editorial de periddicos de impacto
nacional e internacional e lider de grupo de pesquisa financiado pelo
governo brasileiro. Atua principalmente nos seguintes temas de
especialidade: desenvolvimento de competéncias; aprendizagem social
para sustentabilidade; educagdo para sustentabilidade; metodologias
qualitativas de pesquisa.

Luis Felipe
Machado
Nascimento
(LFN)

Universidade
Federal do Rio
Grande do Sul

Graduagdo em Engenharia Elétrica (1985) e mestrado em Engenharia
de Produgéo (1989), ambos pela Universidade Federal de Santa Maria
e doutorado em Economia e Meio Ambiente (1995) pela Universitét
Gesamthochschule Kassel, Alemanha. Pds-doutor pela University of
Massachusetts, Estados Unidos (2003). Atualmente ¢ Professor Titular
na Escola de Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande
do Sul (UFGRS). E editor de periédico nacional, revisor e membro de
corpo editorial de diversos outros de impacto nacional e internacional.
E autor de varios artigos, capitulos de livros, autor de organizador de
livros. E consultor ad-hoc de agéncias de fomento a pesquisa e lider de
grupo de pesquisa financiado pelo governo brasileiro. Tem como
temas de interesse de pesquisa: educagdo para sustentabilidade e
gestdo de cadeias de suprimento sustentaveis.

(Continua)
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(Conclusio)

Graziella Maria
Comini
(GO

Universidade de
Sao Paulo

Graduagdo em Economia (1990), mestrado em Administragdo (1996) e
doutorado em Administragdo (2000) pela Universidade de Sao Paulo.
E atualmente representante do Social Enterprise Knowledge Network,
colaboradora da Faculdade FIA de Administragio e Negocios e
professora da Universidade de Sdo Paulo. E revisora e membro de
corpo editorial de diversos outros de impacto nacional e internacional,
autora de wvarios artigos, capitulos de livros, além de autora e
organizadora de livros. E lider de grupo de pesquisa financiado pelo
governo brasileiro, e seus principais temas de atuagdo sdo: gestdo de
pessoas, sistema de carreira e remuneragdo, empreendedorismo e
terceiro setor, gestdo por competéncias e gestdo de carreira.

Denise Gibran
Nogueira
(DN)

Itat Unibanco
Holding

Graduagdo em Administragdo (2001) pela Universidade de Brasilia,
MBA em Gestdo da Sustentabilidade (2007) pela Fundacdo Getulio
Vargas (FGV — SP). Desde 2002, trabalha com questdes associadas ao
desenvolvimento socioecondomico e a sustentabilidade. Atualmente, é
Gerente de Sustentabilidade no Itat-Unibanco, onde trabalha desde
2004 na area. Dentro deste escopo, ¢ responsavel pelos assuntos
relacionados a gestdo, governanga e engajamento de stakeholders na
organizagao.

Jorge Soto
(JIS)

Braskem S.A.

Graduacdo em Engenharia Quimica (1985) pela Universidade Federal
da Bahia (UFBA), especialista em Processos Petroquimicos (1987),
pela Universita di Bologna, Italy, mestre em Engenharia Quimica
(1994) pela Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), MBA em
Administragdo (1998) pela Universidade de S@o Paulo e doutor em
Planejamento Energético (2007), também pela UFRJ. Desde o inicio
da década de 1990, sua atuagdo profissional ¢ académica foi associada
aos temas ambientais e de gestdo da qualidade. Atualmente, ¢ Diretor
de Desenvolvimento Sustentavel na Braskem, apoiando a organizacao
neste Ambito, em nivel estratégico. E parte de relevantes comités na
area, como a Global Compact Network Brazil e ¢ co-chair do Comité
Técnico PC 277 da International Organization for Standardization
(IS0O).

Vitor Seravalli
(VS)

Seravalli
Consulting /
Fundag@o Instituto
Administragdo
(FIA)

Graduacao em Engenharia Quimica (1983) pela Universidade Estadual
de Campinas (UNICAMP) e MBA em Marketing (2003) pela Escola
Superior de Propaganda e¢ Marketing (ESPM). Desenvolveu sua
carreira em mais de 20 anos na indistria quimica, onde conquistou
posicdo de Diretor Industrial. Desde 2006, ¢ fundador e presidente da
Seravalli Consulting, na qual a maioria dos trabalhos realizados
incluem sustentabilidade e desenvolvimento de pessoas. E membro de
conselhos de reconhecidas instituicoes sociais nacionais ¢
internacionais e professor em programas de MBA, como o da FIA, em
que leciona disciplinas de sustentabilidade e responsabilidade social
empresarial.

Alexandre Luiz
de Miranda
MacDowell

(AM)

Associacdo
Brasileira dos
Profissionais de
Sustentabilidade
(ABRAPS) /
Conethics

Graduacdo em Comunicagdo, Propaganda e Marketing (1995) pela
Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM) e especializacdo
em Gestdo Responsavel para a Sustentabilidade (2006) pela Fundagao
Dom Cabral (2006). Atuou nas industrias de mineragdo e papel e
celulose, liderando processos de comunicagao, relacionamento com o
mercado, sustentabilidade, responsabilidade social empresarial e
relacionamento com stakeholders. Em 2011, fundou a empresa de
consultoria Conethics, em que ¢ presidente. Atua na prestagdo de
servigos relacionadas a inteligéncia competitiva, a partir de uma visao
estratégica da sustentabilidade. E membro de institui¢des sociais e
publicas na area e, desde 2011, é presidente da Associa¢do Brasileira
dos Profissionais de Sustentabilidade (ABRAPS).
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APENDICE B —
ROTEIRO DE PERGUNTAS PARA A PESQUISA

Prezado(a) senhor(a), agradeco desde ja sua disposi¢cdo em colaborar com a pesquisa.
Este documento visa a pontuar algumas questdes que serdo pertinentes para a realizagdo do
trabalho, nos momentos das entrevistas individuais.

Enfatizo que o tema da pesquisa ¢: “as inter-relagdes entre estratégia, competéncias
organizacionais e¢ competéncias humanas para a gestdo estratégica da sustentabilidade”.
Tenho como objetivo na realizagdo das entrevistas consultar os participantes — considerados
especialistas na area da pesquisa — a respeito das ideias contidas num modelo/framework
teorico desenvolvido para a pesquisa, cuja abordagem baseia-se nas inter-relagdes entre
estratégia, competéncias organizacionais e competéncias humanas, pertinentes a gestdo da
sustentabilidade.

As principais questdes para a entrevista serdo:

e O conceito e as interagdes propostas no modelo apresentado atendem em termos de
utilidade, necessidade e eficiéncia as premissas de alinhamento estratégico em um
modelo de gestdo organizacional voltado a sustentabilidade?

e Qual sua visdo sobre os alinhamentos previstos entre competéncias organizacionais
central, chave e de suporte, e competéncias humanas para que acontega a
sustentabilidade em contexto organizacional?

e Tendo em vista sua experiéncia, 0 modelo ¢ apropriado e inclui as principais variaveis
para o desenvolvimento da sustentabilidade aplicado ao contexto organizacional?

e As interagdes propostas no modelo seriam de dificil apropriagdo aos publicos que
devem ser envolvidos em uma organizagao?

e A abordagem da gestao articulada por competéncias, seus pressupostos e respectivos
detalhamentos propostos pelo modelo, apresenta-se como uma alternativa viavel para
o alinhamento estratégico pertinente a gestdo que almeja a sustentabilidade?

e As competéncias humanas indicadas sdo suficientes para o alcance das competéncias
de suporte — Ecoeficiéncia, Inser¢do Socioecondmica e Justica Socioambiental?

e Quais os desafios para que um modelo referéncia para a gestdo da sustentabilidade,
como o proposto, seja passivel de aplicacdo nas organizagoes?

Nao hesite em entrar em contato diretamente com a pesquisadora sobre toda e qualquer
questdo a respeito desta pesquisa.
Muito obrigada!

Barbara Galleli Dias, aluna de doutorado do Programa de Pds-graduagdao em Administragao
da Universidade de Sao Paulo. Telefone: (11) 98461-2050. E-mail: b.gallelidias@gmail.com
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APENDICE C —
ROTEIRO DE PERGUNTAS PARA A PESQUISA

Prezado(a) senhor(a), agradeco desde ja sua disposicdo em colaborar com a pesquisa. Este
documento visa a pontuar algumas questdes que serdo pertinentes para a realizacdo do trabalho, nos
momentos das entrevistas individuais.

Enfatizo que o tema da pesquisa é: “as inter-relagdes entre estratégia, competéncias
organizacionais € competéncias humanas para a gestao estratégica da sustentabilidade”. Tenho
como objetivo na realizacdo das entrevistas consultar os participantes — considerados membros de uma
organizagdo especialista na area da pesquisa — a respeito da tematica, a partir das ideias contidas num
modelo desenvolvido para a pesquisa, cuja abordagem baseia-se nas inter-relacdes entre estratégia,

competéncias organizacionais e humanas para a gestdo da sustentabilidade

As principais questdes para a entrevista individual serdo:

e Como a gestao da sustentabilidade € associada a sua area de atuagao?

e Como sua area ¢ demandada estrategicamente para a gestdo da sustentabilidade na
organizagao?

e Nos processos de gestdo e de tomada de decisdo da sua area de atuagdo, como se da o
alinhamento estratégico considerando a sustentabilidade?

e Como lider nessa organizagdo, qual foi sua trajetoria e qual ¢ sua aproximacdo com o tema de
sustentabilidade?

e Como vocé busca desenvolver-se e desenvolver seus liderados nesse contexto?

e Em termos de competéncias humanas, quais sdo aquelas que fazem diferenca na sua area?

e Como essas competéncias se associam ao o que organizagdo valoriza em termos de
sustentabilidade?

e Quais os potenciais efeitos que a gestdo da sustentabilidade via competéncias podem gerar
sobre os processos decisorios na sua area de atuacao?

e Quais os desafios para que a gestdo da sustentabilidade, via competéncias, seja passivel de

aplicagdo na area/organiza¢do em que vocé atua?

Nao hesite em entrar em contato diretamente com a pesquisadora sobre toda e qualquer questdo a

respeito desta pesquisa.

Muito obrigada!
Barbara Galleli Dias, aluna de doutorado do Programa de Pos-graduacdo em Administraciao

da Universidade de Sao Paulo. Telefone: (11) 98461-2050. E-mail: b.gallelidias@gmail.com
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APENDICE D —

Nuvem de palavras organizada por groundedness para a analise da Etapa Empirica I.

*Anilise Geral do F vk [2-6) *C ias H [1-26) *C & O izacionais {1-6] "Gestio da Sustentabilidade [1-9) *Gestdo por Competéncias [3-15] *Validagio Qualitativa [1-6)
Atribuiges e responsabilidades {3-5] Avaliacdo de desempenho individual {6-13) Area de recursos humanos {5-8) Area de {1-1) & i3 {2-3)

Competéncia coletiva {5-7) Competénda de gestio (1-4) Competéncia de inovagao para a sustentabilidade {15-12}~ competéncia ética (1.5}
peténci iva (1-3) Competéncia organi macre {5-5} Competéncia relaci intery I {6-9}

Competéncia Gestdo de Risco {3-5] Competéncia gestio {1-3) G

Competéncia técnica {1-4) Competénca Visio de Longe Prazo [1-5) Competéncia Visdo Sistémica (5-4) Competéncias humanas {17-13}~

Competéncias humanas para a sustentabilidade {52-40}~

Competéncias organizacionais {20- 1 4} Competéncias organizacionals chave {5-6}~ Competéncias organizacionais de suporte {5-9)~ Comunicagio {2-4}
Confiabilidade [7-7}~ Conheciments do negédis (2-2)- Definicdo Constitutiva e Operacional {10-9}~

Desafio do framework {47"26}" Desafio para a sustentabilidade nas organizacées {22-12}~
D Ivi decomp ias (6-10) Ecoeficiéncia [1-2) Entrega {27-24}~ cquitivrio entre éncias individuais (1-1) Formalizacio das [ 1-1)
Gestdo da sustentabilidade {22-20}~ cestso tcocticiente13) ‘G@StA0 por competéncias {28-21}~ coso socosmbiontsi 13
Insergio Socioeconsmica [1-1] Lidar com a diversidade cultural {12} Lidar com a mudanca (121 Lider {19-18}~ Niveis de complexidade {11-6}~ ¢io para 2:3)

Possibilidades do framework {25-17}~ profissional de sustentabilidade {8-11}~ PI'OVOCEGEO {39-23}~ rasestin

ia{1-2) R ilidade sobre o modelo (34 Sustentabilidade como valor {10-10) Sustentabilidade e estratégia organizacional {22-14}
Trabalhe em equipe (1-2] Trajetéria de carreira (2-2) Tripple Botton Line {10-10}~ Validade dec ido {11-12}~ Validade de face {9-10}~
Validade preditiva {15-13}~ Valorizagio de pessoas (3-5) Competéncia Visso Estratégica {2-3)

Fonte: Elaborado pela autora.

Nota-se que os cddigos com maiores indicagdes nas transcrigdes das entrevistas com
os especialistas sdo, por ordem decrescente: “Competéncias humanas para a sustentabilidade”;
“Desafio do framework” e “Provoca¢do”. Outros cddigos, com menor atribuicdo, também
aparecem significativamente como “Gestao por competéncias”; “Entrega”; “Possibilidades do
framework”; “Sustentabilidade e estratégia organizacional”; e “Desafio para a
sustentabilidade nas organizagdes”. A nuvem revela, dessa forma, o enfoque dado na tematica

das conversas, assim como evidenciam o alcance dos seus objetivos.
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APENDICE E —

Nuvem de palavras organizada por densidade para a anélise da Etapa Empirica L.

* ~ -

*Analise Geral do Framework {2-6} Competenc 1as H umanas { 1 '2 6} *Competéncias Organizacionais {1-6}
*Gestdo da Sustentabilidade {1-9) *Gestdo por Competéncias {3-15} *validacio Qualitativa {1-6} Atribuic8es e responsabilidades {3-5)
Avaliagao de desempenho individual {6-13} Area de recursos humanos {5-8} Area de sustentabilidade (1.1) Competéncia Antecipatéria (2-3)
Competéncia coletiva (5-7} Competéncia de gestio (1-4) Competéncia de inovagdo para a sustentabilidade {15-12}~ competéncia Etica (1-5)
Competéncia Gestdo de Risco (3-5) Competéncia gestdo sustentavel {1-3} Competéncia normativa {1-3} Competéncia organizacional macro {5-5}
Competéncia relacionamento interpessoal {6-9} Competéncia técnica {1-4) Competéncia Visio de Longo Prazo (1-5) Competéncia Visdo Sistémica {5-4}
Competéncias humanas {17-13}~

Competéncias humanas para a sustentabilidade {52-40}~

Competéncias organizacionais {20-14} competéncias organizacionals chave (5-6}~ Competéncias organizacionais de suporte {5-9}~
Comunicagio (2-4) Confiabilidade {7-7}~ Conhedments do negédio (2-2)- Defini¢do Constitutiva e Operacional {10-9}~

Desafio do framework {47-26}~ Dpesafio para a sustentabilidade nas organizacaes (22-12}~

Desenvolvimento de competéncias {6-10} Ecoeficiénda (12} Entrega {27-24}"' Equilibris entre competéncias individuais [1-1)
Formalizagio das competéndas humanss [11) 3@StA0 da sustentabilidade {22-20}~ cestio ecoeticiente (1-3)
Gestdo por competéncias {28-21}~ cestioSociosmbiental (1-3) Insergio Sacioscondmica (1-1) Lidar com a diversidade cultura {1.2] Lidar com & mudanga (1-2)
Lider {19-18}~ niveis de complexidade (11-6)~ Orientacio para resultado (2.5 POSssibilidades do framework {25-17}~
Profissional de sustentabilidade {8-11}~ PI’OVOC8§50 {39-23}~ recursos (1:3) Resitiéncia 1-2) R i sobre o modelo (3-4)

Sustentabilidade como valor {10-10} Sustentabilidade e estratégia organizacional {22-14} trabaihe em squipe (1:2) Trajetéria de carreira (2-2)

Tripple Botton Line {10-10}~ Validade de contetido {11-12}~ Validade de face {9-10}~ Validade preditiva {15-13}~
Valorizagdo de pessoas (3-5) Competéncia Visao Estratégica (2-3)

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se que o codigo com mais conexdes — “Competéncias humanas para a
sustentabilidade” — ¢ também o que possui mais frequéncia, seguido por “Desafio do
framework” e pelo super codigo “*Competéncias Humanas™. Outros com volumes
consideraveis de relagdes sdo “Entrega”, “Provocagdo” e “Gestdo por competéncia”. Em
corroboragdo aos resultados da nuvem por groundedness, no Apéndice C, a densidade dos
codigos enfatiza a tematica das entrevistas, bem como ja fornecem indicativos sobre as
relagdes que poderdo ser encontradas nos dados. A implicacao ¢ a de que € bastante provavel

que os codigos com maiores volumes de conexdes estejam ligados entre si.

® No ATLAS t.i., os super codigos sdo diferenciados dos coédigos por um asterisco que antecede a sua
nomenclatura. Por exemplo, “*Competéncias Humanas” é um super codigo, enquanto “Competéncias Humanas”
¢ um codigo.
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APENDICE F —

Nuvem de palavras organizada por groundedness para a analise da Etapa Empirica II.

*C énci izaci Central {6-3] *Competéncias H s {613} *CompeténciasH para aSustentabilidade {16-18}

*Competenqas Organizacionais Chave {*-7}
*CompetenCIas Organlzacmnals de Suporte {*-5}

is para a de {6-7) “E: égia Organizacional {16-18}

g

*Gestao da Sustentabilidade {*-9} ...... oo

*Sistemas de Gestio de Pessoas {7-7) *Valores Pessoais para a Sustentabilidade (22-10 Analise do ambiente {51-3}~
Atitude da equipe (3-1) Atuagdo estratégica da area {48-1}~ Avaliacdo de desempenho {39-1}~

Area de sustentabilidade {70-1}~ Cadeia de valor {41-3} cims orgasiscionsi 201
Competéncia Antecipatéria {12-1) Competéncia Estratégica {22-1} Competéncia Interpessoal {39-1}
Competéncia Sistémica {26-1} Competéncias Humanas {39-1}~
Competéncias Humanas para a Sustentabilidade {18-1}~ Conhecimento da equipe {30-1}~
Conhecimento do lider {36-1} Conhecimento externo (6-0)~ Cooperagdo {28-1}

Cultura Organizacional {123-0}
Desenvolvimento da equipe em sustentabilidade {54-2}~ Desenvolvimento de lider {24-3}~
Desenvolvimento de lider em sustentabilidade (22-2}~ Desenvolvimento de pessoas {51-3}~
Direcionadores estratégicos (9-1) ECOEfiCiénCia {1 16-1 }H Entrega Comp. Humana {16-2}
Estratégia de sustentabilidade {47-1}~ Estratégia organizacional {59-5}~ Experiéncia{33-1}
Fungio {1-0) Gestio da sustentabilidade via competéncias {5-1)- Gestao ECOE'ﬁCiente {85‘1}"‘"
Gestdo Socioambiental {72-1}~ Gestao Socioecondomica {108-1}~

Habilidade em lidar com a diversidade {22-1} Inovacio Ambiental {20-1} Inovacdo Econdmica {18-1}~ Inovagéo Social {16-1)

Insercao Socioeconémica {86-1}~
Justica Socioambiental {134-1}~ .. co0 e

Niveis de complexidade (1) Objetivos estratégicos {60-4} Objetivos taticos {43-6) ~
Planejamento estratégico {20-2} Profi | de iidade {7-11 Programa de Desenvolvimento Individual {31-1}
Recrutamento e Selegio [4-1) Rela;ﬁo da area com a sustentabilidade {46'1 }" Remuneragio por desempenho [4-2}

Stakeholders {1 23-5}" Sustentabilidade Ambiental {24-1)~

Fonte: Elaborado pela autora.

Nota-se que os codigos com maiores indicagdes nas transcrigdes das entrevistas com
os gestores ¢ nos documentos analisados dos estudos casos sdo, por ordem decrescente:
“Justica Socioambiental”; “Cultura Organizacional” e “Stakeholders” e “Ecoeficiéncia”. Em
sequéncia, os codigos que aparecerem com frequéncia considerdvel sdao “Gestdo
Socioecondmica”, “Inser¢do SocioeconOmica”, “Gestao Ecoeficiente” e “Gestao
Socioambiental”. Em geral, observa-se que entre os cddigos mais frequentes estdo presentes
elementos referentes a estratégia e competéncias para sustentabilidade.

Vale acrescentar que para os primeiros trés codigos, as atribui¢des estdo sumariamente
nos documentos e ndo nas entrevistas. Para os ultimos quatro, a excecao de “Gestdo
Ecoeficiente” — que aparece com mais destaque nas entrevistas — a distribuicdo esta

equilibrada entre as fontes de dados.
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APENDICE G —

Nuvem de palavras organizada por densidade para a analise da Etapa Empirica II.

*Competéncia Organizacional Central {6-3} *ComPEténCiaS Humanas {6'1 3}
*Competéncias Humanas para a Sustentabilidade {16-18}

*Competéncias Organizacionais Chave {24-7} *Competéncias Organizacionais de Suporte {116-5}
*Competéncias Organizacionais para a Sustentabilidade {6-7}

*Estratégia Organizacional {16-18} :Gestso da Sustentabilidade {95-9)

*Gestao por Competéncias {4-12} *sistemas de Gestio de Pessoas {7-7}
*Va|0res Pessoais para a Sustentab“idade {22'10} Anélise do ambiente {51-3}~ Atitude da equipe {3-1}

Atuagio estratégica da drea {48-1})~ Avaliagio de desempenho {39-1}~ Area de sustentabilidade {70-1}~ Cadeia de valor {41-3} Clima O izaci | {2-0} Competéncia A ipatéria {12-1}
Competine égica (22-1) Comp ia Interpessoal (39-1) Competéncia Sistémica {26-1) C {39-1}~ Competéncias H para a ilidade {18-1}~
Conhecimento da equipe {30-1}~ Conhecimento do lider {36-1} Conhecimento externo {6-0}~ Cooperagio {28-1} Cultura Organizacional {123-0}
Desenvolvimento da equipe em sustentabilidade {54-2}~ Desenvolvimento de lider {24-3}~ D Ivii to de lider em ilidade {22-2}~
Desenvolvimento de p {51-3}~ Direcionad égicos {9-1) Ecoeficiéncia {116-1}~ Entrega Comp.H {16-2} E: égia de bilidade {47-1}~

Estratégia organizacional {59-5}~ Experiéncia (33-1) Fungiio (1-0) Gestio da ilidade via éncias (5-1)~ Gestio Ecoeficiente {85-1)~
Gestido Socioambiental {72-1}~ Gestdo Socioeconémica {108-1}~ Habilidade em lidar com a di idade {22-1} | =1 i {20-1} | Gdo E 6mica {18-1}~ | ¢do Social {16-1)

Insergdo Socioeconémica (86-1)~ Justica Socioambiental {134-1)~ Lider {20-0)} Missdo {6-1) Niveis de complexidade {4-1) Objetivos estratégicos {60-4}
Objetivos taticos {43-6}~ Pplanej estratégico {20-2) Profissional de ilidade (7-1) Programa de D Ivi Individual {31-1}
Recrutamento e Selegio {4-1} Relagio da drea com a sustentabilidade (46-1}~ R agéio por desempenho {4-2) Stakeholders {123-5}~ sustentabilidade Ambiental {241}~
ilidade e Estratégia {95-1)~ ilidade e Valor {5-1} ilidade Econdmica (107-1}~ ilidade Organizacional {6-1}~ ilidade Social {57-1)~

Valores da Organizagio {24-1} Valores Pessoais {6-1} Valorizagio de pessoas {7-1} Vantagem Competitiva {16-2} Visio {16-1}

Fonte: Elaborado pela autora.

Concernente a densidade dos codigos para a Etapa Empirica I, ou seja, a frequéncia
de relagdes de determinado codigo com outros, hd destaque para os super codigos, ou seja, 0
agrupamento dos codigos: “Competéncias Humanas para a Sustentabilidade™; “Estratégia
Organizacional” e “Competéncias Humanas”. Também aparecem com relagdes substanciais
os super codigos “Gestdo por Competéncias”. “Valores Pessoais para a Sustentabilidade” e
“Gestdo da Sustentabilidade”. De fato, nos referidos super codigos, que deram origem as
categorias de analise, hd correspondéncia a tematica principal da tese, com énfase nas

competéncias humanas.
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ANEXO 1 -

Descricao das etapas do processo de analise da validade de um modelo de gestdo da
sustentabilidade organizacional.

Significado: indica se a defini¢cdo dos conceitos e o respectivo modelo para operacionaliza-los
no contexto organizacional esclarecem o processo por meio do qual seus significados foram
acatados como os mais coerentes e representativos. Indica também se os meios de
operacionalizacdo de cada um dos conceitos podem ser observados e avaliados.

Objetivo: verificar se o indicador de um trago ou caracteristicas conceituais do modelo mede
realmente aquilo que pretende.

Defini¢ao
Constitutiva e
Operacional

Significado: indica que os descritores dos conceitos selecionados para compor o modelo
representam uma amostra representativa do universo de interesse.

Objetivo: testar se os descritores dos conceitos indicados para constituir o0 modelo compdem
uma amostra representativa do universo disponivel.

Validade
de
Conteudo

Significado: indica se os conceitos presentes no modelo e exigidos pela organizac¢ao, quando
analisados pelos funcionarios que os desenvolvem, sdo considerados apropriados.

Validade
de
Face

Objetivo: avaliar se a descricdo dos conceitos integrantes do modelo, em si, apresenta
significados comuns e apropriados na visdo dos funcionarios.

Significado: indica o nivel de precisdo com que os conceitos componentes do modelo sdo
mensurados.

Validade de Construto

Objetivo: questionar se had precisdo na medi¢do dos conceitos representativos do modelo,
principalmente para referenciar ganhos financeiros e promogdes.

Confiabilidade

Significado: indica se o modelo adotado e seus respectivos conceitos contribuem para
melhorias no desempenho individual e/ou organizacional.

Objetivo: analisar se o desenvolvimento dos conceitos que moldam o modelo contribui para
melhores desempenhos individuais e organizacionais. Caso ndo, a seguinte pergunta deve ser
respondida: por que investir em modelos de alta complexidade e de alto custo gerencial?

Validade
Preditiva

Fonte: Adaptado de Munck, Bansi e Galleli (2013, p. 121).
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ANEXO 2 -

Definic¢des de aspectos constituintes da estratégia organizacional.

Elementos Autores Definicao
A estratégia representa a consolidagdo da missdo da organizacdo,
. . fixando objetivos a luz de forgas internas e externas, formulando
Steiner e Miner o - , .
(1977) politicas e estratégias especificas para atingi-los, e assegurando sua
implementagdo adequada. Assim, permite-se que os propdsitos basicos e
L 0s objetivos organizacionais serdo alcancados.
Estratégia I - — -
.2 . A estratégia ¢ uma forca mediadora entre a organizagdo e seu ambiente;
Organizacional Mintzberg ~ . - AN .
(1979) padrdes consistentes de fluxos de decisdes organizacionais a fim de lidar
com o ambiente.
Hitt. Ireland ¢ Uma estratégia ¢ um conjunto integrado e coordenado de compromissos
2 0 i 1 ] iri t
Hoskinsson (2005) e agdes fies1gnadas a explorar core competencies e adquirir vantagens
competitivas.
Hill e Jones (2001) | A missdo de uma organizagdo descreve o que ela faz.
Missdo Hitt et al. (2005) Uma m.isséo especiﬁc.a 0 ou 0s negocios em que a organizagdo pretende
competir ¢ os consumidores que pretende atender.
A visdo de uma organizagdo define um estado futuro desejado; articula,
Visdo Hill e Jones (2001) | frequentemente em termos arrojados, o que uma organizagdo almeja
atingir.
Os valores de uma empresa estabelecem a conduta de gestores e
Valores da . . . L
Oreanizacio Hill e Jones (2001) | empregados, como devem fazer negocio e qual o tipo de organizacdo
& ¢ devem construir a fim de contribuir para que esta cumpra sua missao
Um procedimento formalizado para produzir um resultado articulado, na
. . forma de um sistema integrado de decisdes. O que destaca a noc¢do de
Planejamento Mintzberg . . e .
. planejamento acima de tudo — claramente distingue a literatura e a
Estratégico (1987) - \ N L
pratica de outros processos —a ¢ sua énfase na formalizacdo, na
sistematizagdo do fendmeno a que se destina o planejamento.
Objetivos Williams O objetivo estratégico é uma sentenga clara e¢ concisa a respeito do
Estratégicos (2001) resultado esperado sobre a mudanca estratégica adiante.
.. ireci t: tratégi < 1 i
Direcionadores | Hamel ¢ Prahalad O direcionamento estratégico ¢ a alavancagem dos recursos, ca.pa.mdades
L e core competencies da organizagdo a fim de atingir os objetivos no
Estratégicos (1989) . ..
ambiente competitivo.
Freeman Qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pelo
(1984) cumprimento dos objetivos organizacionais.
Stakeholders Stakeholders sao os individuos ou grupos que podem afetar a visdo ¢ a
Hitt et al. (2005) missdo da organizagdo, sdo afetados pelos resultados estratégicos
’ atingidos por meio de suas operagdes e possuem reivindicagdes acerca
do seu desempenho.
. Um conjunto de atividades que uma organiza¢do desempenha em
Cadeia de Porter onju v S que uma organizag p
Valor (1980) operacdo num setor especifico, com vistas a entregar produtos ou
servigos valiosos para o mercado.
TO processo de andlise do ambiente externo tem quatro etapas: he
Analise do . external environmental analysis process has four steps: mapeamento,
. Hitt et al. (2005) . - . . 1 .
Ambiente monitoramento, previsdo e avaliagdo. A partir da analise do ambiente, a

organizacdo pode identificar oportunidades e ameagas.

Fonte: Traduzido de Hourneaux Junior et al. (2017)






