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RESUMO

O problema de pesquisa que norteou os procedimentos realizados em prol da realizagdo desta
dissertagdo foi: como alinhar sustentabilidade e competéncias em contexto organizacional?
Como consequéncia, o objetivo geral do estudo desenvolvido foi o de propor um modelo de
alinhamento entre sustentabilidade e competéncias em contexto organizacional. Para a
conquista deste objetivo macro foram estabelecidos trés objetivos especificos, sendo eles:
relacionar os conceitos de desenvolvimento sustentavel, sustentabilidade e sustentabilidade
organizacional; estruturar um modelo para a compreensdo do acontecimento da
sustentabilidade organizacional; e compreender o0s vinculos entre sustentabilidade
organizacional e competéncias necessarios para o seu alinhamento. A pesquisa realizada foi
essencialmente tedrica, qualitativa, exploratéria e descritiva e envolveu procedimentos como
levantamento bibliogréafico, analise documental e a aplicacdo de formularios de pesquisa em
uma empresa adotada como objeto de estudo empirico, a fim de que o mesmo pudesse
reforcar a importancia da problemética apresentada e respaldar as discussdes envoltas aos
objetivos supramencionados. A lente de observacdo da realidade que orientou as analises
tedricas desenvolvidas e as confrontagdes com informagBes angariadas em campo foi a
terceira via indicada por Max Weber (1964, 1968). Chegou-se a admoestacdo de que a
sustentabilidade é configurada por acbes que permitem a expressdo e o acontecimento de um
desenvolvimento sustentavel, o qual, portanto, é possibilitado pela conquista de uma série de
sustentabilidades, dentre elas, a sustentabilidade organizacional. Esta, em suma, busca
harmonizar as relagdes entre organizagdes e os pilares da sustentabilidade organizacional
(econdmico, ambiental e social), os quais se inter-relacionam e geram fendmenos que
diagnosticam a sustentabilidade das organizagdes: a ecoeficiéncia, a justica ambiental e a
insercdo social. Estes fendmenos unem-se dois a dois e estruturam a sustentabilidade
organizacional econbmica, a sustentabilidade organizacional ambiental e a sustentabilidade
organizacional social, cujo conjunto de suas plenitudes indica o alcance da sustentabilidade
organizacional. Toda esta rede de vinculagdo proposta retrata a estrutura de compreensdo da
sustentabilidade organizacional proposta. Esta rede vinculante é gerenciada, de acordo com o
modelo proposto, pela l6gica das competéncias, as quais para o contexto desta dissertacdo séo
sindbnimos de agir, logo a competéncia das organizages sdo desenvolvidas e manifestadas
pelo agir das organizagdes. Por esta constatacdo adotou-se a teoria do agir organizacional
como parametro de referéncia para analise do modelo desenvolvido. Pelas concepcdes
oriundas de tal corpo tedrico, ficou evidenciado que o alcance do desenvolvimento sustentavel
é promovido pelo agir social (competéncias sociais) e que a conquista da sustentabilidade ¢é
objetivo almejado pelo agir das organizagdes (competéncias organizacionais). O alinhamento
proposto considera que o desenvolvimento sustentavel tem a ver com o ambiente e €
dependente da sustentabilidade organizacional, regida e configurada por recursos e estratégias
organizacionais. Trata-se de um fenémeno construido internamente & organizagdo. O eixo
externo que alinha a metacompeténcia desenvolvimento sustentavel as competéncias do agir
organizacional é a crise ambiental e o eixo interno que sustenta este alinhamento entre
sustentabilidade organizacional e um agir social maior é o prdprio agir organizacional.

Palavras-chave: Sustentabilidade Organizacional. Competéncias Organizacionais. Agir
Organizacional. Alinhamento e Organizagdes.



ABSTRACT

The research problem that guided the procedures performed towards the achievement of this
dissertation was: how to align sustainability and competences in organizations? As a result,
the general aim of this study was to propose a model of alignment between sustainability and
competences in organizations. For the achievement of this objective there were established
three specific objectives, that are: to relate the concepts of sustainable development,
sustainability and organizational sustainability, design a model for understanding the
organizational sustainability, and understand the linkages between sustainability and
organizational competences needed their alignment. The research was primarily theoretical,
qualitative, exploratory and descriptive and included procedures such as literature,
documentary analysis and forms’ application in a company adopted as the object of empirical
study, so that it could reinforce the importance of the issue presented and support the
discussions that surrounded the goals mentioned above. The lens of observation of reality that
guided the theoretical analysis developed and the confrontations with information acquired in
field has been raised in the third way indicated by Max Weber (1964, 1968). It turned the
admonition that sustainability is shaped by actions that allow the expression and the
occurrence of sustainable development, which is thus made possible by the conquest of a
series of sustainabilities, among them the organizational sustainability. This, in short, seeks to
harmonize the relations between organizations and the pillars of corporate sustainability
(economic, environmental and social), which are interrelated phenomena that generate and
diagnose the sustainability of the organizations: the eco-efficiency, environmental justice and
social inclusion. These phenomena come together in pairs and structure the organizational’
economic sustainability, environmental sustainability and social sustainability, whose set of
their fullness indicates the range of organizational sustainability. This whole network linking
proposal depicts the proposal of composing a structure for understanding organizational
sustainability. This binding network is managed in accordance with the model proposed by
the competences, which for the context of this work are synonymous with action, so the
responsibility of the organizations are developed and expressed by the act of organizations.
By this statement it was adopted the theory of the organization acting as a benchmark for
analyzing the developed model. By ideas coming from this body of theory, it was shown that
the achievement of sustainable development is promoted by social action (social skills) and
that the achievement of corporate sustainability is a goal pursued by the act of organizations
(organizational skills). The proposed alignment considers that sustainable development has to
do with the environment and is dependent on organizational sustainability, governed and
shaped by organizational strategies and resources. This is a phenomenon constructed inside
the organization. The external axis that aligns the target jurisdiction sustainable development
and the responsibility of the organization acting is the environmental crisis and the internal
shaft that drives this alignment between organizational sustainability and a greater social act is
the very organizational act.

Keywords: Organizational Sustainability, Organizational Skills, Organizational Acting,
Alignment and Organizations.
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1 INTRODUCAO

Em um momento de questionamento das estruturas sociais mundiais, as relagdes de
poder encontram-se ameacadas e, por tal razdo, as elites dominantes veem seu espago
privilegiado de contribuicdo em diversas decisdes cada vez mais reduzido. Nota-se, como
consequéncia, a busca por uma aceitagdo social das extremas mais-valias adquiridas por tais
sujeitos sociais, para que, assim, um consenso comunitario ndo rompa com o sistema

econdmico imperante.

O agir de tais atores sociais, no entanto, tem apresentado resultados nem sempre
responsaveis, os quais confluiram no fenémeno conhecido como “crise ambiental”. Para Leff
(2008, p. 15), “a crise ambiental veio questionar a racionalidade e os paradigmas teoricos que
impulsionaram e legitimaram o crescimento econdmico, negando a natureza”. A andlise da
crise ambiental é objeto de estudo de diversas ciéncias, as quais se mostram distintas em
alguns pontos e convergentes, em outros. Nesse sentido, para uma melhor compreenséo da

pesquisa desenvolvida, foi adotada a via interpretativa das Ciéncias Sociais.

Segundo Zioni (2005, p. 39), “para discutir a relagéo entre as ciéncias sociais e 0 meio
ambiente, é fundamental uma reflexdo sobre o cenario em que essas questdes emergiram: a
modernidade”. De acordo com o discurso da autora, o ambiente sofreu e sofre uma série de
intervencdes promotoras de uma sociedade fadada aos dizeres capitalistas. Alguns exemplos

séo a reforma religiosa, as reformas sociais e as revolucdes industriais.

Por meio das ocorréncias historicas, acontecimentos sociais e desenvolvimentos
econdmicos, vislumbra-se, na modernidade, a construgdo de um novo significado para a vida
social. Fica nitido que o cenério constituido ao longo do tempo se ampara em uma sequéncia
de movimentacfes econdmicas caracterizadas como o proprio desenvolvimento. Este, para
Coimbra (2002, p. 51):

[...] € um progresso continuo [...] gerado na comunidade e por ela assumido, que
leva as populagdes a um crescimento global e harmonizado de todos os setores da
sociedade, através do aproveitamento de seus diferentes valores e potencialidades,
em modo a produzir e distribuir os bens e servigos necessarios a satisfacdo das
necessidades individuais e coletivas do ser humano por meio de um aprimoramento
técnico e cultural, e com menor impacto ambiental possivel.

Representantes e auxiliares fundamentais do desenvolvimento séo as organizagdes. O

desenvolvimento econbmico ocorre, também, em ambientes organizacionais, por meio de

atividades produtivas, negociagdes virtuais, redes de relacionamento, cadeias de suprimento,
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além de uma série de estruturas que sdo tanto mais possiveis quanto maior for a tecnologia
empregada (MUNCK; SOUZA, 2009). No entanto, este desenvolvimento econdmico
promovido pelas empresas gera uma série de consequéncias indesejaveis, as quais concedem

uma caracterizagdo insustentivel ao funcionamento mercadolégico das organizagdes.

Um dos temas macro que motivou a realizagdo desta dissertacdo foi o
desenvolvimento sustentavel, uma expressdo conhecida globalmente e que tem mobilizado
diferentes instituicBes por um principio comum de alcancé-lo. Dentre estas, destacam-se as
organizagdes, sobre as quais reside o foco de anélise desta pesquisa. A compreensdo do
desenvolvimento sustentavel constitui em um exercicio analitico participante de inGmeras

contradices.

A definicdo publicada em 1987 por meio da World Comission on Environment and
Development (WCED) no Informe de Brundtland qualificou o desenvolvimento sustentavel
COMo 0 processo que permite satisfazer as necessidades da populagéo atual sem comprometer
a capacidade de atender as geracdes futuras (WCED, 1987). Deste ponto em diante, “a no¢do
de desenvolvimento sustentavel converteu-se no referente discursivo e no saber de fundo que
organiza os sentidos divergentes em torno da construcéo de sociedades sustentaveis” (LEFF,
2006, p. 137). Apesar de amplamente disseminada e de ser a responsével pela inser¢do do

termo em inimeros debates politicos e econdmicos, essa definicdo é amplamente criticada.

Para Fergus e Rowney (2005), ela ndo € nada mais do que ambigua, pois retira o foco
do que realmente precisa ser feito por meio de um discurso inclusivo e coloca as prioridades
mundiais em simples processos técnicos. Os autores consideram que essa definicdo é a
responsavel por inviabilizar o agir em relacéo ao alcance do desenvolvimento sustentavel, ja
que houve uma opcéo de se continuar com agdes limitadas a esforcos politicos impregnados
por inimeros conflitos e por uma tecnocracia dogmaética incapaz de abrir os olhos das nacdes

para novas proposi¢des do funcionamento econdmico em vigéncia.

Ralston Saul (2001) argumenta que a definicdo de um termo € concedida com o intuito
de que as ideias sejam esclarecidas, e que os seres humanos sejam libertados para agdes mais
coerentes, mas 0 que se observa na sociedade, em relacdo ao conceito de desenvolvimento
sustentavel, é que ele se tornou um meio de controle e um método forte para retrair forcas
reaciondrias. As contradicdes a respeito da posicdo conceitual e da abordagem paradigmética
a ser seguida em processos de pesquisas ou em discussoes a respeito do tema, muitas vezes,
inviabilizam o pleno tratamento do mesmo quanto a relevancia que possui junto aos cenarios

sociais vivenciados na contemporaneidade. Assim, desde ja, ressalta-se que o
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desenvolvimento sustentavel é selecionado para compor esta pesquisa enquanto tema possivel

de ser relacionado com 0s processos de gestdo das organizagoes.

A vinculagdo entre a expressdo “desenvolvimento sustentavel” e os contextos
organizacionais tem permitido a emergéncia de inumeras denominagdes, tais como
responsabilidade social empresarial (VENTURA, 2003), cidadania corporativa (MCINTOSH
et al., 2001), sustentabilidade organizacional (ELKINTON, 1999), dentre outras. Destas
nomenclaturas, seleciona-se a sustentabilidade organizacional como a que mais se adequa na
busca de um relacionamento que vislumbre a estruturacdo de processos organizacionais

interessados em promover um desenvolvimento sustentdvel (DYLLICK; HOCKERTS, 2002).

Os estudos sobre a sustentabilidade organizacional se respaldam em consideragdes que
se referenciam & sustentabilidade holistica, aqui denominada como o estado em que a
plenitude das relagdes econdmicas, ambientais e sociais de todas as formas de organizagédo
sociais é alcancada e estabilizada. Tal compreensdo de uma sustentabilidade holistica se
alicerca no principio de sustentabilidade, esclarecido por Leff (2006, 2008) como o elemento
que surge no contexto da globalizagdo como a marca de um limite e o sinal que reorienta o
processo civilizatorio da humanidade e, também, pelo reconhecimento da funcdo que a

natureza cumpre como suporte, condigdo e potencial do processo de produgéo.

Um dos desafios observados na literatura disponivel que trata a respeito da
sustentabilidade das organizaces é identificar uma ferramenta de gestdo que seja capaz de
inseri-la como algo participante e resultante das praticas e rotinas organizacionais. Essa
dificuldade se justifica pelo fato da sustentabilidade organizacional ser entendida como um
fendmeno ldgico e sistémico possivel de ser segmentado em trés pilares principais: o pilar

econdmico, o pilar ambiental e o pilar social (PASSET, 1996).

Esses pilares se interligam e geram os fendmenos de relacionamento da
sustentabilidade organizacional, os quais, quando classificados pela abordagem do triple-
bottom-line, assumem as seguintes denominagdes: ecoeficiéncia (unido entre o pilar
econdmico e o pilar ambiental), justica ambiental (unido entre o pilar ambiental e o pilar
social) e insergdo social (unido entre o pilar social e o pilar econdmico) (ELKINGTON,
1999).

A sustentabilidade organizacional, para alguns autores (PASSET, 1996;
ELKINGTON, 1999; DILLYCK; HOCKERTS, 2002; McDONOUGH; BRAUNGART,

2002; O’CONNOR, 2006), é admitida como uma meta organizacional priméria permissiva
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das organizagbes contribuirem para o alcance de uma meta social maior, no caso, 0
desenvolvimento sustentavel. Tratam-se de fendmenos considerados como objetivos
audaciosos para as organizagbes, os quais, segundo Maggi (2006), pela teoria do agir
organizacional, podem ser alcancados na logica das competéncias, tendo em vista que
possibilitam as organizagBes alcancarem um patamar aceitavel e propicio para mudancas,
considerando o fato de que o desenvolvimento sustentavel requer, acima de tudo, mudancas

internas e externas as organizagoes.

No contexto que conduziu a realizacdo desta dissertacéo, a l6gica das competéncias foi
assumida como a responsdvel por vincular anseios individuais, preocupagdes sociais,
atividades empresariais, sustentabilidade organizacional e desenvolvimento sustentavel. A
utilizagdo da expressdo “logica das competéncias” foi realizada por Tanguy (1997) para
introduzir, teoricamente, uma ldgica capaz de estruturar melhores processos de gestdo por
meio do desenvolvimento e acontecimento® das competéncias individuais e organizacionais.
As competéncias constituem atos organizacionais efetivos, moldados e configurados pela
presenca e interacdo dos recursos, dos individuos e das tecnologias presentes nos contextos
organizacionais (DREJER, 2002; MILLS et al., 2002).

As competéncias sdo fenbmenos constituidos, prontos para serem expressos e
passiveis de aprimoramentos. Quando necessarias de serem demonstradas, desenvolvidas ou
lapidadas, as competéncias requerem que uma série de outras competéncias e recursos,
individuais e organizacionais, se apresentem como uma rede vinculante, por meio da qual
uma hierarquizagdo de competéncias seja alcancada junto ao contexto de gestdo das
organizacgdes, a fim de que um objetivo estratégico maior venha a ser conquistado (MUNCK,
2005).

Acredita-se que, se estruturado um modelo de compreensdo da sustentabilidade
organizacional com a identificacdo de seus fendmenos de relacionamento, seja possivel
estruturar uma hierarquia de agdes, ou seja, uma rede vinculante de competéncias, que conflua

no objetivo maior de viabilizar a conquista de uma sustentabilidade holistica.

Partindo-se do pressuposto de que o0s autores relacionados aos estudos das

competéncias consideram como verdade o fato de que individuos competentes desenvolvem

! O Acontecimento das Competéncias. As competéncias acontecem quando sdo expressadas pelos individuos e
assimiladas pelos contextos das organizacdes. O acontecimento das competéncias requer a mobilizacdo de uma
série de recursos individuais, organizacionais, tangiveis e intangiveis, os quais, muitas vezes, independem
daquele que expressa a competéncia. Quando uma competéncia acontece, ela foi instigada, ou seja, provocada
por alguma situagdo de conflito que exigiu a expressdo de um novo conjunto de conhecimentos e aptid@es
coerentes com o desafio enfrentado (ALVESSON; WILLMOTT, 2002; MILLS et al., 2002).
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organizagbes competentes, bem como a situagdo de que quanto mais competente a
organizacdo, melhor construida é sua rede vinculante de competéncias, por meio da qual
objetivos organizacionais audaciosos podem ser alcangados. Acredita-se que se a
sustentabilidade for alinhada a competéncia nos contextos das organizagdes, o objetivo maior

de incentivar uma sustentabilidade holistica poderd ser alcancado.

O termo “alinhamento” mostra-se necessario, pois por ele algumas contribui¢des da
teoria estratégica sdo angariadas, por meio das quais se estabelece que a unido de dois
fendmenos que antes eram gerenciados de forma separada pode resultar em um processo de
gestdo mais contributivo para as organizacfes, para os individuos nela inseridos e para as
comunidades com as quais elas se relacionam. Por meio deste contexto é que se estabelece a
pergunta que motivou a realizacdo desta pesquisa: como alinhar sustentabilidade e

competéncias em contexto organizacional?

Informa-se que o estudo desenvolvido é essencialmente tedrico, é fundamentado pelo
modelo de compreensdo da realidade indicado pela terceira via de Max Weber (1964, 1968),
possui uma natureza qualitativa e exploratdrio-descritiva, e tem o estudo empirico realizado
em uma industria do setor elétrico do sul do Brasil como fonte de referéncias adicionais aos

debates circundantes ao problema de pesquisa apresentado.

1.1 OBJETIVO GERAL

=  Propor um modelo de alinhamento entre sustentabilidade e competéncias em contexto

organizacional.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

= Relacionar o0s conceitos de desenvolvimento sustentavel, sustentabilidade e
sustentabilidade organizacional.

= Estruturar um modelo para a compreensdo do acontecimento da sustentabilidade
organizacional.

= Compreender os vinculos entre sustentabilidade organizacional e competéncias

necessarios para o seu alinhamento.
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1.3JUSTIFICATIVA

Observa-se, por alguns esforcos de iniimeras areas de conhecimento, o interesse de se
operacionalizarem as premissas do desenvolvimento sustentavel em escalas de anélises cada
vez menores. Vale ressaltar que o mesmo, ha anos, é tratado como um objeto de alcance de

longo prazo a ser cumprido por politicas nacionais e internacionais.

Com o decorrer da histdria, notou-se que para esta sustentabilidade do
desenvolvimento ser plausivel, ela teria de ser trabalhada em niveis grupais menos
volumosos, a fim de que as diversas comunidades espalhadas ao redor do planeta possam,
com o devido respeito as suas culturas e ideologias, propiciarem o0 enraizamento e a

aplicabilidade do termo em perspectiva (CLAPP, 2005).

Dentre estes niveis de andlise encontram-se as organizagdes, por meio das quais se
emancipa gradativamente o discurso a respeito de uma sustentabilidade organizacional,
fendmeno este responsavel pela adocdo de uma nova ideologia de gestdo por parte de

inUmeras organizacoes.

No entanto, esta nova abordagem de gestdo tem confluido em um desafio de encontrar
um modelo que alinhe as rotinas e os objetivos empresariais as responsabilidades de cada
stakeholder, representado por um querer comum de preservar o ambiente e respeitar a
sociedade por meio de préticas econdmicas realizadas por organizacBes cientes das

consequéncias de suas respectivas praticas metodoldgicas.

Frente a este dilema, expde-se a competéncia como a ldgica necessaria para a gestéo
das organizagOes que intentam alcangar sustentabilidade em suas operacdes e relacionamentos
e contribuir efetivamente para o alcance de um desenvolvimento sustentavel. Quando as
diversas variaveis que compdem os modelos de gestdo organizacional sdo estudadas, é
possivel perceber que grande parte ndo estd conscientemente articulada e voltada para a
sustentabilidade das redes ou processos a que pertencem ou formam. Observa-se, também,
que poucos estudos discutem a relacdo de modelos de gestdo com a sustentabilidade, ou o
proprio desenvolvimento sustentavel, e que tais modelos evoluem com foco exclusivo no

aumento da competitividade.

Os estudos relacionados as competéncias e respectivos modelos que permitem sua

operacionalizagdo e prética, pelas premissas que apregoam, tém surgido com o anseio de
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incrementar a competitividade das organizagGes. Contudo um olhar mais atento permite

perceber objetivos mais elevados pouco explorados nos demais modelos.

A gestdo por competéncias exige maior autonomia no ambiente de trabalho e melhores
niveis de comunicagdo entre organizacédo e individuo. Delineia-se que a alianca entre a pratica
de valores focados na sustentabilidade organizacional e o desenvolvimento de competéncias
pelas organizacdes tendem a resultar em procedimentos benéficos para a sociedade, economia
e meio ambiente. Uma melhor sinergia entre os interesses sociais, as estratégias empresariais
e 0S anseios pessoais permite que mais stakeholders participem de decisdes envoltas por

condicionantes que levam a sustentabilidade organizacional.

Com o intuito de verificar se 0 objetivo de pesquisa proposto agregaria discussoes
inéditas & ciéncia da administragdo, optou-se por investigar se nos modelos de competéncias
aplicados por algumas consultorias ja existe alguma relagdo entre o desenvolvimento de
competéncias e a sustentabilidade destas organizagdes. Trés modelos foram adotados como
referéncia, sendo eles o de Dutra (2008), o do Hay Group (2010) e o da Deloitte (2010). O
primeiro foi selecionado por ser o modelo de maior relevancia no contexto brasileiro
(MUNCK et al., 2010) e os demais por serem modelos aplicados por consultorias inseridas
em diversos paises (inclusive o Brasil). Em nenhum destes trés modelos é feita alguma

mencéo direta sobre o alinhamento defendido por esta pesquisa.

Foram observadas também as principais vertentes de estudos que dominam as escolas
mais relevantes de pesquisas sobre as competéncias, sendo elas a norte-americana, a inglesa e
a franco-germanica (LE DEIST; WINTERTON, 2005). Apesar das pesquisas que marcaram o
inicio dos estudos norte-americanos terem priorizado a necessidade de evidenciar as
competéncias como um fendmeno que lutasse contra as discrepancias sociais proferidas por
uma elite dominante, seus estudos sequentes ficaram caracterizados por uma prioridade
operacional (SPENCER; SPENCER, 1993).

A escola inglesa destoa pouco dos propositos norteamericanos, uma vez que, de
acordo com os proprios autores desta escola (FRANK, 1991; BATES, 1995), eles se
preocupam ndo somente em qualificar os gestores das organizagdes, mas também os
funcionérios da mesma. Esta concepcéo de maior inclusdo por meio de processos relacionados
ao desenvolvimento de competéncias foi assumida como foco pelas escolas franco-
germanicas, as quais comecaram a conceder uma representatividade maior as organizacdes
em pesquisas vinculadas as investigacdes sobre as competéncias (TANGUY, 1997;
ZARIFIAN, 2003).
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Apesar de uma preocupacéo social validada pelo interesse de emancipar os individuos
de processos de impedimentos aos seus respectivos desenvolvimentos pessoais, educacionais
e profissionais, e mesmo com consideragdes que evidenciam a imprescindibilidade de
relacionar preocupagfes organizacionais e individuais para o estabelecimento de melhores
processos de gestdo, em nenhuma dessas escolas os fendmenos desenvolvimento sustentavel
ou sustentabilidade sdo abordados como possiveis de serem alinhados as competéncias em

contextos organizacionais.

Em andlise a alguns modelos de gestdo da sustentabilidade organizacional, buscou-se
por alguma mencdo, ainda que indireta, a critérios e caracteristicas que remetessem a
consideragOes sobre as competéncias. Cinco estruturas de compreenséo da sustentabilidade
organizacional como fenémeno de gestéo nas organizagdes foram tomadas como referéncia:
the triple-bottom-line (ELKINGTON, 1999), the theory of corporate integrity (KAPTEIN;
WEMPE, 2002), the triple-top-line (McDONOUGH; BRAUNGART, 2002), the four spheres
framework for sustainability (O’CONNOR, 2006) e the ecological sustainability trigon
(MARQUES et al., 2009).

Os modelos supra-mencionados sdo amplamente discutidos em diversos artigos
nacionais e internacionais por possuirem a inten¢cdo comum de conceder maior clareza sobre
como a sustentabilidade pode vir a ser considerada nas analises dos diversos cenarios de
gestdo. Todavia, em nenhuma delas foram constatadas mengdes que permitiram relacionar,

ainda que de maneira mais generalizada, sustentabilidade e competéncias.

Em pesquisa aos periddicos qualificados pela CAPES no ano de 2009 como Al e A2,
artigos que fizessem mengdo em seus titulos & competéncia, a sustentabilidade e ao
desenvolvimento sustentavel foram pesquisados por meio da leitura de seus abstracts. De
todos os periodicos assim caracterizados, 59 foram investigados desde a sua respectiva data
de fundagdo. Foram encontrados 59 artigos que possuiam em seu titulo algum termo que fazia
menc¢ao as competéncias e 79 artigos que indicavam alguma mencéo a sustentabilidade ou ao
desenvolvimento sustentavel. Nenhum destes 138 artigos prop6s qualquer relacéo tedrica ou
empirica entre sustentabilidade e competéncia, logo ndo foi encontrado um trabalho que ja
tenha se usufruido do objetivo de propor os fundamentos para o alinhamento entre

sustentabilidade e competéncias em um contexto organizacional.

Por meio desta dissertagéo espera-se que outros pesquisadores adquiram o interesse de
investigar o alinhamento aqui proposto, para que, assim, o debate cientifico a respeito do tema

possa ser cada vez mais enriquecido. A consideragdo dos demais que se instiguem por
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perpetuar em seus estudos o modelo a ser apresentado pode fortalecer o processo de
alinhamento em investigacdo com a inser¢do de conjunturas e complexidades ndo exploradas
por este trabalho. Intenta-se que as organizagbes tenham nesta vinculagdo entre
sustentabilidade e competéncias em seus contextos de gestdo um cenario mais coerente para o

estabelecimento de politicas estratégicas movidas por um desenvolvimento sustentavel.

O Quadro 1 sintetiza alguns beneficios, comprovados cientificamente por Azapagic
(2003) e Dutra (2008), ja alcancados por empresas interessadas em desenvolverem suas
competéncias por meio da implantagcdo de um modelo de gestéo orientado por tal ferramenta e
em observarem a sustentabilidade organizacional como uma extenséo das préticas e rotinas

vivenciadas no contexto empresarial.

Beneficios advindos da busca por uma
Sustentabilidade Organizacional

Beneficios advindos do
Desenvolvimento de Competéncias

a) reducdo de custos pela utilizacdo de métodos de
producdo mais limpos;

b) menores custos relacionados a salude dos
trabalhadores e seguranca nas operagdes de servico;

¢) menores custos advindos de processos judiciais
trabalhistas;

d) capacidade da organizacdo influenciar a
concorréncia e a formulagdo de novas legislacGes;

e) incremento positivo da reputacdo organizacional
junto as comunidades com as quais se relaciona;

f) aquisicdo de vantagens mercadoldgicas;

g) maior capacidade de atragdo e retengdo de talentos;
h) disseminacdo do conceito de desenvolvimento
sustentavel.

a) absorc¢do, por parte dos gestores e dirigentes, dos
conceitos de competéncia, complexidade e espaco
ocupacional;

b) uma nova visdo, por parte da diregdo das empresas,
para a area incumbida de gerenciar as pessoas;

¢) incorporagdo dos conceitos, pelos individuos, para
planejamento de suas carreiras e para assumir a
responsabilidade pela gestdo de seu desenvolvimento;
d) melhores niveis de comunicagdo organizacional;

e) melhor compreensdo dos objetivos estratégicos
estabelecidos pela organizagdo;

f) maior atencdo as contribuicdes advindas de diversos
stakeholders inseridos na cadeia de relacionamento
das empresas.

Quadro 1 — Beneficios da sustentabilidade organizacional e do desenvolvimento de competéncias
Fonte: elaborado pelo autor por meio das contribuicdes de Azapagic (2003) e Dutra (2008).

1.4 APRESENTACAO DA ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta secdo procura explicar como foi organizada esta dissertacdo, ao apresentar,
brevemente, a ordem de topicos de cada parte do trabalho, o que foi investigado em cada um
deles e quais os autores mais relevantes utilizados como referéncia para as discussoes

desenvolvidas (tais informagdes estdo disponiveis no Quadro 2).

Ao todo, a pesquisa contemplou a elaboragdo de sete se¢des. Consoante ressaltado ao
final da introducédo, este estudo trata-se de um esforco cientifico essencialmente teorico,
portanto ndo houve o escopo de apresentar uma Segdo que versasse unicamente acerca do

exercicio empirico realizado.
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Tal decisdo decorre da seguinte justificativa: foi realizado um estudo em campo a fim
de que o mesmo pudesse reforgar a importancia do problema de pesquisa apresentado, bem
como para que esse esforgo viesse a constituir uma referéncia adicional para o debate que
circunda a proposi¢do do modelo em investigacdo. Estas informacdes sdo abordadas desde jé,
a fim de que haja uma indicacéo de que esta dissertagdo, apesar de ter exigido procedimentos
empiricos, procurou manter-se como uma pesquisa com contribui¢cbes fundamentalmente

tedricas.
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Topico O que foi investigado? Autores
= 11 Esta se¢do foi realizada para apresentar uma contextu_alizagéo inicial sobre Tanguy (1997)
2 1o temas que foram . abordados com mais Qrofundldade ao longo da Coimbra (2002)
= 13 dissertacdo. Ao fim desta contextualizagdo, foram apresentados o Zioni (2005)
& ' problema de pesquisa, 0s objetivos decorrentes deste problema e as
O 14 e e Leff (2006, 2008)
justificages para a realizagdo deste estudo.
21 Foram investigadas as evolugdes historicas, paradigmaticas e conceituais | Mebratu (1996,
' que confluiram na elaboracéo da expresséo ‘desenvolvimento sustentavel’. 1998)
29 Houve o interesse de diferenciar o desenvolvimento sustentavel da Lélé (1991)
) sustentabilidade por meio de algumas contribuices teoricas. Herrero (2000)
S 23 Algumas vertentes analiticas da sustentabilidade foram pesquisadas a fim | Milne; Kearins;
= ) de que o estudo em desenvolvimento adquirisse maior coeréncia teorica. Walton (2006)
‘% 24 Foram estabelecidas confrontagdes entre proposicdes de alguns autores, van Marrewijk
(@} ) para que se alcangasse uma definicdo da sustentabilidade organizacional. (2003)
25 A sustentabilidade organizacional foi segmentada em seus principais Passet (1996)
) pilares e capitais. O’Connor (2006)
26 Os pilares da sustentabilidade foram analisados quanto aos seus | Elkington (1999)
) relacionamentos pela abordagem do triple-bottom-line. Jamali (2006)
31 As origens e as evolugdes dos estudos sobre as competéncias foram McClelland
2 ) abordados com a demonstragdo de contribuigdes essenciais. (1973)
= 39 As competéncias das organizagdes foram introduzidas por algumas nogdes | Boyatzis (1982)
‘o ) iniciais que se relacionam a este fendmeno de estudo. Drejer (2002)
3] < = N ~ 0 - N N
O 33 As dlscugspes a re_sp~e|to das competéncias organizacionais foram unidas Barney (2991)
) aos propositos da visdo baseada em recursos. Mills et al. (2002)
41 Foram exploradas contribuicBes que propiciaram discutir o alinhamento Fleury; Fleury
) entre estratégia e competéncias. (2008)
g 492 A teoria do agir organizacional foi introduzida e explorada como o Maggi (2006)
E ) elemento tedrico finalizador para a construgdo do modelo objetivado.
‘% 43 Alguns modelos que procuram tratar da gestdo da sustentabilidade junto ao Hoff; Barin;
O ) contexto das organizagBes foram comentados. Pedrozo (2008)
Neste topico, as discussdes teoricas apresentadas foram sintetizadas a fim | Elkington (1999)
4.4 -
de que 0 modelo proposto fosse apresentado Maggi (2006)
Foram apresentadas argui¢es que concederam classificacbes de modelos Martins;
5.1 S . . L o
cientificos e suas respectivas perspectivas explicativas. Theophilo (2007)
59 Discussdes breves a respeito da sociologia de Weber, bem como sua Weber (1964)
) concepcdo do agir social e da terceira via foram abordadas. Trubek (1972)
2 53 A pesquisa foi classificada quanto ao seu carater metodoldgico, tedrica e | Richardson (2008)
= ) empiricamente. Flick (2009)
‘% 54 Foram apresentados os procedimentos que envolveram a orientagdo dos Gil (2008)
O ) processos de coleta de dados. Hair Jr et al(2007)
55 A empresa pesquisada e os respondentes foram apresentados.
5.6 O sistema de andlise do formulario de pesquisa foi apresentado.
5.7 Limitacdes da pesquisa foram consideradas.
5.8 Uma sintese do caminho metodoldgico percorrido foi ilustrada.
o | DiscussBes e analises dos principais assuntos abordados ao longo do referencial
S | tedrico foram retomadas e confrontadas com informagBes angariadas por meio do
2 | estudo empirico realizado. Gradativamente, as proposicdes que estruturaram o | Diversos Autores
& | modelo proposto foram sendo novamente discutidas, a fim de que uma sintese geral
O | do estudo realizado fosse constituida.
~ | Ideias principais levantadas ao longo da etapa teorica da pesquisa foram retomadas e
2 | confrontadas. Apontamentos para possiveis estudos futuros foram realizados. Uma
2 | discussio adicional sobre os rumos desta pesquisa foi apresentada. Uma relagcdo | Diversos Autores
& | entre os esforgos tedricos e o exercicio empirico foi providenciada, a fim de que
O | todos 0s objetivos de pesquisa pudessem ser plenamente respondidos.

Quadro 2 — Apresentacao das secdes que compdem a estrutura da dissertacao
Fonte: elaborado pelo autor.




25

2 DO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL A SUSTENTABILIDADE
ORGANIZACIONAL: VERTENTES, CONCEITOS, PILARES E INTERACOES

Esta secdo foi realizada com o intuito maior de estabelecer discussdes que permitam
uma compreensdo sobre os termos “desenvolvimento sustentavel”, “sustentabilidade” e
“sustentabilidade organizacional”. Para tanto, sdo apresentadas algumas sec¢Oes pelas quais
serdo concedidas informagBes que permitam uma analise que diferencie tais temas.
Inicialmente, foram abordadas discussdes a respeito da evolucdo historica do termo
“desenvolvimento sustentavel”. Em seguida, o mesmo foi diferenciado de “sustentabilidade”,
que, sequencialmente, foi estudada de forma mais aprofundada por meio de algumas de suas
vertentes analiticas.

Dentre os estudos sobre sustentabilidade, selecionaram-se as investigagdes a respeito
da sustentabilidade organizacional como as mais coerentes com o contexto desta pesquisa. Por
essa razdo, ela foi definida e compreendida por meio da identificagdo de seus pilares mais
relevantes, os quais foram integrados por meio da abordagem do triple-bottom-line para a

composicédo da estrutura de um modelo de compreensdo da sustentabilidade organizacional.

2.1 O HISTORICO DO TERMO “DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL”

Com o intuito maior de estabelecer uma diferenciagdo entre as expressoes
“sustentabilidade”, “sustentabilidade organizacional” e “desenvolvimento sustentavel”, inicia-
se tal investigacdo por discussdes que concedam maiores informagdes a respeito do historico
de evolucéo do “desenvolvimento sustentavel”. Ao longo desta se¢do serdo discutidas as fases
de maior relevancia para a disseminagdo do conceito em perspectiva, bem como algumas
posicOes paradigmaticas e posturas conceituais mais relevantes para cada um dos periodos

estudados.

Embora muitos estudos ja iniciem suas discussfes a respeito do desenvolvimento
sustentdvel com mencéo direta ao ano de 1987, marcado pelo acontecimento da World
Comission on Environment and Development (WCED), o histdrico de evolugdo de discussdes

que confluiram na disseminacéo global dessa expressdo remete hd muitos séculos.
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Mebratu (1998), por suas pesquisas, segmenta o historico evolutivo do termo em
investigacdo em trés fases principais: pré-Estocolmo; de Estocolmo até a WCED; e pos-
WCED. Na primeira fase, constam trés momentos principais marcados por crengas religiosas
e tradicBes sociais rigidas, uma economia interessada em uma teoria dos limites e uma politica

econOmica voltada para as organizagdes de escala (MEBRATU, 1998).

Sobre as crencas religiosas e tradi¢des sociais rigidas, Gottlieb (1996) considera que
no decorrer da historia da humanidade os aprendizados espirituais celebraram e consagraram
uma relagéo entre os seres humanos e o mundo ndo humano, por meio da qual a humanidade
era constantemente lembrada da composicéo de uma parceria delicada e inevitdvel com o ar, a

terra, a égua € outros seres Vivos.

Uma revisédo critica das escrituras sagradas levou pesquisadores a concluirem que as
tradicOes religiosas ndo podem ser admitidas como agentes que degradam o meio ambiente e,
também, ndo podem ser consideradas como instigadores de uma preservacdo ambiental
(KINSLEY, 1996). De acordo com a perspectiva africana, o universo € admitido como algo
simultaneamente visivel e invisivel, infindavel e sem limites. Em relacdo as tradicdes
indigenas, embora participantes de diferentes contextos, o elemento principal de suas crengas

afirma a importancia de se viver em harmonia com a natureza (MBITI, 1982).

Paralela a esta realidade social e religiosa plural, ao redor do planeta era vivenciada
uma época econdmica de valorizacéo da teoria dos limites. Contrario as ideias do Marqués de
Condorcet (1743-1794) e de Willian Goldwin (1756-1836), Thomas Robert Malthus (1766-
1834) afirmava que os vicios e a miséria que ameacavam a sociedade ndo eram causados

pelas instituigdes humanas, mas sim pela fecundidade da raga humana.

Por afirmagbes como esta, Malthus introduziu as discussdes que conceberiam a
formulagdo da teoria das populagbes. Para ele, a populacdo cresceria em progressao
geométrica enquanto a producdo de alimentos se desenvolveria em progressdo aritmética.
David Ricardo (1772-1823), por meio de um modelo econdmico mais complexo, considerava
que o crescimento econdmico a longo prazo seria prejudicado pela escassez de recursos
naturais. Na realidade, inovacGes tecnolégicas, tais como os fertilizantes, permitiram um
alcance de curvas produtivas inesperadas, mas ainda assim a teoria de Malthus, ou seja, a dos
limites ambientais, pode ser considerada como uma precursora do conceito de
desenvolvimento sustentavel (PEACE; TURNER, 1990; ROTHSCHILD, 2003).
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Como finalizadora da primeira fase (pré-Estocolmo) encontra-se uma predominancia
da politica econdmica voltada para as organizacdes em escala. Essas organizacdes, em suma,
baseiam-se em uma politica econdmica libertaria que se distingue de um socialismo ortodoxo
e do préprio capitalismo ao insistir que as organizacdes de escala devem ser tratadas como um

problema independente e primario.

Em suas proposicoes, tal teoria defende a nocéo de tecnologia apropriada (definida
como a tecnologia que leva em conta as competéncias sociais, 0s niveis populacionais e a
disponibilidade dos recursos naturais) e as necessidades sociais de maior relevancia (definidas
pelas proprias pessoas) que, em conjunto, representam um precursor imediato do conceito de
desenvolvimento sustentavel (SCHUMACHER, 1989; SILVA; SCHERER-WARREN,
2005).

Nessa primeira fase existe uma postura paradigméatica dominante conflitante. Os
autores que se preocupam em estudar as crencas religiosas e as tradi¢des sociais imperantes
no inicio das discussdes que levariam a formulacdo do termo “desenvolvimento sustentavel”,
tais como Mbiti (1992), Gottlieb (1996) e Kinsley (1996), tentam desenvolver suas pesquisas
por uma Gtica mais ecocéntrica, conforme afirma Mebratu (1996).

O ecocentrismo, de acordo com Gladwin, Kennelly e Krause (1995), provém de uma
filosofia que apregoa um estilo de vida em conformidade com a ordem da natureza, com a
reveréncia ao planeta, assim como os transcedentalistas e preservacionistas asseveram. Em
suma, este paradigma é caracterizado por consideragdes oriundas de uma Otica socioldgica e
antropolégica fundamentadas em uma ecologia profunda, ou seja, em uma abordagem que
rejeita qualquer dominagdo humana sobre a natureza (CAPRA, 1982).

Mebratu (1998) considera que essa primeira fase historica do termo “desenvolvimento
sustentavel” adquire uma posi¢do conceitual predominantemente ideoldgica. Nesse nivel,
embora existam alguns fatores que indiquem a emergéncia de uma ideologia “verde”,
ideologias classicas como a teoria da libertagdo?, o feminismo radical e o marxismo ainda
dominam (LEFF, 2008’PEPPER, 1993; TAYLOR, 2000).

2 Teoria da Libertagdo. A teoria da libertacdo (liberation theory) esta alicercada em trés contribuicdes
principais, sendo elas a teologia da libertagdo, o feminismo radical e o marxismo. A teologia da libertacdo
apregoa que a crise ambiental é fruto do desrespeito a divinas providéncias, enquanto que o feminismo radical
afirma que este fendbmeno é consequéncia de uma epistemologia androcéntrica e para 0 marxismo tal crise
emerge como uma consequéncia inevitavel do sistema capitalista. Estes alicerces da teoria da libertacédo diferem
guanto as possiveis solugBes desta crise ambiental: a teologia da libertacdo, relacionada aos ecote6logos, afirma
que esta crise apenas sera sanada por um renascimento espiritual da humanidade; o feminismo radical, defendido
pelos ecofeministas, acredita que a solucdo estd em criar uma hierarquia de valores ginocéntricos; e, para 0
marxismo, sustentado pelos ecossocialistas, a resposta estd em desenvolver um sistema socialista igualitario
(HAUGHT, 1996; MEBRATU, 1998; PEPPER, 1993; PLUMWOOD, 1993; TAYLOR, 2000).
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De acordo com Mebratu (1998), essa posi¢do conceitual ideoldgica é segmentada em
trés vertentes principais, sendo elas: o ecofeminismo, o ecossocialismo e o ecoteologismo. O
ecofeminismo é considerado como a conjuntura conceitual que une os quatro pilares da teoria
da libertacdo, relacionados as opressdes de género, raca, classe e natureza (PLUMWOOD,
1993; TAYLOR, 2000).

O ecossocialismo é alicercado na afirmativa de que um desenvolvimento sustentavel
ecoldgico jamais podera ser alcangado por meio de agdes inseridas em um sistema capitalista
(PEPPER, 1993).

E, finalmente, a ecoteologia fundamenta-se na crenga de que a humanidade

simplesmente ignorou a importancia dos patriménios ecoldgicos em suas tradi¢oes religiosas.

Para os ecotedlogos, a vida dos seres humanos € regida por uma virtude religiosa. Bem
por isso, a relacdo entre humanidade e natureza precisa ser balanceada no sentido de que
desastres sejam evitados (HAUGHT, 1996; MEBRATU, 1996). Essa percepcdo ecocéntrica e
ideoldgica € confrontada por uma concep¢do mais tecnocéntrica da realidade trazida por
discussdes relacionadas aos outros dois periodos que compuseram a primeira fase histérica do

termo em investigagé&o.

Mebratu (1998) argumenta que as preocupagdes envoltas a uma economia cerceada
pela teoria dos limites e a uma politica econdmica orientada para a existéncia de organizacdes
de escala, apesar de se preocuparem com O que viria a ser conhecido como um
desenvolvimento sustentivel, o faziam por uma compreensdo mais positivista, ou, como
denominam Gladwin, Kennelly e Krause (1995), por uma posigdo tecnocéntrica. Nesta época,
de acordo com Schwandt (2006), imperavam as pesquisas regidas por aspectos positivistas e,
por esta razdo, o tecnocentrismo é admitido como o paradigma representativo do sistema
econdmico e social dominante (GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995).

Admoesta-se, assim, que 0s pesquisadores interessados nessa primeira fase histdrica
do desenvolvimento sustentavel, mais especificamente em relacdo aos estudos econémicos,
optam por tratar seus estudos em uma abordagem mais tecnocéntrica. As origens do
tecnocentrismo podem ser remetidas a revolucéo cientifica do século XVII, com a emergéncia
de uma teoria social liberal, de uma racionalidade da méo invisivel proposta por Adam Smith
e de uma tendéncia de se privilegiar os seres humanos sobre a natureza (GLADWIN;
KENNELLY; KRAUSE, 1995; ROTHSCHILD, 2003).
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Identificadas as caracterizagdes dessa primeira fase, passa-se para a explicacdo da

segunda fase, ou seja, daquela que se situa entre Estocolmo e a WCED.

A United Nations Conference on Human Environment (UNCHE), realizada no ano de
1972, em Estocolmo, consistiu em importante momento historico, pois neste evento foi
reconhecida a importancia da gestdo ambiental e da utilizagdo de sistemas de avaliagdo como
ferramentas de gestdo. Por volta do mesmo periodo, um grupo de cientistas e cidaddos de
Roma, denominados como “Clube de Roma”, com a ajuda do Systems Dynamics Group of
Massachusetts Institute of Technology (SDGMIT) produziram um importante relatério a
respeito do ambiente natural. Por esse documento ficou comprovado que a sociedade
industrial iria exceder os limites ecoldgicos do planeta em algumas décadas, se continuadas as
metodologias econdmicas testemunhadas nas décadas de 1960 e 1970 (MEBRATU, 1998).

Também pertencente & segunda fase de evolugdo do conceito, consta a introducdo do
termo “ecodesenvolvimento™,” no ano de 1978, na United Nations Environment Program
Review (UNEPR). Gragas a essa conferéncia, a referida expressdo foi reconhecida
internacionalmente, assim como a necessidade das ideias ambientais e desenvolvimentistas

serem consideradas de maneira conjunta (MEBRATU, 1996).

No entanto, o grande passo para a introdugdo e disseminagdo do conceito em questdo
ocorreu na International Union for the Conservation of Nature (IUCN). A World Wildlife
Fund (WWF), a UNEPR e a IUCN trabalharam em conjunto e formularam o World
Conservation Strategy (WCS), lancado internacionalmente em 1980. Esse documento é aceito
como uma importante tentativa de integrar preocupagfes ambientais e desenvolvimentistas
sobre uma lente guiada pela ideia da conservagdo. Embora o termo *“desenvolvimento
sustentavel” ndo apareca no texto do aludido documento, é possivel notar um subtitulo
rotulado de Living Resource Convervation for Sustainable Development, que ressaltava a
importancia da sustentabilidade (TRYZNA, 1995). No entanto, o tema ganhou forga somente
alguns anos apés, na WCED, realizada em 1987, também conhecida como a Comissdo de
Brundtland. Nesse evento, foi langado o documento Our Common Future, composto pela
indicagdo das principais preocupagdes que englobam o alcance de um desenvolvimento
sustentavel (WCED, 1987).

® Eco-desenvolvimento. O conceito de eco-desenvolvimento foi formulado por Ignacy Sachs, a partir de uma
proposta de Maurice Strong, secretario da Conferéncia de Estocolmo, ou da Primeira Conferéncia de Meio
Ambiente e Desenvolvimento da ONU, no ano de 1972. O eco-desenvolvimento, em seu conceito normativo,
busca por uma pluralidade de solugBes particulares que respeitem as especificidades de cada ecossistema, de
cada cultura e de cada local (SACHS, 1993).
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Essa segunda fase ndo participa de uma biparticdo paradigmética, uma vez que, pelo
envolvimento de diferentes instituigbes internacionais interessadas em realizar um
“desenvolvimento sustentivel” por meios que promovessem a perpetuacdo do poder de
atuacéo do capitalismo, considera-se que o paradigma que melhor explica esse momento
histérico € o tecnocentrismo (GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995).

O tecnocentrismo dessa segunda fase de evolucdo histérica do termo
“desenvolvimento sustentvel” € um pouco mais aprimorado, uma vez que as preocupacdes
ambientais comegam a entrar em pautas de decisdes relacionadas a diversos assuntos
econdmicos. Apesar dessa evolucdo, ndo se pode dizer que esse paradigma tenha conquistado
mudancas dentro de si, uma vez que ele ainda representa 0 conjunto de proposi¢cdes mais
convidativas aos sistemas econdmicos e aos modelos de gestdo das organizagfes (LEIS,
2002).

Mesmo o carater paradigmético sendo idéntico a uma das estruturas que dominou a
primeira fase, em relagdo & posigdo conceitual, de acordo com Mebratu (1998), observa-se
uma mudanga drastica. O autor identifica uma dominacéo de interesses para se conferir uma
conceituacdo institucional para o desenvolvimento sustentavel. A posi¢cdo conceitual
institucional se preocupa, em suma, em analisar definicbes concedidas por institui¢des, tais
como a WCED, o International Institute of Environment and Development (IIED) e a World

Business Council for Sustainable Development (WBCSD).

Para Mebratu (1996, 1998), os conceitos de desenvolvimento sustentavel constituidos
por cada uma destas instituicdes se diferenciam em relagdo ao respectivo epicentro
solucionador, ambito de acgéo para tais solugdes e instrumentos de lideranca utilizados para
conquistar tais solu¢bes. O Quadro 3 apresenta uma analise comparativa de cada uma dessas

definigdes institucionais.

Instituicio Prioridades Epicentro Ambito Instrumentos
& Solucionador de Agéo (Lideranca)
Crescimento Governos e
WCED Consenso politico . Nacédo-Estado Organizacles
sustentavel L3
Internacionais
. Prioridade a Organizagoes nao
Desenvolvimento - . Governamentais
IIED preservagao Comunidades Lo
rural - Nacionais e
ambiental Lo
Internacionais
WBCSD Inte[esges Ecoeficiéncia Indust_rlas e leerangas
econdmicos Servigos Corporativas

Quadro 3 — Analise comparativa entre os conceitos enraizados em uma posi¢éo institucional
Fonte: Mebratu (1998, p. 504).




31

Apesar de possuirem diferentes prioridades, tais definicbes possuem uma esséncia
comum de se preocupar com a satisfagdo das necessidades humanas. A definigdo oferecida
pela Comisséo de Brundtland serve como referéncia para todas as demais instituicOes. Para a
WCED (1987), o desenvolvimento sustentavel é aquele que supre as necessidades do presente

sem comprometer a capacidade das geragdes futuras de suprirem as suas respectivas.

A definicdo publicada pela IIED admite que o desenvolvimento se d& pela
identificacdo de eficiéncia e preservacdo em trés sistemas basicos: o sistema de recursos
bioldgicos e ecoldgicos, o sistema econdémico e o sistema social (HOLMBERG, 1994). Em
relacdo a essa definigdo, as solucbes para o desenvolvimento sustentavel sdo encontradas na
concessdo de mais poderes para as pessoas, as quais passam a Ser responsaveis por seu
proprio desenvolvimento (MEBRATU, 1996).

A definigdo conferida pela WBCSD € muito proxima a estabelecida pela WCED e
reconhece que o crescimento econdmico e a protecdo ao meio ambiente sdo fendmenos
interligados, além de admitir que a qualidade de vida no presente e no futuro depende do
conhecimento e do suprimento de necessidades bésicas dos seres humanos sem a deterioragéo
dos patrimonios ambientais (SCHIMIDHEINY, 1992).

Para 0s que pesquisam a segunda fase histérica do termo “desenvolvimento
sustentavel”, mediante a posi¢do conceitual institucional que adotam, percebe-se uma nogao
geral disseminada a respeito de que um crescimento econdmico saudavel, responsével e limpo
ainda é o principal desafio para um desenvolvimento efetivamente sustentdvel (MEBRATU,
1998).

A (ltima fase da evolucéo histérica sobre a disseminacdo global do desenvolvimento
sustentavel é denominada por Mebratu (1998) como p6s-WCED. De acordo com o autor, se a
IUCN leva o crédito por incorporar a expressdo “desenvolvimento sustentavel” pela primeira
vez em uma conferéncia internacional, a Comissédo de Brundtland, por meio do documento
Our Common Future, representou o maior ponto politico do termo ao conceder-lhe uma

ampla importancia geopolitica.

Desde a publicacdo desse documento o desenvolvimento sustentavel tornou-se o
elemento principal nos discursos ambientais, situagdo esta que leva a uma série de
interpretagdes. Um outro destaque historico em relacdo ao termo ocorreu em 1992 no Rio de
Janeiro, durante a Rio Conference, também conhecida como Earth Summit. Nessa

conferéncia, cada membro das OrganizacOes das Nagdes Unidas foi convidado a produzir um



32

relatério que denunciasse a situacdo ambiental de seus territdrios e apresentasse
planejamentos para promover efetivamente o desenvolvimento sustentdvel em seus contextos
nacionais (MEBRATU, 1998).

Essa terceira fase é caracterizada por um debate mais rico em termos de contribui¢des
cientificas, institucionais e sociais. Como afirma Tryzna (1995), observa-se que a fase pds-
WCED foi caracterizada como um periodo em que cada setor social ficou ciente de sua
fragilidade quanto a busca por um desenvolvimento sustentivel. De acordo com o autor, esse
quadro de incapacidades apresentado por governos, institui¢ges internacionais, organizacgoes e
sociedade fez com que pesquisas comegassem a ser realizadas por uma Otica de interligar
diferentes concepgdes da realidade, para que, assim, o termo em perspectiva pudesse ser, ao

menos, buscado por acgdes plausiveis.

Consequente a esse cenario pluralista das pesquisas sobre o desenvolvimento
sustentavel, os autores Gladwin, Kennelly e Krause (1995) assumem que o0s acontecimentos
sociais, econbmicos e ambientais ndo podem mais ser tratados por uma Otica radical
tecnocéntrica ou ecocéntrica. Mediante essa constatagdo, 0S autores propuseram um
paradigma que defende um olhar de mundo centrado na sustentabilidade, bem como
ressaltaram a necessidade de buscarem-se denominadores comuns entre posi¢des radicais e
extremas como 0 tecnocentrismo e o ecocentrismo.

O paradigma centrado na sustentabilidade, em suma, assume a responsabilidade de
articular o conhecimento e as discussdes a respeito do desenvolvimento sustentavel por uma
abordagem interdisciplinar, por meio da qual se alcance um didlogo entre essas duas fortes
perspectivas cientificas e conquiste-se um modelo de operacionalizagdo que melhor esclareca
e promova o desenvolvimento sustentavel (GLADWIN; KENNELLY; KRAUSE, 1995).

Mebratu (1998) considera que essa terceira fase historica de evolugdo do termo
“desenvolvimento sustentivel”, além de ser diferenciada por uma concepgdo da realidade
centrada na sustentabilidade, assume uma posigdo conceitual mais académica. Na versao
académica, as dimensbes econbmicas, ecoldgicas e socioldgicas refletem a responsabilidade

da comunidade cientifica de se articular perante o desafio da crise ambiental”.

* Crise Ambiental. Para a compreenséo da crise ambiental adotam-se as contribuicBes de Spector e Kitsuse
(1973), Kladermans (1992), Hanningan (1995) e Taylor (2000), que investigam o fendmeno por uma perspectiva
construtivista ao considerarem o ambiente como uma construgdo social. Para eles, os problemas ambientais sdo
problemas sociais, uma vez que representam construtos sociais reivindicatorios definidos por agdes coletivas. Os
problemas ambientais, portanto, ndo sdo de natureza estatica, por ndo poderem sempre ser observados por uma
realidade identificavel, visivel e objetiva. Diferentes grupos inseridos em um contexto social selecionam e
definem quais sdo os problemas ambientais pelo desenvolvimento e multiplicacdo de significados e
interpretacdes comunais emergidas de discussfes em evidéncia.
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Existe um pré-conceito concedido a versdo académica e ao paradigma centrado na
sustentabilidade. Redclift e Benton (1994) consideram que por tais denominagOes
promoverem uma interdisciplinaridade tdo necesséria em relacdo ao desenvolvimento
sustentavel, sdo elas as responsaveis pela miscelanea de defini¢des equivocadas encontradas

em diversos trabalhos cientificos.

Os mesmos autores consideram que essa posi¢ado conceitual e esse paradigma possuem
fundamentacgBes epistemoldgicas reducionistas, denunciadas por uma série de proposicoes
equivocadas. Tryzna (1995) discorda dos autores ao afirmar que tal fonte de discriminagéo
estd no fato de cada abordagem racional participar de um movimento radical proprio, por
meio do qual existe uma tendéncia de se menosprezar as demais abordagens ao qualifica-las
como reducionistas e fracas. Para ele, cada abordagem assume, consciente ou
inconscientemente, a tentativa de obrigar a sociedade a aceitar suas proposigdes como uma

verdade inquestionavel.

Apresentadas e caracterizadas as trés fases principais de evolu¢do do termo
“desenvolvimento sustentavel”, expde-se no Quadro 4 uma sintese das discussdes realizadas

nesta secéo inicial.

Fases Evolutivas Posi¢do Paradigmética Postura Conceitual
Pré-Estocolmo N -
- Ecocéntrica Ideol6gica
(crengas e tradigOes)
Pré-Estocolmo Tecnocéntrica Indefinida
(economia e teoria dos limites)
Pr_e-EsNtocolmo Tecnocéntrica Indefinida
(organizagdes de escala)
Estocolmo até WCED Tecnocéntrica Institucional
P6s-WCED Centrada na Sustentabilidade Académica

Quadro 4 — Sintese do histdrico do termo “desenvolvimento sustentavel”
Fonte: elaborado pelo autor por meio das contribui¢es de Gladwin; Kennelly; Krause (1995) e Mebratu (1996,
1998).

Em sequéncia, inicia-se uma secdo que tratard sobre a diferenciagdo entre
desenvolvimento sustentvel e sustentabilidade por meio de andlises e observacdes de

diferentes significados a eles concedidos.
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2.2 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL OU SUSTENTABILIDADE?

Apos a inser¢do do termo “desenvolvimento sustentavel” no cenario internacional,
observou-se uma falta de consenso sobre o que realmente tal expresséo poderia significar e
também sobre o que diferencia o desenvolvimento sustentavel da sustentabilidade. Essas sdo
as principais indagagdes a serem respondidas por meio da presente sec¢do. Justifica-se esta
preocupacéo pelo fato de que se ndo for mantida uma coeréncia discursiva, corre-se o risco de
se ceder & generalidade e a ambiguidade observada no relacionamento das palavras
“desenvolvimento” e “sustentabilidade” (LELE, 1991). Tais discussdes tornaram-se mais
intensas a partir do ano de 1980, ou seja, a partir do final da segunda fase evolutiva do termo

“desenvolvimento sustentavel”.

A partir do lancamento do WCS, em 1980, muitos comegaram a tentar definir o
desenvolvimento sustentavel como um fendmeno necessario de ser expresso em outras
palavras. Dentre as incontaveis nomenclaturas concedidas, destacam-se: um valor de
transformagdo (CLARK, 1989), reorganizagdo social (GORE, 1992), uma expressao
visionaria (LEE, 1993), desenvolvimento moral (ROLSTON, 1994) e processo ininterrupto de
transformacdes (VIEDERMAN, 1994).

Todas essas terminologias ramificaram-se, principalmente, do conceito de
desenvolvimento sustentavel apresentado pela Comissdo de Brundtland, o qual, de acordo
com Gladwin, Kennelly e Krause (1995), foi amplamente aceito por milhares de organizacdes
governamentais, empresas e instituicOes internacionais, por uma assimilagdo normativa e

abstrata desprovida de qualquer interesse de investigar a esséncia do conceito em perspectiva.

Osorio, Lobato e Castillo (2005) também combatem essa generalizagéo ao afirmar que
as discussdes em torno de um debate conceitual ndo podem ser aceitas como algo 6bvio e
provenientes de propostas simplistas compostas por definicbes ndo muito detalhadas e
deficientes de complexidade. De acordo com o0s autores, assim acontece com O
desenvolvimento sustentavel e com a sustentabilidade, que se tornaram meras expressdes

inseridas em um processo inconsciente de homogeneizagéao global.

Ao investigar mais profundamente o conceito de “sustentabilidade”, os autores
consideram que este € dividido em duas vertentes principais: normativa e positiva. A primeira
refere-se ao que deveria ser feito e a segunda demonstra a realidade. Em outras palavras, a

sustentabilidade positiva trabalha com anélises cientificas a respeito do desenvolvimento
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sustentavel e da sustentabilidade, todas elas baseadas nos choques entre a economia e a

ecologia.

Embora sejam ricas, tais anélises ainda ndo chegaram a um acordo sobre o que deve
ser feito e o que precisa ser alcancado para um desenvolvimento sustentavel. A
sustentabilidade normativa, por sua vez, esta intensamente vinculada a uma postura conceitual
institucional (MEBRATU, 1998), por se preocupar com 0s acordos e as propostas
institucionais que envolvem a expressdo desenvolvimento sustentavel (OSORIO; LOBATO;
CASTILLO, 2005).

Independente da abordagem ser positiva ou normativa, € valido esclarecer que o
conceito de sustentabilidade é uma adaptagdo de uma nocdo utilizada no dominio
agrobriolégico. Nessa area o termo é definido como a capacidade de um sistema manter sua
produtividade mesmo em situagdes de adversidade (JIMENEZ HERRERO, 2000). Com 0
desenvolver da histdria o conceito foi sendo aplicado em diversas areas do conhecimento, o
que permitiu a inclusdo de aspectos referentes aos sistemas naturais por uma via ecoldgica e

preservacionista.

No estdgio final de construcdo do conceito de sustentabilidade, o termo acabou
assumindo uma perspectiva de relevancia ambiental, na qual os critérios econdémicos, sociais
e culturais comegaram a ser considerados gradativamente (JIMENEZ HERRERO, 2000;
OSORIO; LOBATO; CASTILLO, 2005).

Percebe-se que a disseminada similaridade entre sustentabilidade e desenvolvimento
sustentavel ndo se confirma pela disparidade de suas fundamentagdes conceituais. Mediante
esse reconhecimento, o0s conceitos diferem. Enquanto a sustentabilidade refere-se a
capacidade de manter algo em um estado continuo, o desenvolvimento sustentavel envolve
processos integrativos que buscam manter o balangco dindmico de um sistema complexo a

longo prazo.

A sustentabilidade, entdo, pode ser considerada a ideia central do desenvolvimento
sustentavel, uma vez que a origem, 0s espacos, 0s periodos e 0s contextos de um determinado
sistema se integram para um processo continuo de desenvolvimento (IMENEZ HERRERO,
2000).

Para Leéle (1991), a sustentabilidade possui um significado constituido por trés pilares
principais: literal, ecoldgico e social. O significado literal refere-se & continuagdo do nada; o

significado ecoldgico refere-se a manutencdo de uma base ecoldgica para a vida humana,
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dentro de um determinado periodo de tempo, 0 que indica uma preocupagdo com as geragdes
contemporaneas e futuras; ja o significado social prioriza a manutencéo dos valores sociais,

das instituicdes, das culturas e das demais caracteristicas sociais (LELE, 1991).

Em relacdo ao desenvolvimento sustentavel, Lélé (1991) argumenta que duas séo as
possiveis interpretacdes: (1) crescimento sustentavel (o que para ele é contraditorio e trivial);
e (2) realizagdo de objetivos tradicionais, descritos como politicos e significativos. Fergus e
Rowney (2005) consideram que essas interpretagfes concedidas por Lélé (1991) indicam que
o0 desenvolvimento sustentavel é um fendmeno consequente da estabilidade de uma série de
outros fendmenos menores e interligados. Essa afirmagdo se justifica, pois o proprio Lélé
(1991) assevera que as duas interpretagdes concedidas podem ser traduzidas, cada uma, em
uma simples palavra: a primeira pode denunciar o desenvolvimento sustentdvel como um
processo, uma vez que busca o crescimento; a segunda identifica o termo como um objetivo,

visto que seu intuito principal estd em satisfazer necessidades bésicas.

Osorio, Lobato e Castillo (2005) complementam o discurso de Lélé (1991) ao
considerarem que sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel se diferem quanto a busca
de seus objetivos finais. A sustentabilidade representa um argumento inquestiondvel, pois
independente de seu objetivo final, este deve ser alcangcado por um equilibrio de utilizag&o e
consumo de recursos naturais. A busca de uma sustentabilidade ambiental, por exemplo, é

parte integrante de uma meta maior.

O desenvolvimento sustentavel se baseia na preservacao dos recursos naturais, ou seja,
busca 0s mesmos objetivos da sustentabilidade e é complementado pela busca de um
equilibrio social, cultural e econémico (OSORIO; LOBATO; CASTILLO, 2005).

Em sintese, os autores Lélé (1991), Jiménez Herrero (2000) e Osorio, Lobato e
Castillo (2005) concordam que o desenvolvimento sustentavel constitui a dire¢do futura do
progresso humano, por meio de processos ocorrentes em trés dimensdes principais:

econdmica, ecoldgica e social.

Quando a economia se alia a ecologia, 0 desenvolvimento sustentavel é aceito como
um objetivo e definido como um meio para o progresso humano por uma abordagem
integrativa e inclusiva para as geracOes contemporaneas e futuras. Quando as perspectivas
ecoldgicas se somam as sociais, 0 desenvolvimento sustentavel passa a ser assumido como
um fendmeno processual e entendido como um discurso que integra conhecimentos, filosofias

e ferramentas de mensuracéo altamente eficazes.
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Em relagdo a uma organizagdo, portanto, o desenvolvimento sustentavel é tanto um
objetivo quanto um processo, ou seja, representa uma meta maior constituida de metas
menores a serem alcancadas em prazos especificos. Se o desenvolvimento sustentavel,
enquanto objetivo, relaciona economia e ecologia e, enquanto processo, interliga ecologia e
sociedade, enquanto acdo organizacional exige a vinculagdo entre economia, ecologia e

sociedade.

A sustentabilidade compde, assim, agbes mais objetivas que propiciam o alcance de
um desenvolvimento sustentavel. Se considerada cada meta organizacional como um objetivo
final em busca de um equilibrio sisttmico, considera-se cada uma delas relacionada a

sustentabilidade.

A soma de tais metas, ou seja, a adicdo de sucesso desses objetivos sustentaveis é o
que permite a realizacdo de um desenvolvimento sustentavel, uma vez que a sustentabilidade
busca o equilibrio de qualquer sistema e o desenvolvimento sustentavel busca a soma destes

equilibrios e mais um equilibrio maior composto por todas as intera¢des entre estes sistemas.

Compreendida esta dimensdo de relacionamento entre desenvolvimento sustentavel e
sustentabilidade, admite-se que o desenvolvimento sustentavel é composto por inlimeras
sustentabilidades, dentre elas a sustentabilidade das organizagdes, ou sustentabilidade

organizacional, termo este que serd melhor explorado ainda nesta secéo.

Estudada a evolucdo histérica do desenvolvimento sustentdvel e compreendida a
diferenca entre essa expressao e a sustentabilidade, assume-se que um dos temas de interesse
para esta pesquisa é a sustentabilidade organizacional. Porém, antes de se alcangar essa se¢do
tematica, é necessaria a apresentacdo de algumas vertentes analiticas dos estudos sobre
sustentabilidade, a fim de que o estudo em desenvolvimento conquiste maiores

fundamentacdes cientificas. Essas vertentes sdo introduzidas na se¢do sequente.

2.3 ASVERTENTES ANALITICAS DA SUSTENTABILIDADE

Grande parte da literatura a respeito da sustentabilidade e do proprio desenvolvimento
sustentavel esta fundamentada em simultaneas limitacGes e reducdes. Como uma alternativa a

essa deficiéncia, um numero considerdvel de autores tem procurado adquirir uma
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argumentacdo mais vinculada a certos padrdes éticos para que, assim, suas contribuicoes

possam apresentar maior relevancia cientifica (MEBRATU, 1998).

Alguns admitem que as ciéncias, por suas diversas contribuicdes, sdo as grandes
responsaveis pela crise ambiental. Todas essas tendéncias literarias levaram a uma polaridade
duvidosa entre duas correntes de pensamento principais: a holistica e a reducionista
(MEBRATU, 1996).

Mais recentemente, grupos de pesquisa alheios a essa inflexibilidade comegaram a ter
maior representatividade ao reconhecerem uma complementaridade entre as contribuigdes
reducionistas e holisticas. Alguns observam duas abordagens distintas dentro deste grupo que
podem ser denominadas pelo proprio dominio conceitual que as originaram. A primeira
advém daqueles que possuem um grande apelo holistico, logo, assumem o todo como
referéncia principal para suas concepgdes e coletam a contribuigdo das partes que compdem
este todo apenas quando necessério. A segunda € composta por pesquisadores rigidamente
reducionistas, ou seja, aqueles que tém as partes que formam o todo como ponto de partida
para suas analises, para, posteriormente, considerar este todo como uma extensdo linear

resultante de uma soma ndo complexa das partes (MEBRATU, 1998).

Nas duas abordagens, os pesquisadores que as representam afirmam com veeméncia
estarem vinculados a escola holistica. No entanto, de acordo com Mebratu (1998), em ambos
0s casos eles falham no que mais importa: na interagdo entre as partes e o todo, e o todo e 0

ambiente.

Essas abordagens levam a uma estrutura conceitual, provida de solugdes complexas
praticamente impossiveis de serem implementadas. A falha epistemoldgica presente nessas
vertentes holisticas e reducionistas pode ser superada pelo simples reconhecimento de que o
pensamento holistico est4 baseado nas partes, no todo, e, mais importante, na interagdo entre

estas partes, o todo e 0 ambiente.

Anterior a essa segmentacdo entre holismo e reducionismo, e, em verdade, muito mais
citada, estd a segmentagdo dos conceitos relacionados a sustentabilidade articulada por uma
estrutura conceitual ecoldgica, repartida em ecologia fraca e ecologia profunda. De acordo
com Clarke (1993), a ecologia fraca compreende o tratamento dos problemas ambientais sem
a analise de suas principais causas e sem confrontarem-se os choques filosoficos, politicos e

econdmicos que circundam as tomadas de decisdes em relacéo as fatalidades naturais.
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O mesmo autor relata que a ecologia profunda observa a riqueza e a diversidade da
vida como valores donos de si mesmos e assume que 0s seres humanos ndo possuem o direito
de reduzi-los, exceto em taxas de consumo necessarias para satisfazer suas necessidades
basicas. Os defensores da ecologia profunda, segundo Mebratu (1998), enfatizam a
necessidade de se manter a diversidade cultural e a diversidade nos arranjos sociais para que o

planeta continue a existir.

Essas vertentes, forte e fraca, estdo bem vinculadas as proposi¢des da sociologia
ambiental®. No entanto, dentro das pesquisas organizacionais também se nota a tendéncia de
se segmentar os estudos da sustentabilidade. Milne, Kearins e Walton (2006) afirmam ser
possivel discernir dois padrdes principais de pensamentos que conectam a amplitude dos

discursos sociais e ambientais & sustentabilidade organizacional.

A mais dominante dessas perspectivas assume uma linha funcionalista, ao privilegiar
uma visdo gerencial do conceito de sustentabilidade, o que € justificado pela concepcédo de
que por melhorias incrementais é possivel efetivar e avangar na denominada preocupacéo

organizacional em relacédo a sustentabilidade.

O segundo padrdo de pensamento, totalmente oposto ao primeiro, é mais radical e
critico, por sugerir que mudancas fundamentais sobre os métodos de gestdo contemporaneos
sdo imprescindiveis para se alcangar uma sustentabilidade organizacional. Essa abordagem
admite que j& existem crises, e outras iminentes que comegcam a se mostrar, causadas pela

super-exploracéo de recursos naturais, bem como pela distribui¢éo injusta desses recursos.

Tais circunstancias promovem o carater extrapolado de crescimento e consumo de
algumas regides do planeta, impregnadas por superpopulagdes. Em esséncia, essa segunda
vertente fundamenta-se na necessidade de se viver dentro dos limites da natureza, uma vez
que existem limites para o crescimento (MILNE; KEARINS; WALTON, 2006).

A perspectiva incremental (ou funcionalista), rotulada por Egri e Pinfield (2007) como
reforma ambientalista, est4d impregnada por um tecno-otimismo. A tecnologia, segundo 0s
autores, é vista simultaneamente como necesséria para o desenvolvimento cientifico e
econdmico e como a solugéo para o gerenciamento dos riscos ambientais. Os autores dessa
linha de pensamento tendem a priorizar cada vez menos a frouxiddo do conceito de

sustentabilidade, por preferirem investigar como tais termos podem ser operacionalizados em

® Sociologia Ambiental. A sociologia ambiental é uma escola advinda de contribuicées da sociologia, as quais
possuem como cerne de suas discussbes diversas relagdes e investigagfes vinculadas a questbes ecoldgicas
(LENZI, 2006).
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diversas areas de negocios, designando as organizagBes como 0S principais agentes para
promover a sustentabilidade (EGRI; PINFIELD, 2007).

Alguns autores, como Hart (1995) e Porter e Van der Linde (1995), j& afirmavam que
a acdo das empresas em prol da sustentabilidade e do meio ambiente somente aconteceria por
situacdes que se caracterizassem por um ganho matuo, ou seja, boa para as organizacdes e boa
para 0 meio ambiente. Tedricos mais criticos e radicais em estudos organizacionais
representam um grupo menor nestas discussdes, mas geralmente estdo unidos por seus
preceitos sobre o que vem a ser uma sustentabilidade forte e mais ecocéntrica, totalmente
oposta & abordagem tecnocéntrica apregoada pela escola anterior (MILNE; KEARINS;
WALTON, 2006).

Definigdes sobre sustentabilidade forte enfatizam ndo somente uma alocagdo de
recursos eficiente ao longo do tempo, mas também uma distribuicdo justa de recursos e
oportunidades entre as geracdes contemporaneas e futuras, alem de uma escala de atividade

econdmica coerente com a capacidade de suporte dos ecossistemas (DALY, 1992).

Wackernagel e Rees (1996) argumentam que a sustentabilidade ndo passa de um
conceito que, em simples palavras, traduz o modo de viver confortavel e pacifico dentro de
niveis suportados pela natureza. Gladwin, Kennelly e Krause (1995) apresentam suas duvidas
em relacdo a abordagens que tratem da sustentabilidade como um fendmeno consequente da
acdo organizacional, e sdo extremamente criticos quanto a pratica constante de se basear o0s

modelos de gestdo em premissas da ecoeficiéncia.

Dentro deste contexto, os adeptos da ecologia profunda, no que tange as pesquisas
relacionadas as ciéncias organizacionais, tomam como uma de suas bases alguns alicerces do
movimento da justica ambiental e das teorias politicas (TAYLOR, 2000). Por tais
contribuigcdes, seus pesquisadores alegam que existe muito mais a ser explorado pelas
organizagdes do que simples praticas ecoeficientes, ou seja, as empresas podem fazer muito
mais no intuito de avancarem efetivamente em causas ambientais e sustentaveis (MILNE;
KEARINS; WALTON, 2006).

Exposta as vertentes que analisam a sustentabilidade, acredita-se, segundo Kaptein e
Wempe (2002), que a sustentabilidade organizacional requer um didlogo entre essas vertentes

tdo enraizadas em seus propoésitos. Os autores argumentam que a sustentabilidade de uma



41

organizacdo, diferentemente de sua responsabilidade social®, vai além de questdes que
envolvam transparéncia, didlogo com stakeholders e atos de reportar agdes sustentaveis, ao
priorizar a criacdo de valor para a empresa e para as diversas comunidades com as quais se
relaciona, a constituicdo de préticas efetivas de gestdo ambiental, a elaboracéo de sistemas de
producdo benéficos a natureza e a disseminagdo de uma eficiente gestdo do capital humano
(KAPTEIN; WEMPE, 2002).

Compreendida a sustentabilidade organizacional como uma das manifestagdes que
dialoga com todas as vertentes analiticas apresentadas da sustentabilidade, apresenta-se a

préxima se¢do com o interesse de defini-la.

2.4 DEFININDO A SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

A sustentabilidade, de acordo com Dyllick e Hockerts (2002), tornou-se o mantra do
século XXI, por agregar promessas de evolucdo social em um mundo mais justo e mais rico,
dentro do qual o meio ambiente e as conquistas culturais deveriam ser preservadas para as
geracOes futuras. Tais promessas, no entanto, esbarram em algumas esperancas e medos,

ambos motivos de orientagdes e desafios para muitos pesquisadores.

A busca por um crescimento econdémico e uma equidade social tem percorrido um
vasto caminho impregnado por possiveis solugdes nos ultimos 150 anos. Ao agrupar a
preocupacdo de preservar 0s sistemas naturais, a sustentabilidade concentra os principais
desafios da humanidade. Um resultado consideravel de toda essa discussdo esta na adogéo do
termo “desenvolvimento sustentavel” nos discursos organizacionais (DYLLICK;
HOCKERTS, 2002).

A relevancia desta consideragdo iniciada pelas empresas estd no fato dos sistemas
industriais e de prestacdo de servigos causarem e determinarem o comportamento dos fluxos
de materiais e energia na sociedade. Embora as indUstrias sejam vistas, também, como fonte

de degradacdes ambientais e prejuizos sociais, elas representam parte essencial dos processos

® Responsabilidade Social Empresarial. O compromisso que uma organizacdo deve ter para com a sociedade,
expresso por meio de atos e atitudes que afetem positivamente, de modo amplo ou alguma comunidade de modo
especifico, agindo proativamente e coerentemente no que tange ao seu papel especifico na sociedade e a sua
prestacdo de contas para com ela, assumindo, assim, além de suas obrigacdes estabelecidas em lei, também
obrigacdes de carater moral, mesmo que ndo diretamente vinculada as suas atividades, mas que possam
contribuir para o desenvolvimento sustentavel dos povos (VENTURA, 2003).
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de desenvolvimento e geracdo de riquezas. S&o, portanto, importantes atores sociais e, bem
por isso, devem assumir liderangas em agdes que se preocupem em garantir um futuro
sustentavel (AZAPAGIC; PERDAN, 2000).

As organizages envolvidas ativamente no debate sobre sustentabilidade tentam
identificar maneiras pelas quais elas possam desenvolver novas metodologias de gestdo que
permitam aprimorar as praticas relacionadas aos pilares da sustentabilidade e,

consequentemente, contribuir de maneira mais coerente com o desenvolvimento sustentavel.

Uma das maiores forgas representativas quanto ao interesse de uma sustentabilidade
organizacional tem sido as legisla¢Ges, as quais comegam a ser reajustadas com o intuito de

melhor promover o desenvolvimento sustentavel (AZAPAGIC, 2003).

Em um relatério recente, o0 WBCSD e o International Institute for Sustainable
Development (11ISD) identificaram alguns beneficios resultantes da preocupacdo das
organizagBes se vincularem as premissas de um desenvolvimento sustentavel, sendo elas
(11SD; WBCSD, 2002):

* Redugdo de custos pela utilizagdo de metodos de produgdo mais limpos e
inovagdes. Inovacéo e tecnologia podem incrementar a eficiéncia da utilizacéo de
matérias-primas, consumo de energia e nivel de producéo.

= Menores custos relacionados a salde e seguranca, visto que um ambiente de
trabalho seguro e saudéavel aprimora a qualidade de vida dos funcionarios e da
comunidade circundante. Essa situacdo é traduzida em melhores niveis de
produtividade, menores prejuizos legais e reducdo de custos relacionados a
Servigos sociais e medicamentos.

= Menores custos trabalhistas e solugdes inovadoras. Ao promoverem boas
condicBes de trabalho, as empresas observam uma elevagdo nos niveis de
motivacao e produtividade e uma reducdo das taxas de absenteismo e rotatividade.

= As melhores préticas influenciam as legislages. Empresas que constroem as
melhores préticas sustentaveis adquirem uma reputacdo mais aprimorada do que
as de seus concorrentes, e, por esta razdo, influenciam nos padrdes exigidos em
patamares legislativos.

= A reputagdo organizacional. O comprometimento com o desenvolvimento
sustentavel pode melhorar a reputacéo da organizacéo e assegurar socialmente sua
licenga de operagdo, o que também auxilia na atracdo de talentos humanos para

integrar a equipe de funcionarios que compdem a empresa.
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= Vantagem mercadoldgica. Mudancas em diregdo a uma cadeia de relacionamento
mais integrada pode permitir a construgdo de relacionamentos mais profundos
com consumidores, 0 que, por consequéncia, pode gerar a captura de maiores
valores pela proviséo de servigos do que pela simples oferta de produtos.

» Investidores éticos. A répida expansdo dos movimentos de responsabilidade social
e ética sobre os investimentos expde mais um desafio para os investidores, 0s
quais passam a optar por ndo investir em empresas que possuem préticas danosas

ao meio ambiente e a sociedade.

Azapagic (2003), ao analisar os beneficios levantados por tal relatério, considera que
uma organizacdo, quando interessada em agir sob preceitos sustentaveis, os quais fardo com
que ela seja participante ativa na busca por um desenvolvimento sustentavel, esta sujeita ndo

apenas a oportunidades e beneficios, mas também a ameacas e possiveis efeitos ndo

desejaveis, dos quais alguns séo explorados no Quadro 5.

Oportunidades e Beneficios Ameagas Potenciais e Efeitos Indesejaveis
Aumentar a eficiéncia produtiva e a qualidade Uso continuado de tecnologias antigas e
dos produtos por meio da utilizacdo de ineficientes, situagdo que gera uma
tecnologias limpas, o que conflui no aumento insuficiéncia ~ financeira e prejuizos
2@ de lucros e reducdo respectiva de custos. ambientais.
§ é’ Aumentar a eficacia na utilizacdo de matéria- O néo entendimento da funcéo e importancia
29 prima e energia por meio de processos de da ciéncia e da tecnologia para auxiliarem a
<k otimizacgdo e utilizacdo de tecnologias limpas, organizacao a se tornar sustentavel.
acOes que levam a beneficios financeiros. O desconhecimento de esforgos externos de
pesquisas e desenvolvimentos de tecnologias
mais sustentéveis.
" Melhorar a habilidade de responder e O continuo aumento dos custos em razdo dos
g 8 influenciar mudancas legislativas por meio de tributos ambientais (ex. carbon tax).
I }_% previsoes acertadas e melhores planejamentos Falta de conhecimento de novas legislacdes e
2 Melhor relacionamento com governo e drgaos a impossibilidade de participar da estruturagéo
< E reguladores por meio de uma contabilidade das mesmas.
social e ambiental comprovada.
Reducdo dos riscos ambientais (incluindo a Pobre desempenho ambiental, o que pode
reducdo do risco de incidentes poluidores) atrair ma publicidade para a empresa e dividas
levando a possiveis redugdes de valores de altissimas.
seguros. Aumento nos incidentes ambientais devido a
Identificacdo da ineficiéncia produtiva por falta de um melhor planejamento e auséncia
" meio de monitoracdo ambiental, o que pode de melhores préticas de gestao.
2T confluir em um melhor controle de processos, Auséncia de dados que informem o
§ 5 conservagdo de recursos e melhores taxas de desempenho ambiental da empresa, 0 que a
29 retorno financeiros. torna fragil mediante criticas e reivindicagdes
< E sociais.
Auséncia de conhecimento dos principais
topicos sobre sustentabilidade e das principais
atuacdes organizacionais que possuem maior
impacto sobre a sustentabilidade, situacéo que
leva a uma piora gradativa do desempenho
ambiental da empresa.

(continua...)
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(... continuacéo)

= Aumento da motivacdo da equipe, a qual se | = A incapacidade de atrair ou reter uma forca de
torna habil para enxergar e mensurar reais trabalho talentosa devido a uma imagem
conquistas. externa comprometida da empresa.

= Habilidade de atrair e reter uma forca de
trabalho melhor qualificada por meio do
comprometimento com o desenvolvimento da
equipe comprovado por acles efetivas de
responsabilidade social.

= Melhores condicdes de trabalho, o que leva a

custos reduzidos de salde e seguranga no

trabalho.

Uma relagdo de confianca com ONGs e

comunidades locais por meio de mais

abertura, transparéncia e parcerias. Estas

atitudes levam a reducdo de reclamagdes e

aumento da seguranca de se manter a licenca

de operacdo da empresa.

= Préticas de responsabilidade  social
consistentes em paises desenvolvidos e em
desenvolvimento.

= Melhoras em comunicar e em comprometer 0s
stakeholders externos com a sustentabilidade
(relatorios de sustentabilidade).

Aspectos
Sociais

= Um perfil renovado e uma reputacdo | = Uma visdo empresarial voltada para o curto

confiavel. prazo e movida por retornos de investimentos
» | ™ Lideranca sustentavel no grupo de empresas rapidos, sem qualquer comprometimento com
8 g que representa ou até mesmo no setor em que o longo prazo.
g 2 opera. = Perda de consumidores que valorizam
O 2 | = Uma melhor relagdo com investidores e produtos e empresas sustentveis.
consumidores por meio de agdes ambientais | = Incapacidade de penetrar em novos mercados
sociais e éticas que levaram a empresa a obter devido a uma imagem social e ambiental
melhores beneficios financeiros. comprometida.

(... conclusao)

Quadro 5 — Oportunidades para negécios sustentaveis e ameagas para negécios insustentaveis
Fonte: Azapagic (2003, p. 307).

Azapagic (2003) enumera quatro aspectos principais que se relacionam as
oportunidades e as ameacas que circundam a opcdo de se buscar uma sustentabilidade
organizacional. Essa estruturagdo de diferentes varidveis que podem compor a concepgao de
politicas sustentaveis proferidas pelas organizacfes demonstra a complexidade sobre a qual os
processos vinculados a sustentabilidade organizacional estdo submetidos. Assim como
assevera Van Marrewijk e Werre (2003), niveis especificos de sustentabilidade organizacional

requerem uma estrutura institucional que suporte e valorize toda esta temética.

Independentemente de qual seja o procedimento utilizado pela gestdo da empresa para
inserir em seu contexto de gestdo a nogdo sobre sustentabilidade organizacional, 0 mesmo
serd empobrecido, caso ndo haja um consenso sobre sua definigdo. Jamali (2006) assevera que
esse conceito tem atraido atencdes de todo o mundo por adquirir, a cada dia, mais relevancia

junto a economia global.
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O elevado interesse pela sustentabilidade organizacional é resultado da globalizagéo,
pela qual a complexidade do mundo dos negécios foi elevada. Por ela, novas demandas
comecaram a surgir e as empresas passaram a ter que desenvolver mecanismos que
comprovassem o elevado grau de transparéncia inserido em seus processos de negociagéo,

além de préticas que as validassem como empresas praticantes de uma cidadania corporativa’.

Além do mais, em contrapartida, aos governos tradicionalmente terem assumido a
responsabilidade de incrementar as condi¢des de vida das populagdes ao redor do mundo, as
necessidades sociais tém excedido a capacidade dos oOrgdos e representantes politicos de
supri-las. Neste contexto, o ponto principal de toda esta discussdo consiste em verificar a
representatividade das organiza(;(ies8 quanto aos seus processos de gestdo junto a sociedade
(JAMALL, 2006).

Cada organizacdo, de acordo com Van Marrewijk e Werre (2003) deveria escolher sua
especifica ambicdo e abordagem com respeito a sua sustentabilidade, de maneira que os
objetivos e 0s intentos organizacionais sejam unidos aos processos de planejamento
estratégico, por meio de decisdes que apresentem respostas apropriadas para as circunstancias

que circundam o contexto sobre o qual a gestdo organizacional acontece.

Um padréo diferenciado de defini¢cbes e abordagens da sustentabilidade organizacional
pode auxiliar a organizacéo a encontrar uma trilha adequada, ou seja, relacionada ao cenario
em que opera e aos valores que regem 0s seus propositos. Van Marrewijk (2003) elaborou um
modelo de hierarquizagdo que qualifica as empresas em seis diferentes padrdes de alcance e

desenvolvimento da sustentabilidade organizacional, os quais sdo explicados no Quadro 6.

" Cidadania Corporativa. A cidadania corporativa diz respeito ao relacionamento entre as empresas e a
sociedade, ao pressupor as empresas como individuos, pois, apesar de serem formadas por conjuntos de pessoas,
elas agem individualmente em relagdo aos seus direitos e responsabilidades. Por esse conceito nota-se 0
estabelecimento de uma ligagdo direta entre organizacdo, ambiente externo e sociedade. A cidadania corporativa
também representa a acdo dos que intervém na vida puablica para preservar interesses corporativos, sejam
sindicais, sejam dos produtores de determinados bens e servicos (MCINTOSH; LEIPZIGER; JONES;
COLEMAN, 2001).

® Representatividade das Organizacdes. Beck e Cowan (1996), em estudos interessados em investigar a
representatividade social das organizacdes, assumem que existem, minimamente, seis tipos de representatividade
organizacional: na primeira, a organizagdo compreende sua representatividade para com o meio por uma Otica
puramente mercantilista; na segunda, as organizacdes, por uma ldgica de obrigatoriedade, assumem sacrificios
perante a sociedade e 0 meio ambiente; na terceira, a organizacdo passa de uma abordagem sacrificante para uma
perspectiva de retornos, na qual a representatividade que possui € totalmente regida por retornos financeiros; na
guarta, passa a existir uma reciprocidade entre organizacfes, sociedade e meio ambiente, mas ainda com a
preocupacdo sobre o lucro; na quinta, surge a declaragdo do Obvio, pois, caso seja mantida uma busca
desenfreada por lucros, extingue-se 0 meio ambiente, degeneram-se as estruturas sociais € 0s movimentos
econémicos sdo rompidos; e, na Ultima, a organizacdo assume e reconhece a plenitude de riscos e beneficios
sociais que gera por meio de sua atividade operacional. Quando esta representatividade é assumida pelas
organizac0es, diz-se que esta sendo realizada uma gestdo efetivamente preocupada com o todo.
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Categorias

Tipo de Sustentabilidade Organizacional

Pré-sustentabilidade organizacional
Neste padrdo, ndo se observa qualquer ambicéo para se alcancar a sustentabilidade organizacional.
No entanto, algumas a¢des rotuladas como sustentaveis podem ser iniciadas quando exigidas por
pressdes externas (legislacbes e exigéncia dos consumidores). Um monitoramento rigido e
constantes aprimoramentos sdo necessarios a fim de que a empresa possa desenvolver o que
entende sobre sustentabilidade organizacional.

A sustentabilidade organizacional em conformidade com a legislagéo
Neste padrdo de qualificacdo, a sustentabilidade organizacional consiste na provisao de bem-estar
para a sociedade dentro dos limites previstos por normatizacbes legais. Além disso, as
organizagOes precisam responder a algumas demandas de caridade e reivindicacdes oriundas de
atores sociais diversos. A sustentabilidade é estimulada por imposicdes, obrigatoriedades, e por ser
admitida como um comportamento correto.

A sustentabilidade organizacional orientada pelo lucro
Este padrdo de sustentabilidade organizacional é caracterizado por uma integragdo dos aspectos
sociais, éticos e ecologicos junto as operacdes realizadas pelas empresas, ou seja, junto aos seus
processos de tomada de decisGes, desde que tal opgdo contribua com algum retorno financeiro para
a organizacdo. A sustentabilidade organizacional é estimulada por uma relagdo direta com o
desenvolvimento financeiro do negocio. A sustentabilidade organizacional, portanto, apenas sera
promovida se for rentavel.

A sustentabilidade organizacional consciente (focada na conservacao)
Neste padrdo existe um interesse por equilibrar questdes econdmicas, sociais e ecoldgicas, todas
colocadas em um mesmo patamar de importancia. As iniciativas relacionadas a esta
sustentabilidade organizacional vdo além das conformidades legais e ndo se limitam as
preocupacfes sobre os lucros. A sustentabilidade organizacional é estimulada pelo potencial
humano, pela responsabilidade social das empresas e pelo cuidado com o planeta.

Sustentabilidade organizacional sinérgica

Este padrdo de sustentabilidade organizacional busca por solugbes funcionais e bem elaboradas
que criem valor nos escopos econdmicos, sociais e ecoldgicos. Esta performance é evidenciada por
diferentes indices de desempenhos organizacionais, 0os quais sdo conquistados por uma abordagem
de ganho matuo participada por todos os stakeholders mais relevantes da cadeia de relacionamento
da organizacdo. A sustentabilidade organizacional é estimulada pelo reconhecimento da
sustentabilidade como um fendmeno importante por si sO, especialmente por ser compreendida
como uma agao inevitavel para o progresso da empresa.

Sustentabilidade organizacional holistica

Este padrdo identifica que a sustentabilidade organizacional estd extremamente integrada e
embutida em cada um dos aspectos envolvidos aos processos de gestdo, por isso objetiva
contribuir para a qualidade, manutencdo e continuacdo da vida de todos os seres e instituicdes,
tanto no presente quanto no futuro. A sustentabilidade organizacional é estimulada pelo ato de
observar a sustentabilidade como a Unica alternativa de resposta a crise do meio ambiente. Assim,
cada pessoa e organizacdo possui uma responsabilidade universal para com todos os outros seres
vivos do planeta.

Quadro 6 — Os padrdes de sustentabilidade organizacional
Fonte: Van Marewwijk (2003).

Uma vez que enfrentam circunstancias diferenciadas e operam por diversos sistemas

de valores, as organizagdes desenvolvem diferentes manifestagdes de uma sustentabilidade

organizacional. Essas divergéncias podem ser compreendidas como fenémenos intrinsecos a

diferentes niveis da sustentabilidade de determinada organizagdo. Esses niveis refletem as

motivacBes para se incorporar a sustentabilidade organizacional nas préaticas do negécio, ou
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seja, podem categorizar a organizagdo quanto ao tipo de sustentabilidade organizacional que
busca (VAN MARREWIJK, 2003).

Dyllick e Hockerts (2002) asseveram que, mesmo sendo a sustentabilidade
organizacional especifica a cada organizacdo que a busca, existe um consenso de que tal tipo
de sustentabilidade j& esté situada em debate global, dentro do qual se assume como maior

relevancia a necessidade de satisfazer as necessidades humanas basicas.

Jamali (2006) complementa a defini¢do de Dyllick e Hockerts (2002) ao admitir que a
sustentabilidade organizacional, em ambito macro, é compreendida como uma série de
politicas interligadas as atividades organizacionais e aos processos de tomadas de decisdes,
com objetivo de garantir que as empresas venham maximizar os impactos positivos de suas
atividades em relacdo a sociedade ou, ainda, que as mesmas operem por métodos que
vislumbrem a necessidade de encontrar ou exceder as expectativas éticas, legais, comerciais e

publicas que as sociedades possuem em relacdo as organizacoes.

Van Marrewijk e Werre (2003) ressaltam que a sustentabilidade organizacional é
propicia a cada realidade empresarial. Para eles, cada organizagdo possui a sua defini¢do do
que vem a ser uma sustentabilidade organizacional, tanto que esse conjunto diferenciado de
definicBes implica que ndo existe algo tangivel que possa manifestar a existéncia desta
sustentabilidade organizacional. Os autores consideram que as caracteristicas de um nivel
especifico de sustentabilidade organizacional estdo embutidas nos respectivos arranjos
institucionais: quanto mais ambiciosa a sustentabilidade da organizagéo, mais complexa sua

estrutura organizacional.

A realizacdo da sustentabilidade organizacional, portanto, constitui um propdsito
acompanhado por uma série de desafios. Um desses desafios consiste em extrair a no¢do de
que todos os pilares da sustentabilidade sdo iguais em termos de relevancia, e também acabar
com a tentativa de traduzir todos os beneficios da sustentabilidade em mensuracoes

financeiras.

N&o é sempre fécil ou possivel quantificar diretamente os beneficios financeiros da
sustentabilidade organizacional. Frequentemente, mesmo sendo eles dbvios, possuem um
tempo de retorno maior do que 0s usuais. Essa situacdo leva a necessidade de se alcangar um
desenvolvimento paradigmatico sobre a maneira pela qual os negécios sdo conduzidos
(AZAPAGIC, 2003).
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Por meio das consideracfes apresentadas, faz-se necessario compor uma defini¢do da
sustentabilidade organizacional coerente com os propdsitos da pesquisa em desenvolvimento.
Propde-se que a sustentabilidade organizacional € meta componente da responsabilidade das
organizagdes alcangarem o desenvolvimento sustentavel. Ela é dual, uma vez que precisa ser
critica em termos tedricos e funcionalista em termos praticos. Assume uma identidade
multifacetada, pois é positiva, por preocupar-se com as analises cientificas e os choques
filosoficos entre economia e ecologia, e também normativa, por estar interessada nos acordos
e propostas direta e indiretamente relacionados as organizagBes e que contemplem em seus
discursos consideragBes sobre o desenvolvimento sustentavel. Ela procura o equilibrio de
cada sistema de acdo organizacional, a fim de que esses equilibrios sejam somados e

interagidos em prol de um balanceado desenvolvimento sustentavel.

Trata-se de uma vertente dos estudos da sustentabilidade inserida na escola holistica,
por compreender a relevancia da interagdo entre as partes e o todo, e deste todo com o
ambiente. Ela confere as organizacbes e ao meio a possibilidade de continuidade
ecossistémica por inovagles incrementais e radicais, mas com a preocupacdo de validar o
conjunto de interesses estabelecidos pelos individuos e pelas organizagdes, em preocupacdes
que enriquecam os principios sustentaveis da organizacao. A sustentabilidade organizacional,
portanto, ndo é estavel, mas sim dindmica e ciclica, uma vez que se renova ininterruptamente,

a fim de que sua meta maior, uma sustentabilidade holistica, possa ser alcancada.

Trata-se da proposigdo de um conceito amplo e abrangente. No entanto, esta amplitude
ndo significa que o conceito apresentado tente representar uma meta perspectiva da
sustentabilidade organizacional, que traga consigo contribuicdes desconexas de todas as
vertentes analiticas estudadas, mas, ao invés disso, a construcéo da defini¢do proposta procura
adotar uma analise mais compreensiva e integrativa sobre o que realmente constitui e alicerca

a sustentabilidade das organizagoes.

Tenta-se, pelo conceito ofertado, promover um didlogo epistemoldgico entre dizeres
positivistas e antipositivistas (mais relacionados ao construtivismo) por meio de
confrontacfes filosoficas que permitam uma melhor compreensdo sobre o agir das
organizagoes.

Em suma, defende-se um conceito de sustentabilidade que dialoga com a teoria do agir
organizacional, uma vez que a mesma respalda suas contribuicbes na epistemologia da

terceira via de Weber (1964, 1968), a qual procura rejeitar proposi¢des positivistas e
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antipositivistas desinteressadas em desenvolver um conhecimento cientifico dial6gico e
flexivel.

A definicéo apresentada levou em conta a contribui¢do de todos os autores citados até
0 momento. Estabelecido um significado para a sustentabilidade organizacional, pesquisa-se
na secdo em sequéncia os pilares que alicercam o acontecimento dessa sustentabilidade nas

organizagoes.

2.5 OSPILARES DA SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

Quando se fala em dimensbes, pilares ou sustentaculos da sustentabilidade
organizacional, procura-se por uma logica que explique cientificamente esta divisdo. Dentre
muitas proposicdes, uma das que confere maior fundamentagdo ao estudo desenvolvido é a
abordagem sistémica da sustentabilidade concebida por Passet (1996). Esta abordagem
ressalta a interdependéncia de trés pilares principais inseridos ao sistema de compreenséo e
acontecimento da sustentabilidade: o econdmico, o social e o ambiental (ecoldgico)®
(PASSET, 1996). Em respeito a hierarquizacdo concedida por Passet (1996), explicam-se, em
sequéncia, a caracterizagéo e a contribuigdo de cada um desses pilares, para que em seus inter-

relacionamentos venham a ser explorados posteriormente.

Para Jamali (2006), parece haver um consenso sobre a importancia de se atender as
dimensdes econbmicas, ambientais e sociais da sustentabilidade organizacional, as quais, de
acordo com Mebratu (1998), compdem o0 modelo dominante de compreensdo da

sustentabilidade organizacional, ilustrado por meio da Figura 1.

® Ambiente versus Ecologia. Para Mebratu (1998), ndo existe a necessidade de se explorar tais termos em
conjunto, uma vez que a ecologia e 0 ambiente, embora relacionados em algumas instancias, ndo representam e
ndo sdo a mesma coisa. O autor considera que o ambiente representa algo que um organismo ou que alguma
coisa possui enquanto que a ecologia simboliza o estudo do relacionamento entre o organismo e o ambiente
natural. Por esta concepgdo distinguem-se duas crises: a ambiental e a ecolégica. A crise ambiental é composta
por crises econdmicas, politicas e culturais, todas elas inseridas no universo humano. Ja a crise ecoldgica retrata
o choque de relacionamento entre os seres humanos e o universo natural (MEBRATU, 1998). Ao longo do texto
se encontram tanto o termo “ambiental” quanto o termo “ecolégico”. Pede-se ao leitor que, independentemente
da expressao utilizada, venha a considerar a defini¢do concedida ao “ambiente”.
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O Pilar Social
O Pilar Econdmico

O Pilar Ambiental (ecolégico)

Figura 1 — O modelo dominante de compreensdo da sustentabilidade organizacional
Fonte: adaptado pelo autor a partir das contribuicdes de MEBRATU (1998).

\

O pilar econdmico se refere a viabilidade financeira. Ele abrange topicos como
competitividade, oferta de empregos, penetragdo em novos mercados e lucratividade voltada
para o longo prazo. A sustentabilidade econdmica é cada vez mais entendida como aquela que
gera valor adicionado do que uma simples modalidade de contabilidade econémica. Os
aspectos econbmicos e financeiros da sustentabilidade podem abranger, segundo Jamali
(2006):

Reducdo dos custos operacionais por meio de recursos gerenciais sistémicos;

* Redugdo do custo de exercer a atividade foco do negdcio por rigorosas politicas
de integracéo;

=  Aumento da produtividade como consequéncia de uma méo-de-obra qualificada e
motivada;

= Atracdo de mais investidores;

= Ofertar maior incluséo por indices de investimentos socialmente responsaveis.

7

Para Azapagic (2003), a viabilidade econémica do negécio € a chave motriz do
desenvolvimento sustentavel, pois, por meio dos lucros, sdo promovidos empregos, pelos
quais uma melhor condigdo social é alcangada pela comunidade. Todavia, duas questdes
relacionadas ao escopo econémico sdo relevantes para as organizagdes: as preocupacoes de
nivel macro e as preocupagdes de nivel micro. As de nivel micro estdo diretamente
relacionadas ao desempenho econémico das organizagdes e incluem mensuragdes financeiras
usuais, tais como volume de vendas, rotatividade do estoque, fluxo de caixa, lucros e
quantidade de acionistas. As de nivel macro se relacionam ao desempenho organizacional em
comparacdo aos niveis nacionais e internacionais; elas sdo usualmente estruturadas pela
avaliacdo de como a empresa contribuiu para o produto nacional bruto do pais em que opera
(AZAPAGIC, 2003).
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Quanto ao pilar econdmico, Dyllick e Hockerts (2002) admitem que uma organizagao
é sustentavel economicamente quando garante, em qualquer periodo de tempo, um fluxo de
caixa suficiente para assegurar uma liquidez necesséria, enquanto participa de um processo de
producdo que conflui no alcance de uma taxa de retorno diferenciada a ser oferecida aos
acionistas que investem nas organizacbes. Os autores consideram também que a
sustentabilidade econdmica de uma organizagédo indica que a mesma possui a capacidade de

realizar suas atividades de maneira responsavel com lucratividade consideravel.

De acordo com a ldgica de Passet (1996), o pilar econdmico da sustentabilidade
organizacional estd vinculado ao capital econdmico. Para a compreensdo desse capital,
primeiramente é necessario reconhecer que a contabilidade financeira e a contabilidade
gerencial podem conceder aos gestores somente aproximagdes referentes ao capital
econdmico. Além disso, a sustentabilidade econdmica requer que a organizacdo adquira a
competéncia de gerenciar, simultaneamente, diversos tipos de capital econdmico: capital
financeiro (lucros e prejuizos), capitais tangiveis (maquinarios, propriedades e estoques) e

capitais intangiveis (reputacdo, invencdes, know-how, rotinas organizacionais).

Uma empresa deixa de existir quando se verifica a auséncia de qualquer espécie de
capital econdmico, mas, na realidade, quando tal situacdo se deflagra j& é possivel dizer que
essa organizacdo nao pode ser considerada como sustentavel (DYLLICK; HOCKERTS, 2002;
O’CONNOR, 2006; PASSET, 1996).

O pilar ambiental prioriza a anélise de prevencdo dos impactos gerados pelas
organizagbes nos sistemas naturais compostos por seres vivos e ndo Vivos (ecossistemas,
terra, 4gua e ar). A responsabilidade sobre o meio ambiente envolve mais do que
conformidades com as regulamentacOes governamentais ou iniciativas como reciclagem ou
utilizagdo eficiente dos recursos energéticos. Ela envolve uma abordagem compreensiva sobre
as operagOes organizacionais. Essa abordagem inclui a avaliacdo dos produtos da empresa,
dos processos e servigos realizados pela mesma, eliminagdo de gastos desnecessarios e
emissOes elevadas e a minimizacdo de préticas que podem afetar o acesso das geracdes
futuras aos recursos naturais criticos (JAMALI, 2006).

De acordo com Azapagic (2003), muitas empresas ja reconhecem 0s principais
impactos ambientais gerados por suas atividades, principalmente pela implantagdo de um
sistema de gestdo ambiental. Para um melhor entendimento das questdes ambientais e para a
oferta de solugBes mais efetivas, esses sistemas de gestdo podem ser Uteis para identificar as

principais fontes de problemas ambientais gerados por cada area do negécio (produgdo,



52

transporte, compras, etc.). Os impactos ao longo de toda cadeia de suprimento devem ser
considerados pela utilizagdo de anélises adequadas que contemplem o ciclo de vida de todos
0s produtos envolvidos no sistema de producdo (AZAPAGIC, 2003).

Frente a estas admoestagdes, Dyllick e Hockerts (2002) qualificam uma organizagdo
como ambientalmente sustentavel quando ela opta por utilizar recursos naturais que s&o
consumidos em uma taxa abaixo da reproducdo natural, ou a uma taxa inferior ao
desenvolvimento de substitutos para esses recursos. Tais organizagdes ndo proferem emissoes
que se acumulam no meio ambiente em taxas maiores do que as capacidades de absorgéo e
assimilac&o do sistema natural.

Finalmente, essas organizages ndo se envolvem com atividades que prejudicam 0s
servicos ecossistémicos. Em sintese, elas procuram ir além do que estd previsto nas leis
ambientais e se preocupam em criar e preservar hébitats seguros a qualquer forma de vida
(DYLLICK; HOCKERTS, 2002).

Passet (1996) relaciona o pilar ambiental da sustentabilidade organizacional ao capital
natural. Ayres (1989) admoesta que as pesquisas em sustentabilidade ecoldgica se baseiam
nas consideragdes de que o planeta é finito, logo a degradacdo do capital natural ndo € eterna.
Primeiramente, quando se remete a ideia de capital natural, a discussdo que mais se aborda é a
referente aos recursos naturais. Esses sdo consumidos em diversos processos econdmicos e
podem ser renovaveis (madeira, peixe, milho) e ndo renovaveis (combustiveis fosseis,
biodiversidade e qualidade do solo) (DYLLICK; HOCKERTS, 2002).

Por outro lado, a discussdo sobre capital natural assume a forma de servigos
ecossistémicos (estabilizacdo climética, purificagdo das éaguas, reparagdo dos solos e
reproducédo das plantas e dos animais) (O’CONNOR, 2006). Embora o valor desses servigos
para a humanidade seja inquestionavel, ainda assim eles s&o menos compreendidos e
abordados do que os topicos relacionados aos recursos naturais.

A necessidade de se compreender a conexdo entre atividades industriais e
ecossistémicas tem levado alguns académicos a utilizarem o termo “metabolismo industrial”.
Essa ideia compreende a indUstria como um organismo gque consome energia e recursos e, por
conseguinte, gera resultados desejados (na forma de produtos e servicos) e indesejados (na
forma de desperdicios e emissdes de gases nocivos) (AYRES, 1989).

Se 0 organismo consome energia e recursos em quantidades maiores as que podem ser
produzidas, ou se profere emissdes em taxas maiores as de absorgdo pela natureza, o sistema
industrial, entdo, torna-se ecologicamente insustentvel (DYLLICK; HOCKERTS, 2002).
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O’Connor (2006) complementa a discussdo ao introduzir a nogdo de capital natural
critico. Segundo ele, esse capital se refere a especificos recursos naturais ou servigos
ecossistémicos considerados como mais importantes e que, por esta razdo, ndo podem ser
substituidos por qualquer atividade manufatureira ou industrial existente.

O pilar social contempla o impacto que a organizagéo gera nos sistemas sociais por
meio de suas atividades operacionais. As expectativas dos diversos grupos relacionados as
sociedades sdo genuinamente consideradas como totalmente balanceadas. O tdpico social da
sustentabilidade organizacional incorpora questdes relacionadas a satde publica, questfes de
interesse a0 bem-estar e sobrevivéncia das comunidades, controvérsias publicas,
competéncias e educagéo, justica social, seguran¢a no ambiente do trabalho, boas condi¢fes
de trabalho, direitos humanos, oportunidades igualitarias e direitos trabalhistas (JAMALI,
2006).

Esse pilar da sustentabilidade organizacional abrange uma série de responsabilidades
que as organizagdes precisam ter para com as comunidades nas quais estdo instaladas e,
também, com a sociedade em geral, incluindo preocupagdes contemporaneas e futuras. Elas
podem ser agrupadas nas seguintes categorias, conforme proposi¢es de Azapagic e Perdan
(2000):

= Desenvolvimento humano e bem-estar (educacéo, treinamento, saude, seguranga e

desenvolvimento de competéncias gerenciais);

» Equidade (salérios, beneficios, igualdade de oportunidades e auséncia de

discriminag&o); e

» ConsideracBes éticas (direitos humanos, valores culturais e justica inter e

intrageracional).

Essas categorias, de acordo com Azapagic (2003), levam em conta tanto os interesses
dos funcionérios quanto os de toda a comunidade, e elas almejam fazer com que as
organizacBes sejam mais equitativas e éticas. Ao adicionar essas preocupagdes em sua gestéo,

as organizages reconhecem o valor do capital humano™® ao fornecerem melhores condigdes

10 Capital Humano. Enquanto Stewart (1998) define o capital humano como um ativo de propriedade
compartilhada no ambiente organizacional, Glaeser, Laibson e Sacerdote (2002) esclarecem que o capital
humano social constitui um ativo social presente em individuos com uma personalidade social provida de regras
e qualidades sociais, interessados em promover ganhos sociais coletivos. A descrigdo do capital humano social
faz com que a figura do ser humano seja compreendida junto ao contexto da pesquisa, para tanto, adota-se como
referéncia as proposicbes de O’Connor (2006), para o qual o ser humano constitui um agente holistico da
sustentabilidade organizacional: uma entidade bioldgica relacionada ao capital natural do planeta e a esfera
biol6gica do mesmo; um fator de producéo relacionado ao capital econémico; um membro comunitario, logo,
relacionado ao capital social; e um ser dotado de conhecimento e ciente de sua representatividade em relagéo ao
meio que o0 ampara e de suas responsabilidades sobre os alicerces da sustentabilidade organizacional, todos
dependentes de seu capital humano social.
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de salde e seguranca ao trabalhador, além de mais respeito ao ambiente no qual vive a
comunidade onde a empresa atua. Todas essas agdes resultam em melhores oportunidades
pessoais e desenvolvimento da comunidade, simplesmente pelo fato da empresa e da
comunidade se engajarem em uma parceria social comum.

Tais consideragcbes levam ao que Dyllick e Hockerts (2002) denominam de
organizacdo socialmente sustentivel. Esta agrega valor as comunidades dentro das quais
realizam suas atividades operacionais ao incrementar o capital humano de seus parceiros e,
também, ao alavancar o capital social dessas comunidades. Organizacbes como essa
gerenciam o capital social por meio de uma metodologia compreensiva, na qual os
stakeholders sdo ouvidos e ensinados, a fim de que possa haver um consenso sobre os anseios
dos individuos e as motivacfes que regem a empresa, para que, assim, ocorra uma
concordancia com os sistemas de valores que regem o modelo de gestdo da organizagéo.

Em suma, essas organizagdes se preocupam em oferecer melhores condicdes de vida a
todos os stakeholders com os quais se relacionam direta e indiretamente e em preservar e
restaurar a riqueza dos ecossistemas (DYLLICK; HOCKERTS, 2002).

O pilar social da sustentabilidade organizacional é vinculado ao capital social de
acordo com as proposicdes de Passet (1996). O capital social, com seus fatores de
confiabilidade, normas reguladoras de reciprocidade e redes de engajamento civico, tem
ressaltado o carater essencial do desenvolvimento sustentavel. Todavia, a mensurabilidade
dos indices de confiabilidade organizacionais e governamentais, a relacdo entre os diversos
atores sociais e as redes comunitérias sdo apenas consequéncias do capital social e ndo as
causas. Este tem de ser qualificado como um recurso intangivel da sociedade, conquistado
pela credibilidade, integridade e reputacgdo institucionais.

O capital social é ferramenta conectora dos elementos econdmicos que tornam
possiveis as atividades produtivas, distributivas e de consumo. Os elementos fundamentais do
capital social sdo o comprometimento social e a busca por uma sustentabilidade
organizacional, os quais, em conjunto, respaldam a confianga e a disposigéo institucionais de
construir redes sociais facilitadoras de maiores participacbes comunitérias (CHENG,;
MITTELHAMMER, 2008).

Pelo detalhamento das dimensdes que compdem a sustentabilidade organizacional, é
possivel assumir que a mesma é referida & habilidade das organizagbes manterem
desempenhos positivos nas dimensdes econdmicas, sociais e ambientais no longo prazo. A
performance econdmica é admitida como critica para a devida credibilidade e continuidade

das organizacdes, logo, é central aos processos de sustentabilidade organizacional (JAMALI,
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2006). Mas, ser uma empresa sustentdvel é comprometer-se com o social e o ambiental, por
meio de parcerias a atitudes que comprovem o comprometimento das organiza¢des com 0sS
preceitos do desenvolvimento sustentavel (WINDSOR, 2001).

Compreende-se, entdo, que esses pilares ndo séo separados uns dos outros, mas sim
esferas de acontecimento da realidade que se relacionam entre si. Tal afirmag&o é validada por
meio do Quadro 7, no qual o autor O’Connor (2006) explora de maneira interessante como
os pilares da sustentabilidade, com seus respectivos capitais, se relacionam.

Essas interfaces muito bem expostas por O’Connor (2006) séo razdo de muitos
estudos. Existe uma procura incessante de se dar nomes a essas unides e relacionamentos
entre os pilares que fundamentam a sustentabilidade organizacional, a fim de que, por meio
dos mesmos, possam ser investigadas mais a fundo as variaveis que influenciam e dependem
de cada um destes processos. Dentre esses esforgos, um dos mais reconhecidos é o triple-
bottom-line, explicado melhor na préxima se¢&o.

Esse relacionamento sistémico entre os pilares da sustentabilidade organizacional
também compde um desafio para as organiza¢des, o de alcancar suas prioridades por meio de
analises de desempenho mais holisticas, que permitam o agrupamento dos stakeholders e suas
respectivas necessidades (JAMALI, 2006). Esse desafio € parte integrante do objetivo que
rege esta dissertagdo. Bem por isso, a secdo sequente abordard discussdes sobre as
competéncias, uma vez que o autor propde que, pela logica das competéncias, realiza-se o

alcance da sustentabilidade organizacional.

Interfaces Sistémicas Caracterizacdo das interfaces entre as dimensoes e os capitais

Ambiental<>Econdmica | O pilar econdmico procura por servi¢os oferecidos pelo capital natural em favor do
bem-estar econdmico como um fator de producdo. Tal situacdo acarreta uma série de
pressdes ambientais e impactos sobre os servigos presentes e futuros, além de efeitos
perturbadores tanto para a economia quanto para a comunidade.

Econdmico< Social O pilar econdmico procura por servigos oferecidos pelo capital humano (e também
pelo capital social) em favor do bem-estar econdmico. Isto significa, por um lado,
oportunidades para riquezas, receitas, produtos e servicos e, por outro, exploracdo e
perturbagdo das rotinas de vida das comunidades. Para a dimenséo social, a economia
€ um meio e ndo um fim, e a questdo é se as oportunidades oferecidas pela economia
estdo alimentando ou destruindo os valores de vida das comunidades.

Social<>Ambiental Este ¢ o dominio dos valores ambientais e a matriz cultural que determina os
significados da natureza ou o espectro das funcdes ambientais identificadas por uma
sociedade, as quais representam a fonte de bem-estar ou riqueza, qualidade dos
produtos e servicos oferecidos e preservagdo de paisagens. Este é, no entanto, o
espaco material-simbdlico dos significados que, além de outras coisas, permite a
articulacdo dos membros de uma sociedade em relacdo a ameacas e afirmacdes de
seus valores: sustentabilidade de que, porque e para quem (terras produtivas,
conservagao da biodiversidade, respeito a natureza, deveres e obrigacfes das geragdes
contemporaneas em consumir um capital natural que precisa ser preservado para as
geragOes futuras, etc.).

Quadro 7 — As interfaces entre as dimensdes e os capitais da sustentabilidade organizacional
Fonte: elaborado pelo autor por meio das contribui¢des de O’Connor (2006).
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2.6 INTEGRANDO OS PILARES DA SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL: O
TRIPLE-BOTTOM-LINE

A abordagem do triple-bottom-line utilizada, primeiramente, pelo Institute of Social
and Ethical Accountability, enfatiza que as organizagBes sdo responsaveis por muitos
impactos sofridos pela sociedade, todos eles associados as dimensBes que alicercam as

premissas do triple-bottom-line (econémica, social e ambiental) (JAMALI, 2006).

O triple-bottom-line representa uma abordagem sistémica que procura gerenciar o
conjunto de todas as responsabilidades organizacionais. E, geralmente, utilizada para fazer
referéncia a uma estrutura de mensuragéo e publicagdo de acgbes organizacionais que se
interessem por reduzir, amenizar ou extinguir 0s impactos econdmicos, sociais e ambientais

negativos.

O termo, quando mencionado, refere-se a uma série de valores, problematicas e
processos, sobre os quais as organizagdes deveriam agir com o intuito de maximizar oS
impactos positivos acarretados por suas atividades operacionais, gerando valor econdmico,
social e ambiental adicionado (ELKINGTON, 1999). Essa abordagem, portanto, observa
como as organizagOes gerenciam e balanceiam suas trés responsabilidades principais e
procura conciliar estas dimensdes inter-relacionadas a fim de que os desempenhos
organizacionais sejam gradativamente melhorados (McDONOUGH; BRAUNGART, 2002).

A expressdo ganhou reconhecimento internacional com a publicagdo do livro
Cannibals with forks: the triple bottom line of 21st century business, cuja autoria pertence a
John Elkington (1999). Os adeptos a esta abordagem acreditam que as organizagdes, no
intuito de alcancar sustentabilidade em suas atividades, deveriam tomar decisdes baseadas ndo

somente em retornos financeiros, mas também em protecdo ao meio ambiente e justiga social.

Os trés elementos do triple-bottom-line — as questdes econdmicas, ambientais e sociais
— podem ser combinados: a ecoeficiéncia refere-se a otimizacdo de metas econdmicas e
ambientais; a insercdo social refere-se a atividades econdmicas conduzidas com particular
atencdo as suas respectivas consequéncias sociais; e justica ambiental refere-se a equidade
social com respeito e protecdo ambiental (ELKINGTON, 1999). Uma vez que tais objetivos
sdo importantes para a sociedade, os adeptos dessa vertente defendem que as organizagoes

deveriam considera-los em suas decisoes cotidianas.
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A implementacdo sugerida pelo triple-bottom-line requer que as organizagoes
considerem os impactos sociais de suas agOes. Ecoeficiéncia, inser¢cdo social e justica
ambiental podem ser fatores desejiveis, mas ndo garantem a sustentabilidade de uma
organizacdo, ainda que implantadas em todas elas. Os criticos a esta abordagem dizem que ela
falha j& por ndo possuir uma fundamentacéo conceitual relevante. Para eles, as organizagdes
devem ter outros pontos de orientacdo além do lucro, mas ndo somente trés. Alguns autores,
por exemplo, afirmam que a ética empresarial deveria residir em outro ponto a ser

considerado nas decisdes rotineiras das empresas.

Outros autores notaram que, por ser dificil encontrar qualquer fendmeno que se
assemelhe as proposicdes do triple-bottom-line, essa abordagem acaba usufruindo de uma
metodologia ou formulas de analise que calcula os pontos analiticos de maneira separada e
ndo muito coerente. Essa vertente mais critica assume que o triple-bottom-line pode ser um
conceito atual, mas sem significado consistente e que falha ao colocar em segundo plano

preocupagoes relacionadas aos campos sociais e ambientais (MARSHALL; TOFFEL, 2005).

Em verdade, a principal critica ao triple-bottom-line esta relacionada a ecoeficiéncia.
As contribuicbes de Elkington (1999), por meio de sua proposi¢cdo heuristica de trés
sustentaculos principais para a sustentabilidade organizacional, basearam-se na possibilidade
das acOes responsaveis proferidas por empresas serem boas para a sociedade e também para

as organizagOes e meio ambiente.

A ecoeficiéncia, entdo, tornou-se o modus operandi para muitas organizagOes
interessadas em criar mais valor com menos impacto (MILNE; KEARINS; WALTON, 2006).
Everett e Neu (2000) explicam essa ampla adesdo aos principios da ecoeficiéncia como uma
variacdo da teoria da modernizagdo ecolégica®™, e parte de um discurso que promove a pro-
atividade como um respeito a gestdo ambiental, regulamentacdes e controles — as custas de

mudangcas radicais operacionalizadas pelas organizagdes.

Esse discurso € admitido como uma versdo fraca da sustentabilidade, ou seja, uma

forma em que os limites estdo estabelecidos pela utilizagdo do capital natural, e onde os

! Teoria da Modernizacdo Ecolégica. Entende-se por modernizagdo ecoldgica uma perspectiva de
conhecimentos enraizada na sociologia ambiental, uma das disciplinas estudadas pelas ciéncias sociais. A
modernizagédo ecoldgica tem adquirido influéncia junto a sociologia ambiental e, também, mas em menor escala
de relevancia, junto as ciéncias geograficas e politicas. Esta teoria € aceita por Gibbs (2000) como uma
abordagem que observa, investiga e propde alternativas para a problematica ambiental. Para o autor, a
modernizagdo ecoldgica argumenta que o desenvolvimento econdmico e a crise ecoldgica (ou ambiental) podem
coexistir e, por conseguinte, induzir a formacgdo de um novo modelo de desenvolvimento a economia capitalista.
Como uma abordagem de pesquisa, a modernizacdo ecolOgica é especificamente adotada para conciliar
orientacGes tedricas e empiricas em respostas coerentes para os problemas ambientais (MOL, 2000).
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principios da precaucéo e prevencéo'? interessados em assegurar ou minimizar os padrdes de
producdo e consumo atuais se aplicam, mas por meio de uma série de concessdes (TURNER,
1993).

A ecoeficiéncia, de acordo com McDonough e Braungart (2002), trabalha dentro da
mesma l6gica sistémica que originou todos os problemas vivenciados atualmente. Ela
representa um pouco mais do que uma ilusdo de mudanca. Ao optarem por orientarem-se pela
ecoeficiéncia, as organizagbes ndo conseguirdo preservar o meio ambiente, pois, por ela as
préticas industriais acabaram com tudo o que o planeta pode oferecer de maneira pacifica,

quieta e completa.

Ao ignorar o impacto cumulativo das atividades econdmicas baseadas em recursos
limitados, a ecoeficiéncia, assim como outras concepgdes organizacionais de sustentabilidade,
falha seriamente na tentativa de se engajar com os problemas mais urgentes relacionados ao
meio ambiente e a sociedade (MILNE; KEARINS; WALTON, 2006).

Young e Tilley (2006) comentam que a ecoeficiéncia pode ser um critério muito
valioso pelo qual se guia e se mensura a sustentabilidade organizacional, mas, por si s6, ndo
possui uma estrutura suficiente para orientar as praticas gerais das organizagdes. Os mesmos
autores admitem que essa denuncia tornou-se cada vez mais clara por volta do fim do século
20. Eles admitem que é evidente que um sistema de manufaturas linear e sem caminho
reverso, no qual os produtos sdo eventualmente descartados, é dispendioso e prejudicial para

todos os pilares da sustentabilidade.

Desperdicios e intoxicagfes ambientais ndo sdo eficientes, produtivos ou bons para o
meio ambiente. Ao permitir que as organizagdes continuem a utilizar a ecoeficiéncia como
um método de proteger o meio ambiente, ndo se escolhe uma metodologia de longo prazo que
desafia e instiga mudancas nos modos de vida dos seres humanos. Tornar um sistema
destrutivo menos destrutivo somente permite que as praticas econdémicas continuem a ruir

com 0s ecossistemas, ao contaminarem e extinguirem grande parte do ambiente natural.

Sobre a influéncia da ecoeficiéncia, um futuro alarmante é o que se espera, uma vez
que a destruicdo € tida como certa e inevitavel. Sendo assim, as alternativas esperadas séo a
divisdo e a prorrogacdo desta destruicdo. A reducdo dos impactos ambientais por atos

ecoeficientes apenas cria a ilusdo de melhoras incrementais e ndo estruturais, o que néo é

2.0 Principio da Precaucdo e o Principio da Prevencdo. De acordo com Sachs (1993), apenas aplica-se o
principio da prevencdo contra riscos e ameacas comprovados cientificamente, logo, o principio da precaucdo
reserva-se ao exercicio de evitar maleficios iminentes, mas carentes de maiores respaldos cientificos.
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suficiente para que uma organizacdo se torne realmente sustentivel (YOUNG; TILLEY,
2006).

Esses autores, ou melhor, esta vertente que tanto critica a ecoeficiéncia chega, em
certos momentos, a ser reducionista quanto ao cenario alarmante que constroi. Reconhece-se
que o triple-bottom-line constitui uma abordagem necesséria de ser incrementada, mas
também se admite que é uma das poucas que conseguem estar presentes nos contextos
organizacionais, inclusive por outros aspectos, além da ecoeficiéncia. Ainda que a qualidade
de gestdo observada nas empresas ndo seja a almejada pelos pesquisadores da

sustentabilidade, notam-se gradativas evolugdes a fim de que o ideal seja alcangado.

Essas criticas foram mencionadas para deixar claro que o autor desta pesquisa
reconhece os limites da abordagem escolhida. Por assim ser, houve uma investigacdo de
modelos mais avangados sobre sustentabilidade organizacional, fundamentados nas

proposicdes de Elkington (1999).

Muitos foram os encontrados, todavia, a fim de que a viabilidade do presente estudo
seja garantida, serdo considerados os mais relevantes, sendo eles os modelos proferidos por
Dyllick e Hockerts (2002) e por McDonough e Braungart (2002). Esses modelos procuram
conciliar a inter-relagdo entre os pilares e o0s capitais que compdem a sustentabilidade

organizacional.

Dyllick e Hockerts (2002) reconhecem que muitas organizagfes tém assumido uma
tendéncia de priorizar apenas o que é relevante para suas atividades e bem por isso eles
asseveram que as énfases de gestdes interessadas em conquistar uma sustentabilidade
organizacional devem ir além de decisbes pautadas por principios de eco e socioeficiéncia.
Eles avangam ao sugerirem que muitas organiza¢es continuardo a persistir nesta énfase até
que sistemas externos, conduzidos pela influéncia dos stakeholders com os quais se
relacionam, forcem as empresas a considerarem efetivamente as dimensdes sociais e
ambientais como igualmente relevantes para a sustentabilidade organizacional. De acordo
com os autores, decisdes negociais tomadas com a consciéncia de suas implicagfes ndo séo

constantes junto aos cenarios econdmicos vivenciados pelas organizagdes.

Por uma certa via de contraste, mas com aproximagdes visiveis, surge o modelo
triangular de McDonough e Braungart (2002), com a introdugdo do conceito do triple-top-
line, o qual exige que as empresas saiam de uma ética puramente contabil e migrem para uma

visdo de negocios orientada pelo design dos processos.
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O objetivo desses autores ndo est4d em endossar o que eles acreditam ser uma maneira
obsoleta de gerir organizagfes, mas promover uma nova metodologia de realizar atividades
organizacionais, nas quais 0S processos e servigos industriais sdo tdo inteligentemente
desenhados que ndo precisam ser regulamentados. Ao invés disso, eles criam inimeros efeitos

positivos e uma pegada ecoldgica™ benéfica e duradoura.

O modelo de sustentabilidade organizacional proposto por McDonough e Braungart
(2002) é representado por um triangulo fractal, no qual cada ponta da figura (ecologia,
economia e equidade) funciona como alicerce para o espectro de valores defendidos pelos

autores.

Cada decisdo organizacional esta relacionada e possui impacto sobre os trés sistemas
em evidéncia, todos os quais participando de igual relevancia e requerem consideragdes
igualitarias sobre suas problematicas. Ao se movimentar para cada zona do tridngulo, pela
realizacdo de questionamentos coerentes, as solugdes emergem e maximizam a agregacao de

valor nas trés esferas valorizadas. A Figura 2 compara estes trés modelos.

Economia Negdcios Ecologia-Ecologia

Eco-Eficiénci Sdcio-Eficiéncia

Ecologia-Equidade, Ecologia-Economia

Eco-Eficiénci: Préticas de Comércio Justas
e Insercéo Social

Eco-Eficaci Stcio-Eficacia Equidade-Ecologia, Economia-Ecologia

Equidade-Equidade, Economia-Economia

Ambiente JusticaAmbiental Sociedade  Ambiente Suficiéncia Equidade Sociedade
Ecol6gica

Equidade-Economia  Economia-Equidade

Elkington (1999) Dyllick e Hockerts (2002) McDonough e Braungart (2002)
Figura 2 — Os modelos utilizados para a interligacdo dos pilares da sustentabilidade organizacional
Fonte: Elkington (1999); Dyllick; Hockerts (2002); McDonough; Braugart (2002).

Estes trés modelos, apesar de conferirem nomes diferentes aos relacionamentos entre
os pilares da sustentabilidade organizacional, tratam dos mesmos fendmenos. Sendo assim,
para evitar certa redundancia e uma miscelanea de nomes desnecessaria, abordam-se como
referéncia as nomenclaturas proferidas por Elkington (1999) em relagéo ao triple-bottom-line.

Por meio das proposic¢oes de Elkington (1999) e da consideragdo dos demais autores citados

13 pegada Ecoldgica. O ecological footprint procura comparar os impactos ambientais de acdes especificas a
determinadas limitagdes de recursos naturais ou limitagbes funcionais dos ecossistemas da Terra. Esta
abordagem calcula em termos proporcionais quantas Terras seriam necessarias para suportar biologica e
produtivamente determinados fluxos e consumos de recursos naturais, se comparados a um determinado padrao
de pessoa, ou grupos de pessoas. Esta metodologia tem sido implementada em diversas unidades de analises, tais
como alguns mercados consumidores, algumas organizagdes, alguns setores econdmicos, algumas regides e
algumas nagdes (WACKERNAGEL; REES, 1996).
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ao longo desta se¢do, apresenta-se a seguinte l6gica de compreenséo para o acontecimento da

sustentabilidade organizacional:

Primeiramente, concorda-se com a segmentagdo da sustentabilidade organizacional em
trés pilares fundamentais, sendo eles o econdmico, o ambiental e o social (PASSET, 1996). O
pilar econdmico da sustentabilidade organizacional é incumbido de desenvolver a capacidade
organizacional de promover o desenvolvimento econdmico. O pilar ambiental da
sustentabilidade organizacional é dedicado a conquistar a capacidade organizacional de
promover o desenvolvimento ambiental. O pilar social da sustentabilidade organizacional

incumbe-se de estruturar a capacidade organizacional de promover o desenvolvimento social.

Em relacdo as interacBes desses pilares, concorda-se com Elkington (1999) a respeito
dos nomes concedidos aos seus relacionamentos, os quais ja foram especificados
anteriormente. No entanto, propde-se que tais fendmenos de relacionamento obede¢cam a uma

ordem de complexidade.

De acordo com Friedman (1962), a primeira responsabilidade de uma empresa é gerar
lucro, logo, admoesta-se que o primeiro pilar a ser explorado pelas organizagdes é o
econdmico. A organizacdo apenas se desenvolvera economicamente se 0 meio no qual ela
opera possuir condigdes de fornecer os recursos necessarios para a manufatura de seus
respectivos produtos, situacdo que indica que o segundo pilar a ser compreendido pelas
organizacdes é o ambiental, uma vez que é pela natureza que se obtém 0s recursos naturais

renovaveis e ndo renovaveis.

A organizac&o, ainda que capaz de desenvolver-se economicamente e de corresponder
a inimeras preocupagdes ambientais, necessita de uma sociedade que se interesse por permitir
que ela funcione, por adquirir seus produtos, por fiscalizar suas atividades e, principalmente,
por investigar qual o retorno social oriundo de suas rotinas organizacionais, ou seja, o pilar

social é o ultimo, mas ndo o0 menos importante a ser observado pelas organizagdes.

Em verdade, essa divisdo foi feita apenas para ilustrar como se compreende o
acontecimento da sustentabilidade junto as organizagBes. Desta maneira, acredita-se que uma
empresa busca a sua sustentabilidade pelo suprimento dos anseios inseridos na seguinte
ordem dos pilares: econdmico, ambiental e social. Esses se relacionam dois a dois e geram 0s
fendmenos indicados por Elkington (1999), sendo eles a ecoeficiéncia (pilar econdmico e
pilar ambiental), justica ambiental (pilar ambiental e pilar social) e inser¢do social (pilar

social e pilar econdmico).
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A sustentabilidade das organizagdes, como ja discutido anteriormente, ndo é fendmeno

estanque, mas sim constituido de uma série de acontecimentos ciclicos e ininterruptos.

Pondera-se, assim, que a ecoeficiéncia, a justica ambiental e a inser¢do social
acontecem por uma légica de dependéncia. O atendimento de quesitos relacionados ao pilar
econdmico determina o inicio do desenvolvimento da ecoeficiéncia, a qual atinge sua

plenitude somente quando as preocupagdes vinculadas ao pilar ambiental estiverem atendidas.

O ciclo de evolugdo da ecoeficiéncia é incrementado pelo inicio de estruturagdo da
justica ambiental, fendmeno este que comega a ser moldado com o atendimento de premissas
relacionadas ao pilar ambiental e é finalizado pelo atendimento dos anseios encontrados no
pilar social. Quando as caréncias visualizadas neste Gltimo pilar forem supridas, ndo somente
finaliza-se a justica ambiental, mas simultaneamente inicia-se a inser¢éo social, combinacéo
esta otimizada pelo pleno atendimento de determinados requisitos de inser¢édo dependentes do

pilar econdmico.

Acredita-se que tais fendbmenos promovem as “sustentabilidades” que formam a
sustentabilidade organizacional. A ecoeficiéncia, dependente dos pilares econdmico e
ambiental da sustentabilidade, contribui para a configuragdo da sustentabilidade
organizacional econémica e ambiental. A justica ambiental, dependente dos pilares ambiental
e social da sustentabilidade, contribui para o alcance da sustentabilidade organizacional
ambiental e social. A inser¢cdo social, dependente dos pilares social e econémico da
sustentabilidade, promove o alcance da sustentabilidade organizacional social e econdmica.
Quando as sustentabilidades econdmica, ambiental e social sdo conquistadas, diz-se, entéo,

que a empresa conseguiu desenvolver sua sustentabilidade organizacional.

A sustentabilidade organizacional econdmica, portanto, apenas é alcangada por meio
do desenvolvimento da ecoeficiéncia e da justica ambiental. A sustentabilidade organizacional
ambiental apenas é visualizada se conquistadas a justica ambiental e a insercdo social. A
sustentabilidade organizacional social, por fim, apenas se concretiza pela comprovacéo de

alcance da insercéo social e da ecoeficiéncia.

Nota-se, assim, que cada uma destas sustentabilidades requer a participacdo de dois
fendmenos, que, quando combinados, trazem consigo os trés pilares da sustentabilidade.
Logo, o teor ciclico da sustentabilidade organizacional é ressaltado pela constatagdo de uma
dependéncia continua e balanceada de cada um dos pilares que estruturam o acontecimento da

sustentabilidade organizacional.
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Esta constatacdo remete & interpretacdo de que, apesar do pilar econdmico, como
proposto, ser o primeiro a ser observado pelas organizagOes, ele ndo pode ter o poder de
limitar a capacidade de expressdo e desenvolvimento dos demais pilares. Por conseguinte,
admoesta-se que processos de gestdo vinculados ao interesse de promover uma
sustentabilidade organizacional ndo se alienam dos possiveis riscos e perdas a serem sofridos
e gerados pelas organizacgbes, mas, sim, que eles procuram gerenciar tais prejuizos por uma
perspectiva de otimizagdo, por meio da qual sejam priorizadas praticas produtivas e métodos

de gestdo geradores dos menores impactos sociais, ambientais e econdmicos possiveis.

A sustentabilidade organizacional confere & organizacéo a possibilidade de contribuir
ativamente na busca por um desenvolvimento sustentivel, o qual, para o contexto desta
pesquisa, é considerado o intermediario entre a sustentabilidade organizacional e a
sustentabilidade holistica. Os trés tipos de sustentabilidade organizacional buscam um
equilibrio nas relagdes entre organizagdo e economia, organizacdo e ambiente e organizagao e

sociedade.

Quando validados, tais equilibrios propiciam um equilibrio organizacional sistémico, e
0 desenvolvimento sustentdvel buscard o equilibrio matuo das organizagdes e demais
instituicOes sociais, a fim de que o objetivo maior de todo este encadeamento de acgdes seja
alcancado, a sustentabilidade holistica, assumida para esta dissertacdo, como uma meta final
em que as relagcbes econdmicas, ambientais e sociais de todas as formas de organizagao

sociais sdo alcangadas e estabilizadas.

Por mais que esta concepcao de sustentabilidade holistica possa soar como algo mais
distante da realidade observada, ela, ainda assim, constitui em um objetivo maior, uma vez
que o desenvolvimento sustentavel, por si s, busca por uma série de equilibrios e suas

respectivas relagdes, mas ndo pela estabilizacédo das mesmas.

Toda esta logica de raciocinio é exposta na Figura 3. Ao analisar tal figura, sera
possivel perceber a auséncia de um mecanismo que confira a possibilidade de gerir toda essa
complexidade de relagfes junto ao contexto das organizagOes. Para tanto, apresenta-se a
competéncia como a responsavel por conceder este alinhamento entre sustentabilidade e

organizagoes.

As competéncias, segundo tema de analise desta pesquisa, sdo investigadas na
proxima secdoo, na qual serdo apresentadas as origens e as evolugdes dos estudos

relacionados ao tema, consideracdes a respeito da teoria da firma baseada em recursos, por
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meio das quais os conceitos de Mills et al. (2002) serdo tomados como referéncia para a

hierarquizagdo das competéncias existentes dentro de um contexto de gestéo organizacional.

O alinhamento em investigacdo seré abordado no capitulo subsequente, no qual serdo
abordadas algumas contribui¢fes sobre o alinhamento entre estratégia empresarial e
competéncias organizacionais, sobre a teoria do agir organizacional como a fundamentagéo
final para toda esta rede vinculante de expressdo de competéncias que confluam em uma

sustentabilidade organizacional.

Estas se¢des do trabalho finalizam as discussdes teoricas desta pesquisa. Bem por isso,
serdo seguidos pela apresentagdo dos processos metodoldgicos que envolveram o estudo
empirico realizado com o intuito maior de reforcar a importancia do problema de pesquisa
apresentado e de ser constituido como uma referéncia adicional para o debate que envolve a
proposicdo do modelo em investigacdo. Por meio deste topico, foram evidenciadas discussdes
que permitiram ndo somente relacionar, mas também diferenciar 0s conceitos de

desenvolvimento sustentavel, sustentabilidade e sustentabilidade organizacional.

Em relacéo a Figura 3, informa-se que, por ela, em &mbito tedrico, ilustra-se 0 modelo
de compreensdo da sustentabilidade organizacional necessario de ser estruturado, conforme
indicou o segundo objetivo especifico desta pesquisa. O mesmo serd confrontado com o0s

procedimentos empiricos e, por tal razdo, € passivel de alteracdes e ajustes finais.
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3 COMPETENCIAS

Como esta dissertagdo possui 0 objetivo maior de propor os fundamentos para o
alinhamento entre sustentabilidade e competéncias junto ao contexto organizacional,
consideracOes sobre as competéncias se fazem necessérias. Inicialmente, serdo abordadas as
origens e a evolucdo histérica do conceito de competéncias e, posteriormente, as
competéncias das organizagdes tornam-se a prioridade desta segéo.

As discussOes sobre as competéncias organizacionais serdo enriquecidas por algumas
contribuigdes oriundas da visdo baseada em recursos, por meio da qual foram selecionados 0s
conceitos de Mills et al. (2002), como referéncia para a estruturacio do modelo de

alinhamento que vinculara competéncias e sustentabilidade nos contextos organizacionais.

3.1 ORIGENS E EVOLUCAO HISTORICA DO CONCEITO

Alguns pesquisadores questionam os estudos sobre as competéncias quanto as suas
contribuicdes cientificas. Dentre eles, certa parcela admite que as pesquisas a respeito das
competéncias obedecem a uma ordem inversa a de um processo cientifico, pois ela é estudada
apenas apos a observacdo da prética, sem qualquer pré-fundamentacéo tedrica e filosofica do

que pode vir a acontecer.

Os adeptos dessa vertente critica aos estudos sobre as competéncias enganam-se, no
entanto (ndo somente eles, mas alguns estudiosos) sobre o termo em perspectiva, pois
assumem algumas posicOes enviesadas. Drejer (2002), por exemplo, diz que as competéncias
representam 0s conceitos mais recentes, porém mais contributivos, que explicam e buscam o

teor competitivo das empresas.

Sandberg e Pinnington (2009) dizem que afirmagbes como as de Drejer (2002)
parecem desconsiderar que Taylor (1911), no inicio de suas contribui¢des para a escola
cientifica da administracdo, j& moldava estudos que indicavam como um ser humano poderia
se desempenhar melhor dentro de uma indUstria. Embora as consideracdes de Taylor (1911)
ndo possam ser comparadas com as proposi¢des mais recentes em relacdo as competéncias,

ele, por meio de suas no¢des bem disseminadas a respeito dos tempos e movimentos, ensinou
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0s gestores daguela época a recrutarem, desenvolverem, reterem e avaliarem as pessoas por
métodos que verificavam, essencialmente, a viabilidade dos processos e a eficacia

organizacional.

Estudos diretamente relacionados as competéncias comegcaram a surgir com maior
frequéncia na década de 1950, por intermédio de pesquisadores como Flanagan (1954) e
White (1959). As ideias de Flanagan (1954) pouco se distanciavam das afirmagdes de Taylor
(1911); j& os estudos de White (1959) estavam unidos aos propositos de McClelland (1973) e
comecaram a evidenciar uma nova abordagem para o tratamento das competéncias junto aos

ambientes organizacionais.

As contribuicfes de White (1959) residiram em algo estritamente cientifico, enquanto
que a pesquisa de McClelland (1973) consistiu, além de uma necesséria evolugéo cientifica,
em uma densa critica ao sistema imperante de valorizacdo dos individuos junto as

organizagoes.

Tais criticas confirmavam o que toda uma sociedade pensava, o fato de que uma elite
em termos monetarios ndo poderia ditar quais competéncias deveriam ser dominantes para 0s
exercicios profissionais dos individuos (MUNCK, 2005). Esta denuncia foi rebatida por
Barrett e Depinet (1991) por meio de um artigo equivocado e fora de qualquer parametro
cientifico de comparacdo. As consideracfes de White (1959) e McClelland (1973) foram
abordadas por muitos outros pesquisadores e desenvolvidas pela aplicacdo de diferentes
metodologias de pesquisas. Dentre tais autores, destacam-se os esforgos de pesquisa de
Boyatzis (1982), o qual determinou empiricamente as caracteristicas profissionais de gerentes
que faziam deles funcionérios diferenciais, independentemente de suas posi¢des de lideranca.

Essa vertente de estudos acabava por conferir & competéncia uma defini¢éo pluralista,
caracteristica esta admirada por alguns pesquisadores e contestada por outros. Zemke (1982),
contemporaneo a Boyatzis (1982), despendeu longo tempo de pesquisa para chegar ao 6bvio
observado por outros estudiosos sobre as competéncias: ndo existe ainda uma definicdo
validada sobre o que vem e 0 que ndo vem a ser uma competéncia.

De acordo com Sandberg e Pinnington (2009), os estudos iniciais sobre competéncias
estavam diretamente relacionados aos individuos e bem por isso vinculados as capacidades
cognitivas dos mesmos em identificarem a contribuigdo de sua historicidade para o
desenvolvimento de competéncias especificas.

Os autores argumentam que, em inicio, ndo Se negava que as competéncias eram

propriedades de estudo da Psicologia, fato comprovado pelos seus primeiros e mais
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representantes cientistas — Flanagan (1954), White (1959) e McClelland (1973) — todavia as
contribuicdes envoltas aos estudos psicologicos comegaram a se desenvolver e alcancar areas
das ciéncias naturais (Medicina e Enfermagem), das ciéncias exatas (Engenharia), das
ciéncias sociais (Sociologia) e das ciéncias sociais aplicadas (Administracdo e Direito)
(SANDBERG; PINNINGTON, 2009).

Zarifian (2003) sustenta que essa evolugdo aos estudos das competéncias se deu em
razdo de inimeras mudangas sociais e econdmicas, as quais comecaram a exigir que estudos
de determinados fendmenos passassem a ser orientados por diferentes ciéncias em um mesmo
periodo de tempo. O autor salienta que as principais transformacdes ocorrentes foram: a
emergéncia da individualidade (os sujeitos ndo sdo mais prisioneiros de espagos
disciplinares); o nivel de interdependéncia e de espaco dessa emergéncia (o trabalho se torna
um fendmeno simultaneamente individualista e coletivista); e, por fim, a incerteza tornando-
se a regra (a incerteza se torna uma expressdo de transformacdo das prdprias condicbes de
produtividade).

Apesar de serem interessantes, foi por intermédio dessas pesquisas multidisciplinares,
conforme afirma Tanguy (1997), que os discursos a respeito deste tema comegaram a se
proliferar no mundo dos negdcios e em todas as esferas da sociedade por uma confuséo
conceitual impossivel de ser controlada. A autora lembra que as competéncias existem em
consequéncias de suas escolas', de suas abordagens™ e, principalmente, da segmentagdo®®

das mesmas em competéncias individuais e competéncias organizacionais.

4 Escolas de Estudo sobre as Competéncias. Le Deist e Winterton (2005) consideram que trés séo as escolas
mais representativas nos estudos sobre as competéncias: a norte-americana, a inglesa e a franco-germanica. A
escola norte-americana assume um viés mais gerencial ao posicionar seus estudos em uma vertente
comportamental. A escola inglesa difere da escola norte-americana ao priorizar em suas pesquisas a
funcionalidade, ou seja, os pesquisadores ingleses preocupam-se em investigar todos os individuos inseridos nas
organizagOes. A escola franco-germanica compreende a competéncia como um fendmeno puramente cientifico e
digno de ser validado por estudos tedricos mais criticos. Esta ltima escola simboliza um movimento radical e
avesso as demais escolas, principalmente por orientar suas pesquisas por raciocinios multidimensionais e
holisticos. A pesquisa desenvolvida teve como parametro principal de referéncia as contribui¢des oriundas da
escola franco-germanica. No entanto, contribuicdes de autores vinculadas as demais escolas ndo foram
desconsideradas.

5 Abordagens dos Estudos sobre as Competéncias. Markus, Cooper-Thomas e Allpress (2005) afirmam que
trés sdo as abordagens mais relevantes nos estudos sobre as competéncias: a educacional, a psicolégica e a
estratégica. A abordagem educacional é conhecida como o movimento modernista dos estudos sobre as
competéncias. Suas raizes estdo relacionadas aos estudos sobre educacdo corporativa e suas contribuicdes
influenciaram, principalmente, os autores da escola norte-americana e inglesa. A abordagem psicoldgica
interessa-se em pesquisar processos de valorizacdo e avaliagdo que promovam maior inclusdo social dos
individuos nos ambientes organizacionais e influencia, de maneira relevante, os estudos norte-americanos. A
abordagem estratégica possui uma esséncia futuristica, uma vez que incentiva pesquisas interessadas em prever e
estabelecer os mais diversos cenérios estratégicos e, dentro destes, como as competéncias das organizagdes
podem contribuir para que uma organizacdo se sobressaia as demais. Esta abordagem privilegia o estudo das
organizagOes. Em relagdo ao contexto desta pesquisa, acredita-se que a abordagem estratégica seja a que melhor
se enquadre nos propdsitos cientificos relacionados aos objetivos almejados de serem alcangados.
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A década de 1990 foi um periodo marcado pela expressdo de diferentes formas de
pensamento em relacdo as competéncias, mas todas elas, ainda alicercadas em seus primeiros
estudos, como demonstra o artigo escrito pelo proprio McClelland (1998), por meio do qual o

conceito conferido ndo passa de uma exploracdo mais esmiugada de suas primeiras analises.

Algumas interfaces tedrico-filosoficas'’ surtiram em grande repercussio por
evidenciarem academicamente a evolugdo das proposi¢Oes cientificas relacionadas aos

estudos sobre as competéncias.

Dentre essas evolucdes esta a evidenciacdo de que as competéncias, um fendmeno
simultaneamente individual e coletivo, estdo a servico de melhores desempenhos
organizacionais. Bem por isso, tém sido admitidas por muitos como a l6gica necesséria para
se realizar uma efetiva gestdo de recursos humanos, responsavel por alinhar os discursos
organizacionais e o0s anseios individuais (DUBOIS; ROTHWELL, 2004). Essa concepgéo de
relacdo entre organizagdo e individuo ainda permanece em investigacdo por muitos
estudiosos, inclusive por aqueles que procuram desenvolver modelos de competéncias
capazes de serem utilizados em diferentes contextos organizacionais (SPENCER; SPENCER,
1993).

A estratificacdo das pesquisas relacionadas as competéncias entre aquelas vinculadas a
investigacdo dos individuos e as interessadas em investigar as organizagdes, embora bastante

presente no meio cientifico, nada mais representa do que duas lentes focadas em analisar

18 Competéncias Individuais e Competéncias Organizacionais. Fleury e Fleury (2008, p.34) definem as
competéncias individuais como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacgdo e valor social ao
individuo” e as competéncias organizacionais como “competéncias coletivas associadas as atividades-meios e as
atividades fins”. O foco de estudo sobre as competéncias, em relagdo a pesquisa desenvolvida, esteve sobre as
competéncias das organizagdes, ou, sobre as competéncias organizacionais.

7 Interfaces Teorico-filos6ficas nos Estudos sobre Competéncias. Augier e Teece (2008) desenvolveram uma
pesquisa que relacionou capacidades dindmicas, teoria estratégica, discussdes econdmicas a respeito do ponto de
equilibrio organizacional, teoria comportamental da firma, teoria dos custos de transagdo, teorias evolucionarias
da firma e teoria da gestdo empreendedora a fim de investigar a representatividade dos gestores no sistema
econdmico atual. Finch-Lees, Mabey e Liefooghe (2005) propuseram um modelo de desenvolvimento baseado
nas competéncias alicercado na logica do discurso proposta por Focault, na subjetividade também discutida pelo
mesmo autor e na regulagdo da identidade do individuo pela nocdo de micro-emancipagdo estruturada por
Alvesson e Wilmott (2002). Freiling, Gersch e Goeke (2008) apresentam a idéia de uma teoria da firma
alicercada puramente na gestdo por competéncias, por meio de contribuicdes advindas da teoria baseada em
recursos, das teorias sobre o empreendedorismo, da subjetividade, da incerteza radical, do individualismo
metodologico, do voluntarismo moderado e da relevancia do tempo a fim de que o homem seja compreendido
como um agente socio-organizacional. Sandberg e Pinnington (2009) ao estruturarem uma logica de
acontecimento e expressdo das competéncias usufruiram-se da ontologia existencial de Heidegger, segmentada
em trés discussbes principais: as maneiras de expressar do humano, 0 humano e seus pares e as coisas e 0s
humanos. Wright, Dunford e Snell (2001), por seus estudos, propuseram um sistema de gestdo de pessoas
orientado pelas competéncias por meio de considera¢fes oriundas da visdo da firma baseada em recursos e da
relevancia das competéncias foco das organizacoes.



70

fendbmenos complementares (SIMTH, 2008). Para o autor, sem pessoas ndo existe
organizagdo, e sem as competéncias das pessoas ndo existirdo as competéncias
organizacionais, logo, a relacdo de desenvolvimento e evolugdo reciproca entre individuos e
empresas é estabelecida por um ciclo ininterrupto de cessdo e aquisi¢do tanto por parte dos

individuos quanto por parte das organizagdes.

Quando observados os materiais detidos em interessantes analises entre competéncias
organizacionais e competéncias individuais, ndo é rara a mengdo as competéncias foco,
competéncias prioritarias ou competéncias essenciais. Para Drejer (2002), as competéncias
foco sdo comumente definidas por uma relagdo caracteristica de funcionalidade, logo,
agregam um valor diferenciado aos consumidores, porém a questéo estrutural a respeito desse
tema ainda continua em investigacdo. Prahalad e Hamel (1990) argumentam que as
competéncias essenciais confluem de um aprendizado organizacional coletivo, especialmente
sobre os critérios de coordenacdo simultanea de diversos fatores relacionados a produgéo,

técnicas e tecnologias.

Em consequéncia deste debate sobre competéncias foco, prioritarias ou essenciais,
comecaram a surgir outras contribuigdes por meio da introduc¢éo de novos termos, tais como
habilidades essenciais e habilidades dindmicas. Stalk, Evans e Shulman (1992) declaram que,
apesar das competéncias enfatizarem expertises produtivas e tecnoldogicas em pontos
especificos das cadeias de valores empresariais, as habilidades sdo mais amplamente

aplicadas por abrangerem a plenitude desta mesma cadeia.

Leonard-Barton (1992) transformou a expressdo “competéncia essencial” em
“habilidade essencial”, ao considerar que esta promove um sistema de conhecimentos mais

independente e inter-relacionado com as partes que compdem as rotinas organizacionais.

Teece, Pisano e Shuen (2001) modificaram as ideias até entdo propostas pela
apresentacdo de um novo termo: “habilidades dindmicas”. Eles reconheceram que habilidades
estaticas sdo fatores limitadores e, consequentemente, admoestaram que, para agregar valor a
organizagdo, tais habilidades teriam de ser potencialmente capazes de transformarem e

adaptarem-se a novas situagoes.

Em suma, a divergéncia entre essas nomenclaturas estabelece-se como uma grande
influéncia sobre o operar cotidiano das organizagdes. Finch-Lees, Mabey e Liefooghe (2005)
afirmam que, embora tantas nomenclaturas surjam, elas se interessam em analisar o0 mesmo

fendmeno, as competéncias. Para eles, discursos que defendam diferentes expressdes que
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possuam uma mesma fundamentagdo ndo passam de um desperdicio cientifico em relagdo ao

que poderia estar sendo gerado por diferentes Gticas de pesquisa.

Uma vez exposta e contextualizada esta evolucéo histérica da competéncia, abordam-
se alguns autores no Quadro 8 para demonstrar como o conceito foi se desenvolvendo ao
longo do tempo. Conforme afirma Dubois e Rothwell (2004), poder observar o
desenvolvimento dos conceitos de competéncias permite verificar um movimento histérico,
académico e pratico que evidencia a complexidade do termo como um quesito necessario de

ser gerido junto aos individuos e em escalas organizacionais. Os conceitos sdo apresentados

em ordem cronoldgica e com suas respectivas contribuigdes.

Autor (ANO) Definigéo Contribuicio
Taylor Para o autor, competéncia significava a | Pela utilizacdo de seus estudos, o autor
(1911) habilidade  mecanica dos individuos | demonstrou maneiras pelas quais 0s gestores
realizarem suas atividades em tempos | poderiam recrutar, desenvolver, reter e
cronometrados com movimentos | avaliar as pessoas por métodos puramente
precisamente especificados e desenhados. interessados na eficacia organizacional
Flanagan A competéncia significa, para o autor, um | Sua proposicdo teve origem nos estudos de
(1954) potencial identificado e incentivado a se | Galton e foi denominada de teoria critica e
expressar mediante 0 enfrentamento de | incidente. Para que um incidente seja critico,
problemas adversos, a fim de que os | ele deve ocorrer em situagdes amparadas por
principios psicolégicos envolvidos em tais | propostas e intengdes faceis de serem
tragos pessoais sejam aperfeicoados. observadas, para  que, assim, as
consequéncias ndo gerem dlvidas quanto aos
seus efeitos possiveis e reais.
White Utilizou o termo effectance motive, para se | O autor relacionou competéncia, motivacéo e
(1959) referir ao impulso humano pela interacdo | aprendizagem. Para o autor, a competéncia é
ambiental com possibilidade de intervencdo. | um traco pessoal inerente a constituicdo do
A competéncia para o0 autor é uma | individuo enquanto ser humano. Por ele, o
necessidade humana expressa por uma busca | conceito de competéncia alcanca relevancia
incessante de maestria e proficiéncia nos | junto as praticas de gestdo dos departamentos
processos  sociais  vivenciados  pelos | de recursos humanos.
individuos.
McClelland | As competéncias para o autor deveriam ser os | Ele discorreu sobre a necessidade da relagdo
(1973) determinantes sociais para 0 | entre testes de inteligéncia e respectivo
desenvolvimento dos individuos. Para ele, a | sucesso profissional ser revista por uma via
competéncia representava o elemento crucial | imparcial. Por ele, as competéncias
do ser humano que garantia a ele a | resolveriam e extinguiriam a dominacédo
possibilidade de sobressair-se aos demais. elitista nas organizacdes.
Klemp O autor focou-se nos estudos das | Ele relacionou as competéncias a
(1980) competéncias funcionais, definidas por ele | caracteristicas diretamente vinculadas com
como caracteristicas que fundamentam o | desempenhos efetivos e superiores no
desempenho superior de uma pessoa, | contexto de trabalho dos individuos
comprovado por resultados efetivos. pesquisados.
Boyatzis A competéncia é uma caracteristica oculta de | O autor argumenta que, em uma eficaz gestdo
(1982) um individuo, resultante de um desempenho | de competéncias o0s critérios avaliados,
eficaz e/ou superior. A efetividade da mesma | precisam ser entendidos em plenitude e
acontecera se as fungdes e responsabilidades | mensuraveis em extensdo. As concepcdes
dos cargos, o ambiente organizacional e as | sobre o significado para a organizacdo e a
competéncias individuais estiverem | reciproca sdo indispensaveis para 0
relacionados. acontecimento desta nova gestao.

(continua...)
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Zemke Para o autor, competéncia, competéncias, | O autor propds um quadro prejudicial, pois
(1982) modelos de competéncias e treinamentos | ndo apresentou varidveis que possibilitassem
orientados por competéncias giram entorno | validar a real evolugdo cientifica do termo.
de um mesmo eixo definitivo, cujo termo é | Ele concluiu que ndo ha definicdo validada
escolhido por aquele o profere. sobre 0 que vem a ser uma competéncia.
McClelland | Em seus estudos a respeito das competéncias, | O autor considerou por seus estudos que as
(1985) 0 autor descobriu que motivacOes, | agdes ndo sdo determinadas por percepcdes
habilidades e valores sdo determinantes | conscientes ou julgamentos efetivos dos
independentes e, se considerados em | sujeitos; ja os valores representam as
conjunto, podem confluir em surpreendentes | concepgdes conscientes de como cada pessoa
niveis de variacOes atitudinais demonstradas | vivencia cada experiéncia. As pessoas
pelos operantes. carregam consigo esquemas cognitivos que
organizam sentimentos, atitudes e escolhas
em uma area particular de conquistas.
McLagan A autora considera as competéncias como um | Ela admite que as competéncias podem se
(1989) conjunto de conhecimentos, habilidades e | fazer presentes em uma infinidade de
atitudes fundamentais para que resultados | cenarios, diretamente proporcionais aos
especificos sejam alcangados. comportamentos exigidos pelo trabalhador
nos cargos ocupados.
Barrett; Os autores oferecem contribuicbes | Em nada contribuem, a ndo ser na
Depinet deturpadas a respeito do estudo de | confirmacdo de que os estudos de
(2991) McClelland (1973), ao tentarem comprovar, | McClelland  (1973)  afirmavam  uma
por um trabalho empirico duvidoso, que as | necessaria verdade, ainda desejosa de ser
hip6teses do autor ndo estavam corretas. contestada por uma elite dominante.
Spencer; As competéncias, para 0s autores, sdo | Explicam que as caracteristicas relacionadas
Spencer caracteristicas estruturais que sustentam o | a questdes de competéncias sdo influenciadas
(1993) desempenho diferenciado de um individuo | por:  motivagbes, tragos, autoconceito,
em situagdes particulares e de servico. conhecimento e habilidades.
Tanguy As competéncias sdo definidas pela autora | Ela admite que a qualificacdo €
(2997) como 0 conjunto de conhecimentos e | essencialmente um atributo pessoal e ndo do
experiéncias de um assalariado, aplicaveis | cargo, logo a formacéo é situada no centro da
em uma organizacdo adaptada e confirmados | empresa, pois vai desde o estagio de
pelo nivel de formagdo e também pelo | aprendizagem no trabalho, que supostamente
dominio das funcbes exercidas. permite o ajuste entre a distribuicdo dos
atributos individuais, e dos fatos da
organizacao do trabalho.
McClelland | O autor considera neste artigo que as | Apesar de algumas destas caracteristicas
(1998) competéncias compreendem habilidades e | serem identificadas por taxonomias da
disposicbes que vdo além das habilidades | personalidade, ressalta-se que elas séo
cognitivas do ser humano, tais como auto- | fundamentalmente ~ comportamentais e,
reconhecimento, autocontrole e habilidades | diferentemente da personalidade e da
sociais. inteligéncia, podem ser aprendidas por meio
de treinamentos e desenvolvimentos.
Drejer O autor define a competéncia como um | Este esclarecimento permite uma
(2002) fendbmeno constituido de quatro elementos, e | consideracdo de como as competéncias
respectivas relagOes: tecnologia, pessoas, | deveriam ser desenvolvidas ao longo do
estrutura organizacional e cultura | tempo.
organizacional.
Zarifian A competéncia é possuida e utilizada pelo | Ele propde que o grande desafio dos estudos
(2003) individuo que trabalha, Bem por isso, | das competéncias esta em devolver o trabalho

manifesta-se sempre em relagdo a uma
situacdo especifica e exige a mobilizacdo de
uma ampla gama de recursos organizacionais
e individuais.

para o trabalhador. Também afirma que ha
um vinculo entre profissdo e competéncia,
mas esta ndo substitui aquela, mas concede
ao termo novo significado.

(continua...)
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Chen; Os autores consideram que as competéncias | Os autores admitem ser comum a inter-
Naquim se referenciam a caracteristicas ndo | relagdo entre avaliacdo de metodologias
(2006) aparentes, mas relacionadas ao | estratégicas e competéncias. Bem por isso,
desenvolvimento do trabalho, que estimulem | uma maneira comum de qualificar as
desempenhos  expressivos em  cargos | estratégias organizacionais é a utilizacdo do
funcionais, situacdo em que o padrdo de | centro de avaliacdo, que abrange uma série de
sucesso € um fator inerente aos propositos | procedimentos padrfes utilizados para
estratégicos da organizagao. qualificar as dimensdes de comportamentos e
desempenhos.
Augier; Os autores privilegiam a utilizacdo do termo | Toda esta movimentacdo, de acordo com 0s
Teece “capacidades dinamicas” que, segundo eles, | autores, representa a esséncia dos processos
(2008) sdo especificas e inimitaveis, moldam e | estratégicos, por meio dos quais as empresas
reconfiguram bens e empreendimentos | entram em um ciclo continuo de adaptacéo,
organizacionais, para que respostas rapidas | ou estabelecem-se como atores exigentes de
sobre as modificagbes ambientais sejam | modificacdes estruturais do meio.
concedidas.
Freiling; Para estes autores, a competéncia € o recurso | Para eles, as competéncias, em termos
Gersch; Goeke | sobre o qual as firmas se baseiam para | organizacionais, representam um avanco
(2008) efetuarem suas gestdes e desenvolvimento. necessario de ser acatado pelas empresas.
Sandberg; A competéncia expressa a maneira de ser do | Os autores ilustram a ldgica das
Pinnington humano, quando o ser humano compreende a | competéncias individuais ao afirmarem que o
(2009) si mesmo, suas relagbes com os pares e a | significado existencial sobre as maneiras de

utilidade das ferramentas disponibilizadas
para o0 exercicio de suas funcdes
socioorganizacionais.

ser do humano integra e distingue:
autoconhecimento, compreensdo sobre o
trabalho, relacionamento social e utilizagdo
de ferramentas; todas expressas em distintas
competéncias no ambiente organizacional.

Quadro 8 — Evolugao historica e conceitual das competéncias

Fonte: elaborado pelo autor, por meio da contribuicdo dos autores citados no Quadro 8.

Exposta esta evolugdo historica e conceitual das competéncias, passa-se para a se¢do

que abordara discussfes introdutorias a respeito das competéncias das organizacoes.

3.2 AS COMPETENCIAS DAS ORGANIZACOES

Quando se fala das competéncias das organizagdes,

ou das competéncias

organizacionais, ndo se menciona a ideia de ter a organizagdo como competente por si mesma,

mas sim se concebe a organizagdo competente em determinados aspectos pela consequente

competéncia de gerir suas redes de relacionamento e desenvolver as competéncias dos

individuos inseridos a estas redes.

Como diz Boyatzis (1982), as competéncias confluem do contexto das organizagdes.

Cada empresa € constituida por suas politicas internas, procedimentos padrdes e por reflexos
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do ambiente organizacional sobre as respectivas estruturas e sistemas de relacionamento
organizacionais. A organizagdo existe em um contexto amparado por um ambiente que vai
além de seus limites fisicos, composto por comunidades politicas, praticas industriais e ciclos

econdmicos.

O ambiente interno, entdo, institucionaliza as mensagens externas junto aos membros
organizacionais, responsaveis por acdes e resultados a serem valorizados por rotinas inseridas
no acontecimento diario das organizacbes (BOYATZIS, 1982). Mediante essa logica, as
competéncias podem ser utilizadas para comporem qualificagdes dos individuos e das

organizagoes.

Woodruffe (1992) define a competéncia como um grupo de comportamentos padroes
promovidos por necessidades apresentadas e interessadas em desempenhar a¢des condizentes
e eficientes em relacdo as tarefas organizacionais propostas. Essa valorizacdo das
competéncias, de acordo com Townley (1994), pode ser observada como uma tentativa das
organizagBes descobrirem a fundamentacdo de praticas gerenciais por meio de uma
abordagem taxondmica validada por consideragdes behavioristas insinuantes de determinados
conhecimentos, habilidades e aptiddes, em situagbes como: lideranca, resolucédo de
problemas, trabalho sob pressdo, tomada de decisOes, criatividade, trabalho em equipe e

empreendedorismo.

Quando relacionadas as organizagdes, a perspectiva das competéncias reconhece a
importancia do tempo e da historicidade em questdes relacionadas as decisdes econdmicas,
para que haja uma continuidade no desempenhar de seus servigos. As competéncias explicam
0 porqué de cada organizagdo representar uma entidade equipada com seus respectivos
recursos e uma identidade especifica, os quais sdo influenciados por fatores diversos como
conhecimentos tacitos, complexidade social, rotinas organizacionais e as proprias
competéncias (DIERICKX; COOL, 1989).

Devido a complexidade de relacionar os estudos das competéncias aos contextos
organizacionais, observa-se uma tendéncia de alguns pesquisadores relacionarem 0os mesmos
a algumas teorias da firma, em especifico a teoria da visdo organizacional baseada em
recursos. Em verdade, essa unido ocorre com o intuito de reforcar a necessidade das
organizagbes adquirirem a capacidade dindmica de gerirem suas competéncias
organizacionais e as competéncias dos individuos direta e indiretamente relacionados a este
ambiente (MILLS et al., 2002).
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Mills et al. (2002) consideram que as competéncias sdo construidas a partir dos
recursos, os quais, se articulados e coordenados, configuram as competéncias organizacionais.
Os autores admoestam que a competéncia €, em sintese, uma agdo, ou Seja, um ato
organizacional expresso por um verbo. Para eles, o que diferencia a competéncia do recurso é
que este é uma potencialidade organizacional, enquanto que aquela constitui um ato

organizacional efetivo.

Pela logica de raciocinio levantada, apresentam-se, em sequéncia, discussdes
incumbidas de apresentar brevemente contribuigdes da visdo baseada em recursos que se

relacionem aos estudos das competéncias organizacionais.

3.3 A VISAO BASEADA EM RECURSOS E AS COMPETENCIAS DAS ORGANIZACOES

De acordo com Wright, Dunford e Snell (2001), as proposi¢es de Wernefelt (1984)
podem ser consideradas como as primeiras coerentes, em termos teoricos, sobre estes estudos.
Este autor diz que, mesmo que 0S recursos e as competéncias expliquem as raizes da
competitividade e a incerteza quanto ao desenvolvimento das vantagens competitivas, ainda
assim s&o insuficientes para serem compreendidos como uma forga ou fraqueza de
determinada firma (WERNEFELT, 1984).

Recursos e competéncias representam o resultado da combinagéo e refinamento dos
processos de uma firma, situagdes que permitem que tais praticas processuais sejam melhores
desenvolvidas em prol de que as organizagOes estejam mais bem preparadas para se
relacionarem com as acGes mercadoldgicas relacionadas com consumidores, fornecedores e
pressdes dos concorrentes (FREILING; GERSCH; GOEKE, 2008).

Antes das contribuigbes de Wernefelt (1984) existe uma imensa mencdo académica
aos estudos de Penrose (1959) que considera ser de extrema importancia o fato de muitos
recursos poderem promover uma variedade de servigos. Conforme ela diz, é a
heterogeneidade, e ndo a homogeneidade, dos servicos produtivos disponiveis ou em
potenciais de serem gerados pelos recursos participados pela firma que fazem dela algo Unico

e especifico.

Apesar de densamente citados — Penrose (1959) e Wernefelt (1984) —, a especificagdo

sobre as caracteristicas necessarias para uma vantagem competitiva esteve presente no
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trabalho de Barney (1991). Ele admite que os recursos séo raros, valorosos, inimitaveis,
insubstituiveis e potenciais para conferirem vantagens competitivas sustentiveis para as
empresas. A visdo da firma, baseada em recursos, tem gerado uma plataforma propicia para
evidenciar a importancia das pessoas para o alcance de vantagens competitivas, dai a relacdo
de dependéncia entre competéncia dos individuos e competéncia das organizacbes (WRIGHT;
DUNFORD; SNELL, 2001).

Como as discussdes em desenvolvimento se atém aos contextos organizacionais, vale
mencionar que os recursos disponibilizados para as firmas ndo séo totalmente homogéneos
(BARNEY, 1991). Por processos de agrupamento e especificagdo, esses recursos tornam-se
cada vez mais heterogéneos, a fim de que cada firma possa ser reconhecida como um
conjunto diferencial de fatores, dos quais, os mais relevantes s&o 0s recursos e as
competéncias (PENROSE, 1959).

As firmas, portanto, sdo reconhecidas como agentes econdmicos dotados de fatores
escassos e imoveis. Bem por isso, precisam ser evidenciadas como uma entidade que vai além
de suas responsabilidades administrativas, uma vez que €, também, uma cole¢do de recursos
produtivos utilizados periodicamente de diversas maneiras mediante o resultado dos processos

decisorios ocorrentes nas organizacbes (HART, 1995).

Com o intuito de oferecer melhor compreenséo do que vem a ser uma firma, Penrose
(1959) assevera que a diferenga essencial entre a atividade econdmica praticada no seu
ambiente interno e no mercado € que a primeira é conduzida por uma organizacdo de carater
administrativo, enquanto a segunda, ndo. Ela admite que a firma oferece uma ambiéncia
especifica para a realizacdo de suas atividades e, também, para a utilizacdo dos recursos
necessarios. Essa ambiéncia indica uma especificidade de cada firma no quesito de organizar

processos de coordenacdo, gestdo de recursos e gestdo e desenvolvimento de competéncias.

Cyert e March (1963) concordam com Penrose (1959), ao enfatizarem que a
singularidade das firmas, organizagbes e atores governamentais diferem em termos
particulares de ambigGes, conhecimentos e decisdes. Em termos de relevancia, a contribuicéo
mais essencial da teoria comportamental da firma é a importancia da heterogeneidade e

respectivas nogdes de adaptacdo. Winter (2000) vai além ao abordar ideias de satisfacéo e
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dinamicidade dos niveis de ambigdo para sugerir uma perspectiva evolucionéria e ecoldgica

das firmas em que a aprendizagem™® torna-se uma capacidade dinamica.

De acordo com Penrose (1959), a firma € um deposito de capacidades e conhecimento,
cuja esséncia é o aprendizado. A firma é, simultaneamente, como ja mencionado, uma
organizagdo administrativa e uma colecdo de recursos (humanos e materiais) produtivos. O
aprendizado ativa o uso de recursos por métodos mais eficientes. O ambiente de negdcios é
visto como uma imagem no cérebro do empreendedor. E importante a presenca de elementos
empreendedores no momento de exercicio de liderangca da firma. Os gestores, assim, sao
forcados a descentralizar os processos a fim de que as capacidades gerenciais se tornem
dindmicas e ndo comprometam o crescimento da organizacdo (AUGIER; TEECE, 2008).

E possivel observar que Penrose (1959) e Cyert e March (1963) fazem alusdes ao
termo “capacidade dindmica”. A perspectiva da capacidade dindmica, em sintese, procura
explorar como as mudangas ocorrentes no mundo resultam em transformagOes
organizacionais, e como as organizagfes podem moldar os ambientes e incrementar suas
capacidades (competéncias), mediante tais transformacdes (TEECE, 2007).

Wright, Dunford e Snell (2001) afirmam que a visdo baseada em recursos tem
concedido as competéncias um conceito estavel identificado em um ponto do tempo e que
perdurard ao longo da histdria da firma. Essa definicdo, de acordo com os autores, se justifica
pelo arcabouco dessa abordagem envolver caracteristicas raras, inimitaveis e insubstituiveis
para a implementacgdo e criacdo de estratégias dificeis de serem copiadas pela concorréncia.

Todavia, uma recente atencdo tem sido priorizada sobre a necessidade de muitas
organizagdes desenvolverem novas capacidades ou competéncias em um ambiente dindmico.
Neste caso, essas capacidades sdo denominadas “capacidades dinamicas”. Elas exigem que as
organizagOes estabelecam processos que ativem movimentos de mudangas sobre rotinas,
servigos, produtos e mercados ao longo do tempo. Para tanto, a empresa precisa de diferentes
padrdes técnicos e de habilidades para promover a aprendizagem e aquisi¢do dessas
competéncias em niveis individuais e organizacionais (WRIGHT; DUNFORD; SNELL,
2008).

8 Aprendizagem Organizacional. Mintzberg (1983) destaca que a aprendizagem organizacional constitui o
processo de aquisi¢do do conhecimento, de distribuicdo das informacdes, de interpretacdo das informagdes e de
manutencdo da organizacdo em adaptacGes bem sucedidas de circunstancias de mudancgas. Kolb (1978) expressa
que a aprendizagem pode ser assumida como um processo em que o conhecimento é criado por meio da
transformacgdo da experiéncia. Bedeina (1986) admoesta que uma alta capacidade para o aprendizado é fator
crucial para que as organizagdes alcancem sucesso em seus objetivos estratégicos. A capacidade de uma
organizacao aprender efetivamente é admitida como fundamental a fim de que a mesma tenha a competéncia de
transformar-se sempre aprimorada (BROWN, 1990), a sua natureza empreendedora sempre instigada (LANT;
MEZIAS, 1990) e elevados indices de inovagdes organizacionais (BROWN; DUGOLD, 1991).
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As capacidades dindmicas referem-se as capacidades de negdcio especificas e ndo-
imitveis que confluem na possibilidade de se moldar, remoldar, configurar e reconfigurar
bens e empreendimentos, além de responderem rapidamente a transformagdes tecnoldgicas e
mercadoldgicas, de maneira que a empresa consiga fugir da armadilha da lucratividade zero
(AUGIER; TEECE, 2008).

As capacidades dindmicas referem-se a habilidade das empresas adaptarem-se,
situacdo por meio da qual emergem competéncias organizacionais especificas que respondam
as modificacGes ambientais imperantes (TEECE; PISANO; SHUEN, 2001).

Como foi notado por Collis (1994) e Winter (2000), um elemento considerével das
capacidades dindmicas é representado pela taxa de mudanca de capacidades ordinarias. Se em
processos empresariais regidos por recursos e competéncias ocorre uma auséncia de
capacidades dinamicas, essa empresa possui o risco de reduzir sua competitividade em um
curto espago de tempo (COLLIS, 1994; WINTER, 2000).

Algumas teorias tém alcancado resultados importantes para o desenvolvimento de um
sistema de capacidades dindmicas. Dentre elas, a teoria comportamental da firma'® (CYERT;
MARCH, 1963), a teoria dos custos de transacdo®® (WINTER, 1988) e a teoria evolucionaria
da firma?* (NELSON, 1995).

Vale mencionar o fato de que a investigagéo das capacidades dinamicas fortaleceu o
vinculo entre 0s contextos organizacionais e a busca por respectivas competéncias
organizacionais. Embora parte da doutrina busque estabelecer uma diferenciacdo entre
competéncia dinamica e capacidade dindmica, o autor desta dissertacdo opta por entender

ambos como sinbnimos. Desde j&, assume-se a proposicdo de que uma competéncia

9 Teoria Comportamental da Firma. A teoria da firma apregoada por Cyert e March (1963) defende a
organizagdo como uma relacdo organica entre agentes, que se realiza por meio de contratos, sejam eles
explicitos, como os contratos de trabalho, ou implicitos, como uma parceria informal. O intuito da teoria
comportamental da firma estd em buscar um equilibrio entre os objetivos conflitantes dos individuos, objetivos
estes que sdo regidos por uma multiplicidade de relages complexas. Em sintese, sob o ponto de vista desta
perspectiva, os objetivos da organizacdo sdo os da coalizdo de poder pelo controle de recursos fundamentais.

% Teoria dos Custos de Transacdo. Integrante da ciéncia organizacional das firmas tem como principais
motivos de investigacdo as razdes para existéncia das firmas e a logica de sua organizacdo. Os custos de
transacdo sdo 0s custos que permitem o funcionamento do sistema econdmico e sdo altamente sensiveis ao
ambiente institucional vigente. Assim, quanto mais confidvel o sistema, menores o0s custos de transagdo
(WINTER, 1988).

2 Teoria Evolucionaria da Firma. O termo evolucionario define uma classe de teorias, modelos ou argumentos
que tem as seguintes caracteristicas: (1) explicam o movimento de algo ao longo do tempo (analise
essencialmente dinamica); (2) essa explicacdo envolve elementos randémicos, que geram alguma variagdo das
variaveis em questdo, e mecanismos que sistematicamente selecionam os sobreviventes; e (3) validam a
existéncia de forcas inerciais que garantem a continuidade dos sobreviventes vitoriosos (NELSON, 1995).
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organizacional deve ser, antes de mais nada, capaz de ser dinamica, para que, assim, a relagéo

entre individuo, organizagdo e mercado tenha o seu desenvolvimento em carater continuo.

Alguns pesquisadores, como Mills et al. (2002), inserem as capacidades dindmicas
como um fendmeno integrante das competéncias organizacionais. Esses autores também, de
maneira muito interessante, relacionam uma hierarquia de recursos utilizados pelas
organizagdes. A especificacdo adotada pelos autores, além de importante para o mundo
académico, tem orientado inimeras empresas em seus processos complexos de gestdo de
competéncias e de recursos. O Quadro 9 elenca esta hierarquizagdo providenciada pelos

autores.
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CATEGORIAS SIMPLIFICADAS DAS
COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

CATEGORIAS SIMPLIFICADAS PARA A IDENTIFICACAO DOS

RECURSOS ORGANIZACIONAIS

Competéncias e
recursos
ordinarios

Sdo recursos e competéncias atuais que também
estdo presentes nos concorrentes. N&do existe nada de
especial nestas competéncias e recursos, a ndo ser o
fato de serem facilmente identificadas.

Recursos
tangiveis

Construgdes, edificios, equipamentos, funcionarios,
licencas exclusivas, posicdo geografica, patentes,
estoques, terras, devedores — enfim, quase tudo que
possua uma forma fisica.

Competéncias e

Tratam-se de competéncias e recursos responsaveis

Recursos de

Um importante conjunto de recursos tacitos

recursos pela vantagem competitiva atual da empresa ou, conhecimento, frequentemente ndo escritos, 0s quais nem mesmo 0s
importantes ainda, aquelas competéncias e recursos que habilidades e individuos e organizacbes que 0s possuem Sao
simbolizam a razdo da defasagem da empresa frente experiéncias conhecedores de sua posse e expressao.
a concorréncia.
Competéncias Geralmente, tratam-se de competéncias referenciadas Recursos Uma grande quantidade de recursos tangiveis e
Foco a atividades organizacionais importantes encontradas sistémicos e documentados  advindos dos  sistemas  de

em niveis elevados da hierarquia organizacional,
compreendidas como essenciais para a sobrevivéncia
da empresa e central para o acontecimento do
planejamento estratégico desenhado.

processuais

recrutamento e selecdo, dos sistemas de avaliacdo e
recompensa, dos sistemas de compras e assim por
diante. Estes documentos e recursos computacionais
sdo tangiveis. Mas a eficiéncia destes sistemas requer
recursos intangiveis bem desenvolvidos, tais como
conhecimento e experiéncias dos operadores e
utilizadores do sistema.

Competéncias
Distintivas

Referem-se a competéncias complexas reconhecidas
pelos consumidores como diferenciais para as firmas
em relacdo as praticadas e desenvolvidas pelos
concorrentes. Estas competéncias representam uma
das fontes de vantagem competitiva para as
organizacdes.

Recursos
culturais e
valores

Um tipo de recursos desenvolvido em longo periodo.
Dependentes das atitudes dos fundadores das
empresas e de acontecimentos passados. Nesta
categoria importam memorias sobre situacGes de
conflito, wvalores, crencas e comportamentos
privilegiados pela gestdo da organizagéo.

Competéncias
organizacionais ou da
unidade de negécio

Um pequeno numero de atividades essenciais,
geralmente entre trés e seis, esperadas de serem
encontradas e desenvolvidas em cada unidade de
negdcios de uma organizagdo.

Recursos
de rede

Grupos de interesse dentro da empresa, redes que
envolvam funcionarios com fornecedores,
consumidores, autoridades legislativas. A reputacdo e
a marca da organizacdo fazem parte destes recursos.

(meta) Competéncias

Uma atividade que é valorosa no sentido de auxiliar

de suporte uma gama de atividades secundarias.
Capacidade A capacidade de wuma firma adaptar suas
Dindmica competéncias ao longo do tempo. Extremamente

relacionada aos recursos organizacionais, a fim de
que as modificacdes realizadas estejam em coeréncia
com os ambientes internos e externos a organizagao.

Recursos
importantes
para a
mudanca

Um recurso chave relacionado ao reconhecimento de
que recursos valiosos se tornam obsoletos e, por
conseguinte, necessitam ser transformados ou
extintos. Exemplos podem ser a crenca depositada
em funcionérios e gestores que participam de
influéncia consideradamente relevante no ambiente
de gestdo organizacional.

Quadro 9 - Uma comparagdo entre as competéncias e 0s recursos organizacionais
Fonte: Mills et al. (2002, p.13;20).




81

O Quadro 9 ressalta que uma organizagdo acontece por um entrelacamento de
competéncias e recursos que, se combinados em suas diversas complexidades, conferem a
possibilidade de se qualificar um contexto organizacional por inimeras caracteristicas. A
apresentacdo do Quadro 9 requer a consideragdo de mais duas categorizagbes das
competéncias organizacionais, as quais sdo contempladas nos estudos de Drejer (2002) e
Smith (2008), que tratam sobre a complexidade das competéncias organizacionais e sobre a

diferenciagdo entre novas organizagdes e organizagOes tradicionais.

Para Drejer (2002), a competéncia organizacional € o ponto inicial de muitas
atividades organizacionais complexas realizadas em grupos e times, mas ndo individualmente.
As competéncias das organizagdes, de acordo com o autor, acontecem por consequéncia das
influéncias tecnoldgicas, culturais, valorativas e, principalmente, da estrutura formal da
organizagdo. O autor define a competéncia organizacional como a habilidade de uma equipe

aplicar e dividir seu conhecimento e experiéncia em agdes qualificadamente coerentes.

A luz dessa definicdo, é possivel admoestar que o 6rgdo organizacional responsavel
pela gestdo de pessoas representa o mecanismo pelo qual o desenvolvimento das
competéncias individuais € instigado por meios que desembocam em competéncias
organizacionais fundamentadas no agir dos individuos nela inseridos (DREJER, 2002;
MAGGI, 2006).

A definigdo concedida por Drejer (2002) possui um de seus alicerces na nogdo de
competéncias foco oferecida por Prahalad e Hamel (1990), ja apresentada previamente. Os
autores comungam sobre a ideia de a competéncia organizacional ser um fenémeno
constituido de quatro elementos e suas respectivas relagdes, sendo eles: tecnologia, pessoas,

estrutura organizacional e cultura organizacional.

Pela l6gica desse raciocinio, Drejer (2002) vai além em suas proposicdes ao considerar
que as competéncias das organizagBes podem ser divididas em dois niveis principais de
complexidade, as quais sdo extremamente dependentes dos ambientes organizacionais em que

sdo requisitadas. Os niveis de complexidade sdo (DREJER, 2002):

= Competéncias simples: sdo competéncias amparadas por uma tecnologia e por
poucas pessoas.
= Competéncias complexas: sdo amparadas por processos interdependentes que

envolvem uma série de tecnologias e um grupo consideravel de pessoas.
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A divis&o exposta por Drejer (2002) considera, sobremaneira, a relacéo entre pessoas e
tecnologias, ou seja, entre competéncias e recursos, tdo defendida pela visdo baseada em
recursos. No entanto, os niveis expostos pelo autor somados as categorizacbes de
competéncias e recursos propostas por Mills et al. (2002) denunciam que as organizagdes se

diferenciam quanto a capacidade de receber e desenvolver tais competéncias e recursos.

Smith (2008), em seus estudos, admite como relevante esta necessidade de qualificar
as organizagdes quanto a diferenca de complexidade de suas competéncias, uma vez que a
competéncia da experiéncia organizacional é dependente do exercicio de sua prética e da

longevidade de suas propostas.

O autor oferece duas nomenclaturas principais: organizacgdes tradicionais e novas
corporagdes. Organizagdes tradicionais possuem muitas habilidades e poucas competéncias,
enquanto as novas corporacdes possuem muitas competéncias e poucas habilidades. Estas
ultimas empresas baseiam-se na diferenciagdo de seus produtos pela 6tica da competéncia,
mas ndo possuem a habilidade de produzi-los repetitivamente, por agdes eficientes, como as

adotadas pelas organizagdes tradicionais.

Os recursos, dentro das proposices de Smith (2008), constituem elementos
interessantes e indispensaveis as rotinas processuais das organizacbes e podem ser
classificados em tecnolégicos, humanos, informativos e organizacionais. Eles, conforme
afirma o autor, estdo inseridos em sistemas técnicos e gerenciais amparados por técnicas de
conhecimentos oriundas de normas e valores ja institucionalizados nos cotidianos
organizacionais. Esses recursos, em sintese, endossam as habilidades organizacionais e as
competéncias tecnoldgicas, ao promoverem, em conjunto, uma maior participagdo de mercado
da empresa (SMITH, 2008).

As categorizacOes de Mills et al. (2002) indicaram a necessidade de se diferenciar 0s
niveis de complexidade das competéncias das organizacdes, o que foi feito por Drejer (2002).
A partir da relagdo entre as discussoes de Mills et al. (2002) e Drejer (2002), verificou-se que
as organizacdes podem ser segmentadas em diferentes tipos a fim de observar com maior
riqueza de detalhes como as competéncias organizacionais acontecem e se relacionam com 0s
recursos. Em face desse desafio, abordou-se a qualificacdo apresentada por Smith (2008), a
qual tem por base de segmentacdo a idade e as experiéncias das organizagdes, as quais
diferem quanto a disposicdo de tratamento de seus recursos e desenvolvimento de

competéncias.
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Esta secdo, além de ser necessaria mediante o objetivo geral da pesquisa, da inicio as
discussdes que confluirdo na compreensdo dos vinculos necessarios entre sustentabilidade
organizacional e competéncias, a fim de que 0s mesmos possam ser alinhados. Em sequéncia,
apresenta-se a fundamentacéo teorica final seguida da exposicédo do modelo de alinhamento a

ser proposto.
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4 A CONSTRUGCAO DA PROPOSTA DE ALINHAMENTO

Esta secdo é constituida com o objetivo principal de apresentar a proposi¢do dos
fundamentos para o alinhamento entre sustentabilidade e competéncias em contexto
organizacional. Primeiramente, serdo atribuidas algumas consideragdes a respeito do
alinhamento estratégico e, posteriormente, a teoria do agir organizacional é introduzida como
aquela que viabiliza, em termos tedricos, a busca do relacionamento investigado.

Algumas proposi¢cdes de modelos serdo apresentadas para que, por meio de tais
contribuicdes, seja possivel observar as limitagcGes e os avangos relacionados ao modelo a ser
exposto. A construcdo da proposta de modelo alinhamento é esbocada passo a passo para que,

ao final, 0 mesmo possa ser ilustrado.

4.1 0 ALINHAMENTO ENTRE ESTRATEGIA E COMPETENCIAS

Ao analisar as origens do termo “alinhamento”, foi possivel identificar que o mesmo é
oriundo das ciéncias naturais, dentro das quais foi aplicado junto a astronomia (alinhamento
planetario) e a ecologia (alinhamento entre espécies e 0 meio). Nos estudos organizacionais,
ele é mencionado em postulados de escolas tedrico-estratégicas, como a abordagem
contingencial®®> e a ecologia organizacional®®, nas quais é considerado como o ajuste
imprescindivel entre ambiente, estratégia e recursos (GALBRAITH; KAZANJIAN, 1986;

MINTZBERG, 1983).

Em pesquisas relacionadas a estratégia, o alinhamento denota agrupamento, coesao,

ajuste e congruéncia entre diferentes dimensdes, podendo ser discutido simultaneamente

22 Abordagem Contingencial. Esta abordagem argumenta que n&o é a estrutura da organizagdo em si, mas sim a
adequacdo dela aos objetivos estratégicos que permitem desempenhos organizacionais relevantes. Trata-se de
uma abordagem determinista, uma vez que uma contingéncia provoca a configuracdo de uma estrutura, por meio
da qual as organizagdes se modificam em prol de ajustar-se a um novo padrdo de gestdo, com o intuito de evitar
prejuizos operacionais e inadequacGes generalizadas (DONALDSON, 2007).

2 Ecologia Organizacional. A ecologia organizacional esta relacionada com a capacidade de mudanca e
adaptacdo das organizac@es, ou seja, quando o ambiente organizacional muda, caracteristicas organizacionais sdo
alteradas para que as demandas do ambiente externo possam ser respondidas. Esta abordagem foca suas
proposi¢cbes no surgimento de novas organizagfes e no desaparecimento de outras. Mediante sucessos e
fracassos organizacionais, determinam-se taxas diferenciadas em relacdo ao surgimento e desaparecimento das
firmas. Estas surgem ou deixam de existir por causas contextuais ou ambientais (sociais, econdmicas e politicas)
(BAUM, 2007).
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como processo e resultado (GALBRAITH; KAZANJIAM, 1986). Prieto e Carvalho (2006)
definem o termo como uma dindmica de ajuste da organizagcdo com o ambiente, ou como um
mecanismo de mobilizacdo dos recursos organizacionais em funcéo da interatividade inerente

a0s processos estratégicos.

Labovitz e Rosansky (1997) compreendem o alinhamento como uma politica
estratégica ampla, na qual 0s processos, 0S recursos e 0s sistemas organizacionais devem estar
alinhados. O alinhamento estratégico é estabelecido pelos autores como o responsavel por
promover uma sinergia entre 0s processos estratégicos, ao preencher lacunas informacionais e
sanar deficiéncias constatadas junto as praticas organizacionais existentes. O alinhamento
estratégico aproxima proposicdes advindas de diferentes perspectivas de identificacdo e

construcdo da estratégia, as denominadas abordagens inside-out e outside-in.

Porter (1991), principal representante da vertente outside-in, observa a estratégia como
um fendmeno construido por meio do entendimento das forgas competitivas externas a
organizagdo e das necessidades que instigam o ato de comprar proferido pelos consumidores

desta mesma organizagéo.

De acordo com o autor, é a partir de tal compreensdo que a organizagdo alavanca sua
vantagem competitiva ao ocupar uma posi¢do de mercado superior as participadas por seus

concorrentes.

Em relagdo a abordagem dos recursos da firma, fundada por Penrose (1959) e
consolidada pelos estudos de Barney (1991), com a visdo baseada em recursos, também
conhecida como inside-out, adota-se uma perspectiva na qual a organizacdo constréi a
vantagem competitiva internamente, ao manipular e desenvolver seus recursos, tangiveis e
intangiveis, de maneira que 0s mesmos sejam mobilizados com o intuito principal de atender
as oportunidades ofertadas pelo mercado.

\

Vislumbra-se, assim, que o alinhamento estratégico incorpora-se & administragao
estratégica ao exercer uma funcdo de conexdo, justificada pela acdo de integrar diferentes
perspectivas estratégicas e de exigir uma coeréncia discursiva e pratica nas etapas de

acontecimento dos processos estratégicos.

Em busca de estudos, politicas, metodologias e instrumentos que tratassem sobre o
alinhamento estratégico, foram encontradas algumas contribui¢Bes tais como as conferidas

por Henderson e Venkatraman (1993), as quais admitem que os recursos tecnologicos da
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organizagdo e 0s processos de comunicagdo da mesma precisam estar alinhados com o

planejamento estratégico empresarial.

Os autores propdem a existéncia de um eixo externo que molde e adeque a expresséo
das estratégias organizacionais ao ambiente (eixo denominado como estrategic fit) e de um
eixo interno responsavel por ajustar as operagBes organizacionais as suas respectivas

estratégias (eixo denominado de alinhamento funcional).

Outro modelo de alinhamento é o de Kaplan e Norton (2000). A proposta desses
autores reside em alocar processos internos da organizacdo em diferentes grupos tematicos
que assumem cardter estratégico pela essencialidade de seus processos e pelo carater

estratégico e competitivo adotado pela organizac&o.

As competéncias organizacionais sdo ajustadas em termos de entrega de valor
objetivada pela organizacdo na estruturacdo de sua estratégia competitiva. Busca-se uma
melhora efetiva de monitoracdo dos resultados relacionados a atividades que possuam uma
abrangéncia maior junto ao contexto de gestdo da organizagdo, mas sem perder o foco de
proposicéo de valor adotado como essencial (KAPLAN; NORTON, 2000).

Outros autores que exploram a relacéo entre estratégia e competéncias sdo Fleury e
Fleury (2008). Precursores desses estudos no Brasil, eles admoestam que trés podem ser as
estratégias empresariais mais relevantes: exceléncia operacional, inovacdo em produto e
orientada para servigos. Cada uma dessas estratégias possui competéncias essenciais

ramificadas em trés areas organizacionais macro, sendo elas operagdes, produto e marketing.

Essas consideragOes sdo abordadas no Quadro 10, no qual as contribuicdes de Fleury
e Fleury (2008) séo somadas a algumas proposicdes de Treacy e Wiersema (1995), os quais
caracterizam de maneira muito interessante as organizagGes alocadas em cada uma das

estratégias empresariais mencionadas anteriormente.
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Estratégia Competéncias Essenciais Caracterizacdo das Organizagdes Segundo a
Empresarial | Operacdes Produto Marketing Estratégia Empresarial que Adotam
Oferecem ao mercado produtos otimizados pela
relacdo qualidade/preco. A prioridade esta em
convencer o mercado que a relacdo estabelecida
Marketing | em relacdo aos produtos e servicos ofertados é
N Manufatura ~ de produto | vantajosa. As praticas de aprendizagem,
Exceléncia Inovagdes . ~ ~ a x
- classe . . para inovacdo e formacdo de competéncias estdo
Operacional . incrementais :
mundial mercados de | orientadas para a oferta de produtos e para
massa estratégias de marketing, que possibilitem
condigBes para a otimizagdo continua das
atividades organizacionais. A busca que rege
esta estratégia € alcancar o melhor custo total.
Orientam-se por uma oferta continua ao
mercado, previamente definido e estudado, de
Scale u Marketin novos conceitos em termos de produtos e
P . 9 servigos. As praticas de aprendizagem e
x (passagem ~ seletivo para ~ . - .
Inovacédo Inovacoes formacdo das competéncias estdo orientadas
da escala N mercados e - ~ . : .
em . radicais . para a inovagdo. A é&rea mais requisitada nesta
laboratorial clientes o . .
Produto (breakthrough) - estratégia € a de pesquisa e desenvolvimento.
para a escala receptivos a : x
- . . x No entanto, o marketing deve ter uma atuacao
industrial) inovacédo . . x
forte a fim de que a introdugdo dos novos
produtos aconteca. A busca que rege esta
estratégia é a de ofertar o melhor produto.
Especializam-se em satisfazer e antecipar as
necessidades dos clientes. Tem como area de
maior relevancia o marketing. A busca da
. . vantagem estratégica deve se voltar para o
Desenvolvi- | Marketing a rengizado intergssado em desenvolverpmaior
Orientada Manufatura mento de voltadoa | 3PreN - . -
- ~ - intimidade com o cliente e capacidades mais
para agil e solucdes e clientes . .
. . . . agucadas de um atendimento customizado.
Servigos flexivel sistemnas especificos Como os produtos devem apresentar solugdes
especificos | (customizagao) P P ¢

especificas, a area de operacdes deve ser agil
mediante as demandas variadas de volumes e
especificacbes. A busca que rege esta estratégia
esta em obter uma melhor solugdo total.

Quadro 10 - O alinhamento entre estratégia empresarial e competéncias
Fonte: Fleury; Fleury (2008), Treacy; Wiersema (1995).

O Quadro 10 demonstra de maneira muito coerente como pode se relacionar

estratégia empresarial e competéncias. Acredita-se que as estratégias apresentadas permitem

que cada empresa consiga solidificar o alinhamento em proposicdo de maneiras singulares.

Logo, ndo se seleciona uma estratégia especifica como a mais sustentavel, visto que tal

decisdo se

relaciona diretamente com a fundamentacdo do pilar

sustentabilidade organizacional.

econbmico da

Finalizadas as discussdes a respeito do alinhamento em perspectiva, apresenta-se na

se¢do seguinte a teoria do agir organizacional como aquela que fundamentara, em ambito
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tedrico, este alinhamento entre sustentabilidade e competéncias nos contextos

organizacionais.

4.2 AS COMPETENCIAS DAS ORGANIZAGCOES E O AGIR ORGANIZACIONAL

O objetivo geral desta dissertacdo residiu no intuito de propor um modelo de
alinhamento entre sustentabilidade e competéncias em contexto organizacional. Bem por isso,
apds algumas discussdes sobre os fendmenos cujo alinhamento interessa a esta pesquisa
serem abordadas, percebeu-se a auséncia de um corpo tedrico que permitisse analisar tal

alinhamento por meio da teoria das organizagoes.

Pela consideracdo das contribuicbes de Drejer (2002), Mills et al. (2002) e Fleury e
Fleury (2008), admoesta-se que a competéncia de uma organizacdo é um agir organizacional
composto pela eficiéncia de suas tecnologias, pela competéncia dos individuos com os quais
ela se relaciona, pela dinamicidade de sua estrutura e pela representatividade de sua cultura.
Este conjunto de fatores permite, com base nos autores mencionados, que a organizagao
adquira a capacidade de conquistar retornos econdmicos diferenciados e, também, a
capacidade de agregar valor social aos diferentes atores sociais com 0s quais mantém

relacionamentos.

A competéncia, por conseguinte, € sindbnimo de agir, logo, a competéncia de um
individuo é representada pelo agir deste individuo, a competéncia de uma organizacio
acontece pela manifestacdo do agir organizacional e a competéncia de uma sociedade é

legitimada pela prolongacéo de diversas agdes sociais.

Como a prioridade desta dissertacdo estd em analisar 0s contextos organizacionais,
investigou-se uma teoria que conferisse a possibilidade de reconhecer a competéncia como
um agir organizacional potencialmente capaz de qualificar, categorizar e gerenciar a
sustentabilidade das organizagOes. Para tanto, adotou-se a teoria do agir organizacional
desenvolvida por Maggi (2006) como padréo de referéncia para as discussdes teoricas que

complementardo a compreensdo do modelo de alinhamento desenvolvido.

Como o proprio Maggi (2006) assevera, a teoria do agir organizacional esté alicergada

em uma postura epistemoldgica regida pela terceira via indicada por Weber (1964, 1968) e,
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mediante esta opc¢do do autor, apresentam-se, em sequéncia, algumas discussoes que tratam,
brevemente, sobre a sociologia de Weber, sobre o que este autor entende pelo agir social e
sobre o0 que ele admite ser esta terceira via. Estas argui¢des preliminares permitirdo que a
posterior apresentacdo da teoria do agir organizacional ocorra por uma maneira mais

fundamentada para com o contexto desta pesquisa.

4.2.1 Weber, o Agir Social e a Terceira Via

Weber (1968) dedicou muitos de seus esforgos para explicar a razdo da industria
capitalista ter surgido no oeste europeu. Apesar de ter reconhecido que este evento
representava uma consequéncia histérica, ele ndo ficou retido nos métodos histéricos de
analise. Ao invés disso, houve uma preocupacdo por sua parte de construir uma estrutura
socioldgica que poderia orientar a conducédo de pesquisas histdricas. Tal construto identificou
as estruturas sociais concretas (ndo abstratas) que correspondem as principais dimensdes da

sociedade (TRUBEK, 1972).

\ \

Weber (1968) priorizou discussfes relacionadas a politica, a estrutura social, a
estrutura econdmica, a estrutura religiosa e a estrutura legislativa de determinadas sociedades.
Ele, de acordo com Trubek (1972), considerou que estas dimensdes, com suas respectivas
estruturas, deveriam ser separadas e investigadas, a fim de que seus inter-relacionamentos
histdricos pudessem ser mais bem explorados. Pela utilizag&o de tais métodos, Weber (1968)

argumenta que inimeros eventos historicos podem ser explicados.

E amplamente aceito o fato de que ele concedeu uma importante analise para a
diferenciagdo social, que, por sua complexidade e multidimensionalidade, apresenta criticas a
modelos de compreensdo da realidade unidimensionais, uma vez que estes deixam de
contemplar em suas estruturagcdes conceitos de segmentacdes de classes determinados por
concidionantes econdmicos (BARBALET, 1980).

Com o intuito de explicar fendbmenos como os fatores econdémicos envoltos ao
capitalismo, a estratificacdo social, a racionalidade da acgdo social e uma metodologia
diferenciada para as ciéncias sociais, Weber (1964, 1968) apresentou uma série de analises
que representavam, em sintese, a sua posicdo sociolégica em face de inimeros

acontecimentos sociais.



90

Para Weber (1964), a Sociologia € a ciéncia que busca interpretar a acdo social, para
que, assim, alcance-se uma explicagdo causal dos cursos e efeitos deste agir social. Dentro
desta logica, Andreski (1964) afirma que trés sdo as ideias que constituem a esséncia da
contribuicdo de Weber (1964, 1968) para uma metodologia mais apurada nas ciéncias sociais:
0 paradigma da redutibilidade dos conceitos sociologicos para ag¢des dos individuos; o

paradigma da neutralidade ética; e o conceito de tipo ideal.

O primeiro constitui uma regra profilatica interessada em explicar o significado de
palavras e expressdes que denotam condicdo social em termos de agOes proferidas pelos
individuos. Em verdade, o que mais € relevante a este paradigma da redutibilidade, segundo
Andreski (1964), é que, por ele, Weber (1964), metodologicamente, deixou claro que o que
existem enquanto fendmeno de pesquisa para as ciéncias sociais sdo os individuos, os quais,

pelo conjunto de suas ac¢des, determinam a ag&o social.

O paradigma da neutralidade ética causou - e causa - uma série de desconfortos em
alguns pesquisadores, principalmente os positivistas. Este choque decorre das admoestagoes
de Weber (1964) sobre o fato de qualquer pesquisa estar contaminada pelos valores do
pesquisador que a realiza. Para ele, as conclusdes de qualquer estudo estdo vinculadas as

crencas morais e politicas daquele que conduziu a pesquisa.

Gouldner (1962) argumenta que somente pelo fato de Weber (1964, 1968) ter sugerido
que padrdes puramente cientificos governariam o estudo de um problema de pesquisa, 0S
positivistas o utilizaram como referéncia de sustentagdo para uma ciéncia social desprovida de

valor.

Silverman (2009, p. 313) concorda com o autor ao comentar que “eles
convenientemente se esqueceram de que Weber havia declarado que a escolha e a
conceituagdo iniciais de um problema, assim como a tentativa subsequente de buscar

implicagdes praticas de seu estudo, eram extremamente relevantes em seu valor”.

As consideragdes de Weber (1968), de acordo com Christians (2006), ndo ferem a
imparcialidade dos positivistas; ao contréario, ressaltam o que vem a ser chamado de
neutralidade de valores. Andreski (1964) sustenta que na fase da descoberta é impossivel
eliminar valores pessoais, culturais, morais ou politicos, logo o tema de investigacao

escolhido pelos cientistas sociais & selecionado com base nos valores que eles esperam

desenvolver em suas pesquisas. Assim, apesar dos valores pessoais conduzirem o pesquisador
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na selecdo de seu problema de pesquisa, tais valores devem ser neutralizados no momento de

apresentacdo e analise dos resultados.

Este choque com o positivismo, de acordo com Trubek (1972) e Barbalet (1980), fez
com que muitos estudiosos a respeito das contribuigdes de Weber (1968) o caracterizassem
como um soci6logo propositor de fundamentacdes relacionadas ao marxismo. Em sua teoria
da estratificacdo social, Weber (1964) define “classe” em termos de chances de vida

consequentes de interesses econdmicos.

Por razBes como esta, Barbalet (1980) diz que ele parece partir de um individualismo
metodoldgico em vez de uma concepgdo mais estrutural sobre classe. A situagdo da classe,
para Weber (1964), € aquela em que um determinado individuo e muitos outros encontram
consenso sobre seus interesses. Trata-se, assim, de uma tipica definicdo marxista de classe,
que propde, sinteticamente, que as pessoas possuem interesses atribuidos a elas, mediante a

posicdo de classe que ocupam na sociedade (BARBALET, 1980).

No entanto, Weber (1964) ndo fica preso a contribuicdes marxistas, uma vez que
admite que a definicdo de classe opera por meio da compreensédo de motivos e intences,
dentro dos quais os interesses de mercado sdo orientados por cognigdes e atitudes. Estas
caracterizagOes podem garantir que as classes existam e persistam mediante a perpetuacdo de
interesses especificos. Para ele, o conceito de classe é dual, uma vez que é puramente
empirico por se referir aos interesses dos individuos que estdo em um mesmo patamar social
de pessoas que dividem uma mesma situagdo de classe e, devido ao fato do interesse das
classes ndo ser qualitativamente diferente do interesse individual, pois, para Weber (1964), a
particular manifestacéo do interesse de uma pessoa € considerada como uma consequéncia de

orientacdes individuais e, apenas em ultima instancia, por motivos subjetivos.

Por conseguinte, como afirma Barbalet (1980), ndo existe interesse de classes, mas

sim um interesse médio de individuos discretos que comungam uma posi¢éo econémica.

Outro afastamento dos propositos marxistas se d& quando Weber (1964) rejeita a
compreensdo daquela abordagem sobre a compreenséo de que os fendmenos legislativos séo

causados por forgas econémicas ocultas (TRUBEK, 1972).

Weber (1964) demonstrou que as singularidades dos sistemas legislativos europeus
tinham de ser explicados tanto por fatores ndo econdémicos como as necessidades especificas
de cada profissdo e as necessidades de organizacdo politica. Os fatores econdmicos,

especificamente as necessidades econdmicas da burguesia, eram importantes, mas ndo
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determinantes para a moldagem e inauguracéo de determinadas instituicGes legislativas na
Europa (TRUBEK, 1972).

E possivel perceber que pelo paradigma da neutralidade de valores a opgéo
epistemologica de Weber (1964) fica mais nitida de rejeitar posturas positivistas e

antipositivistas muito inflexiveis quanto as contribuicbes que esperam gerar.

Por fim, segundo Andreski (1964), a terceira contribuicdo mais relevante de Weber
(1964, 1968) para a metodologia das ciéncias sociais foi a apresentagdo do conceito de tipo

ideal.

A ideia por tras do conceito de tipo ideal é que um fendmeno social, em virtude de sua
natureza multipla, pode ser analisado exclusivamente por formas extremas, as quais nunca
poderdo ser observadas em seu tipo puro de existéncia. As ciéncias sociais se interessam por
estes tipos ideais, uma vez que essas idealiza¢Bes podem ser encontradas em concepgdes ja
legitimadas, tais como nas teorias econdmicas, na qual a competicdo perfeita e o equilibrio

estatico dos mercados proveem os melhores exemplos de tipos ideais (ANDRESKI, 1964).

Weber (1968), em sua sociologia politica, desenvolveu trés tipos ideais de sistemas
politicos, ou formas de dominacdo, sendo elas a dominagdo tradicional, a dominagéo

carismética e a dominag&o legal.

A dominacdo tradicional é orientada por decisfes justificadas por fatos empiricos e
alicercadas em tradigdes sociais imutdveis. A dominagdo carismética é aceita pela populacdo
como obrigatoria, uma vez que é originaria de um lider extraordinario e assume uma ldgica de
decisdo situacional. E a dominagdo legal existe quando as seguintes condi¢Ges prevalecem:
existem normas de aplicabilidade geral estabelecidas; existe uma crenga de que o conjunto de
leis que rege a sociedade representa um sistema consciente de regras abstratas, e que a
administragdo de tais leis consiste na aplicagéo destas regras em casos particulares sujeitos a
tais regras; o “superior” (governante) esta sujeito a uma logica impessoal de ordens; a
obediéncia é para a lei como a legitimagdo da ordem social; e a obediéncia é obrigatéria
somente em esferas racionais delimitadas (TRUBEK, 1972; WEBER, 1968).

A dominacdo legal para Woods (2003) é um dos mecanismos de perpetuacdo do
capitalismo, e este, para ser desenvolvido economicamente, depende de dois aspectos legais
imprescindiveis: um nivel de previsibilidade de atuacdo do sistema; e a capacidade de
desenvolver provisdes substantivas, principalmente as relacionadas a liberdade de contratos,

as quais sdo necessérias para o funcionamento do mercado (TRUBEK, 1972).
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Por este cenario de vinculacdo entre desenvolvimento econdmico e dominacéo legal,
Weber (1968) reconheceu que uniformidades previsiveis de acéo social podem ser garantidas
em muitas maneiras, e que todos estes métodos de controle social podem influenciar as

atividades econdmicas.

Weber (1964) define a agdo como todo comportamento humano que, em ambito
individual, possui um significado subjetivo em relagdo ao que estd sendo realizado, e, por
consequéncia, a acdo social, devido a exceléncia moral dos significados subjetivos ligados as
acdes individuais, responsabiliza-se por expressar o comportamento de demais pessoas por

um curso comum e pré-orientado.

As acdes dos individuos sdo dependentes das decisbes que tomam, as quais, de acordo
com Trubek (1972), baseado nas proposigdes de Weber (1968), podem ocorrer em quatro
padroes de orientagdes guiados por: uma irracionalidade formal;, uma irracionalidade

substantiva; uma racionalidade substantiva; e uma racionalidade I6gica formal.

Trubek (1972) define cada um destes quatro padrbes em quadrantes que 0S
diferenciam quanto ao nivel de diferenciagdo e de generalizacdo das decisdes tomadas. O

Quadro 11 expde a logica desenvolvida pelo autor.

Niveis de Generalizagéo
Alto Baixo
RACIONALIDADE LOGICA FORMAL IRRACIONALIDADE FORMAL
As decisdes deverao ser baseadas em principios
sociais legitimados, cuidadosamente elaboradas, As decisdes sdo tomadas sem qualquer
o | 8 uma vez que poderdo estabelecer um novo referéncia a um padrdo geral pré-estabelecido e
8 | < | padrdo de acdo. Regras coletivas ndo podem ser | sem maiores preocupagdes com os pares sociais
-g desrespeitadas, mas instrumentos individuais de envolvidos ao processo decisorio
§ defesa podem ser utilizados para a realizagdo de
2 uma agao mais benéfica em ambito individual.
[a) RACIONALIDADE SUBSTANTIVA IRRACIONALIDADE SUBSTANTIVA
5 As decisdes consideram critérios e padrdes mais
2 generalizados, advindos da religido, da ideologia As decisdes levam em conta critérios
% £ politica e demais influéncias sociais. Os observaveis baseados em uma ética concreta e
3 principios globais que regem o sistema sdo consideracOes praticas sobre casos especificos.
compreendidos, logo é possivel apreender, Geralmente, estas decisdes sao melhor
racionalmente, como o sistema ird funcionar compreendidas pés-fato.
p6s-decisao.

Quadro 11 - Os niveis de diferenciaco e generalizagdo das decisdes
Fonte: elaborado pelo autor, por meio das contribuicGes de Weber (1968) e Trubek (1972).

Estes padrdes de decisGes determinam o agir do individuo, o agir social e,
consequentemente, o agir das organizagfes. Para Barbalet (1980), as categorizacOes das
decisbes individuais e coletivas que traduzem o agir de uma sociedade indicam que esta deve

assumir uma segmentacgéo entre classes e status, pois, de acordo com o autor, o status pode
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ser socialmente relacionado as, e condicionado pelas classes. Eles ndo coexistem como
aspectos distintos, ou como dimens@es conflitantes da estratificacdo social, tanto que, para
Weber (1964), o status social pode, parcialmente, ou, totalmente, determinar a situagdo das

classes, sem, no entanto, ser idéntica a elas.

O status retém sua propria identidade como uma pré-condicéo da classe, mas ndo pode
funcionar como uma distinta dimensdo da estratificacdo; ele é instrumental para a formagéao
de classes e, por consequéncia, promove a estratificagdo de classes e néo a estratificacdo de
status (BARBALET, 1980).

Para Weber (1968), o agir das organizagbes conflui do agir social quando ocorre a
formacéo de grupos de status, uma vez que por estes grupos se evidencia a habilidade de
grandes corporagdes, associagdes profissionais e unides trabalhistas de isolarem-se do livre
processo de acontecimento das forcas de mercado e adquirirem algum poder mediante seus
lucros diferenciais. Este poder pode ser internalizado pelos atores sociais voluntariamente por
meio do desenvolvimento de padrfes normativos. Ou eles podem ser submetidos a alguns
efeitos externos, caso eles se desviem das expectagdes determinadas pelos mecanismos de
dominacgéo legais, em parte influenciados, mas ndo determinados unicamente pelo agir das

organizagoes.

Tal situacédo é caracterizada por Trubek (1972) como uma coergéo social imposta por
aqueles que auxiliam na determinagéo de quais os procedimentos de dominacéo legal (regidos
desde uma racionalidade ldgica formal até uma irracionalidade substantiva) devem ser
utilizados em cada uma das circunstancias em que os interesses econdémicos do sistema ndo

somente ameagados, mas também abalados.

Por este contexto, Weber (1964, 1968), de acordo com Maggi (2006), compreende a
organizacdo como um tipo especifico de agir social, ou seja, um agir de um ou mais sujeitos
dotado de uma intencionalidade que orienta seu curso em referéncia a atitude de outros
sujeitos; concebido como processos de agdes; dirigido em prol de uma ordem; caracterizado,
em sua forma tipica, por uma racionalidade intencional e, a0 mesmo tempo, relativa e
limitada; orientado para um objetivo e para valores, afetos e tradigdes, com base no sentido

intencional dos sujeitos, seus conhecimentos e atitudes.

Mas sobretudo é bom lembrar — a0 mesmo tempo para apreciar esse quadro e
completa-lo — a proposicdo metodolégica que Weber traga como base do estudo de
todo tipo de agir social. Weber se opde a aplicagdo dos critérios positivistas da
‘ciéncia das leis’, como também se opde a uma rendncia total de toda explicacéo
dos fendmenos sociais e a adocdo de uma abordagem puramente descritiva. O
percurso que ele propbe desenvolve, a0 mesmo tempo, a compreensdo do sentido
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subjetivo do agir e a explicacdo dos fendmenos sociais através de procedimentos
objetivos e verificaveis. ‘Explicar’ e ‘compreender’ sdo igualmente necessarios e se
conjugam numa mesma abordagem (MAGGI, 2006, p. 82).

Esta € a terceira via indicada por Weber (1964, 1968) sobre a qual se alicerca a teoria
do agir organizacional de Maggi (2006) e a presente pesquisa. A obra de Weber é muito
extensa, logo ressalta-se que esta secdo foi realizada com o intuito de apresentar brevemente
contribuigcdes do autor a respeito de suas concepgdes sobre o agir social, as organizagdes e a
terceira via. Finalizadas tais consideragdes, apresenta-se, em sequéncia, a teoria do agir

organizacional.

4.2.2 A Teoria do Agir Organizacional

Desde ja, ressalta-se que a escolha desta teoria ndo foi aleatoria, mas sim realizada
apds a analise de uma série de abordagens tedricas, amplamente divulgadas e debatidas em
estudos organizacionais, que ndo caberia no escopo deste trabalho. Além disso, conforme
demonstrado a seguir, Maggi (2006) fundamenta sua teoria em cléssicos dos estudos
organizacionais.

Maggi (2006), o representante desta proposicdo tedrica, afirma que o processo de
construcdo de uma teoria é apoiado em teorias jA existentes, das quais a que estd em
construgdo se utiliza ou retrabalha conceitos e proposicdes e diferencia-se das outras teorias.
Por ser concebida desta maneira, ela se situa segundo uma perspectiva, uma maneira de ver.
Em outras palavras, ela exprime uma opgao epistemoldgica.

A epistemologia®* da teoria do agir organizacional rejeita o positivismo® e o
antipositivismo. Assume como base de suas contribui¢des a terceira via indicada por Max
Weber (1964, 1968).

% Epistemologia. Em sentido amplo, a epistemologia é conceituada como o estudo metédico e reflexivo da
ciéncia, de sua organizacdo, de sua formacdo, do seu funcionamento e produtos intelectuais. O papel e a
contribuicdo de uma instancia epistemoldgica para a pesquisa podem ser considerados a partir de duas fungdes:
por um lado assume a condicdo de metaciéncia, porque vem ap0s e diz respeito as ciéncias e por outro, revela
um carater intracientifico e representa uma instancia intrinseca a produgdo cientifica. Etimologicamente,
epistemologia significa discurso (logos) sobre a ciéncia (episteme) (MARTINS; THEOPHILO, 2007).

% Positivismo. Os defensores do positivismo se mantém fiéis a ideia de que a finalidade de qualquer ciéncia é
oferecer explicagdes causais de fendmenos sociais, comportamentais e fisicos. Para os positivistas, as dimensdes
sociais, culturais e histéricas da compreensdo sdo consideradas extra-cientificas e, por isso, irrelevantes para
qualquer relato epistemologico valido do que constitui o conhecimento cientifico genuino e sua justificacdo
(SCHWANDT, 2006).
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Para Weber as ciéncias historicas e sociais sdo caracterizadas por uma orientagao
em direcdo da singularidade; elas devem antes de mais nada compreender o sentido
dos eventos humanos, mas essa compreensdo ndo € mais um ato de intuicdo
imediato, uma simples participacdo empatica; ela exige uma validacdo racional e
subjetiva, a reconstrucdo dos elementos do agir em seu contexto de significacdo
(MAGGI, 2006, p. 18).

Logo, a teoria do agir organizacional é tanto uma teoria do agir social quanto uma

teoria do agir racional. O agir social indica um agir do qual o sentido intencionado, de um ou

mais sujeitos, se dirige ao agir de outros sujeitos. Assim, o agir organizacional concerne tanto

aos processos de agdo de um sujeito singular quanto aos processos de agdo coletiva, ndo

obstante todo processo organizacional guarde relagdo com outros processos.

O agir racional valida a ideia de que o agir organizacional ordena as a¢des do processo

em direcdo a um objetivo perseguido, mas esse agir racional é intencional e limitado como a

razdo humana (MAGGI, 2006). No Quadro 12 constam as influéncias tedricas desta teoria.

Autores

Contribuicdes para a Teoria do Agir Organizacional

Max
Weber

A epistemologia weberiana considera a compreensdo como o ponto de partida da analise cientifica;
contudo ela exige que se proceda a uma explicagdo do agir social sobre bases empiricamente
verificaveis, as quais a compreensdo possa se referir para ndo naufragar no arbitrario. A
compreensdo concerne ao sentido da acéo; a explicagdo serve para dar conta da dimenséo causal —
em causalidade adequada — das condi¢bes empiricas da acdo. Segundo essa abordagem, a
avaliacdo da possibilidade objetiva das relagGes causais entre as agdes ou os eventos individuais ao
longo de um processo se apoia sobre a comparagdo dos processos reais com processos de agdo
hipotéticos idealmente construidos.

Pareto e
Barnard

Para Pareto, a classe das agoes logicas, aquela guiada por uma racionalidade objetiva, constitui
apenas uma parte marginal do agir humano, sendo a maior parte composta por acfes nao-logicas.
Encontra-se em Barnard a mesma concepcao da acdo quando ele fala do equilibrio da organizacéo:
os individuos ndo participam da organizacdo com base apenas em calculos econémicos. De modo
mais geral, pode-se dizer que a existéncia da organizacdo formal se apoia sobre a tendéncia natural
dos individuos a cooperar. Um sistema cooperativo se define para Barnard como um conjunto de
componentes fisicos, bioldgicos, pessoais e sociais que estdo numa relacdo especifica gragas a
cooperacdo de duas ou mais pessoas para um ou mais fins. Na obra de Barnard, encontra-se
sempre uma tensdo continua entre uma concepgao do sistema caracterizado por uma tendéncia a
cooperacdo e a ideia de que um sistema cooperativo duravel é sempre governado por processos
intencionais de decisdo. Desse modo, Barnard acrescenta a referéncia de Pareto a nocdo de
processo, para caracterizar a agdo organizacional, aproximando-se, assim, da concepgao
weberiana.

Simon

Construir uma teoria do agir organizacional significa aprofundar o conceito de racionalidade do
sujeito agente. Para Simon, o processo de decisdo se da segundo a racionalidade intencional e
limitada, onde as informaces sdo imperfeitas e, portanto, o conhecimento das alternativas de agdo
é sempre incompleto; o conhecimento das consequéncias da acdo é fragmentario; as preferéncias
ndo sdo perfeitamente ordenaveis e sua variagdo no tempo nao € previsivel, assim a decisdo pode
ser, no melhor dos casos, satisfatdria. A organizacdo € vista por Simon como um conjunto de
programas de agdo nos quais os fins que se quer atingir se encadeiam com os meios dos quais se
dispde. Da mesma forma que Barnard, Simon destaca também a importancia das comunicacoes
informais, pelo fato de que o processo de agdes e decisdes se da numa modificagdo continua.

(continua...)
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(... continuagao)

Thompson

Para Thompson, a organizacdo é compreendida como um sistema indeterminado e que enfrenta a
incerteza, mas que, a0 mesmo tempo, esta sujeito aos critérios da racionalidade e, portanto, pede
certeza. A tipologia de Thompson considera também as situacbes em que as preferéncias dos
resultados sdo incertas, enquanto os conhecimentos instrumentais sao certos, e aquelas em que sdo
as escolhas dos meios adotados que sdo incertas, enquanto as preferéncias dos resultados sdo
certas. Ele abre caminho para a interpretacdo de todas as situacdes onde certeza e incerteza se
mesclam em diferentes niveis de acdo e decisdo, 0 que € quase sempre 0 caso, na realidade
organizada.

Touraine

Para Touraine, a organizagcdo é um conjunto de atividades geridas para obtencdo de objetivos
especificos nos quais se reproduzem, com amplas margens de autonomia, relagdes de dominagdo
presentes na sociedade num dado contexto historico. As relagdes de poder interiores e exteriores a
organizacdo podem, desse modo, ser interpretadas no quadro de um sistema de dominagdo mais
amplo que provém, sobretudo, do conflito de classes e que encontra sua legitimidade no sistema
politico-institucional. Por meio das consideragbes de Thompson e Touraine, pode-se conceber o
agir organizacional como o encontro de trés linhas distintas de acdo: a agdo institucional, através
da qual se produzem as relagcbes de dominagdo legitimadas pelo sistema politico-institucional
(implica certas escolhas em termos de objetivos de relagbes de autonomia/dependéncia do
processo organizacional em relagdo aos outros processos); a agao técnica orientada para a obtencéo
dos objetivos (no plano exterior, ela toma a forma da troca e no plano interior, a do equilibrio do
processo); e a agdo estrutural, constituindo o conjunto de regras que ordenam os elementos do
processo e suas interdependéncias com 0 ambiente.

Reynaud

Para Reynaud, nenhum sistema social pré-existe a suas regras, nem produz regras as quais 0s
sujeitos tenham que se adaptar. Ao contrério, o ator social, assim como o sistema social, é
constituido pela produgdo de um processo de regulacdo que traca as regras do jogo da agdo. A acdo
social ¢ finalizada no sentido em que produz suas proprias regras e define seus fins. Em diregdo a
essa finalizacdo autoproduzida, a regulacdo, também ela autoproduzida, guia a agdo. Em relagdo a
perspectiva da teoria do agir organizacional, um aspecto importante da proposicao reynaudiana diz
respeito a racionalidade da regulacdo social. Longe de ter como objetivo uma maximizagdo
qualquer, essa racionalidade pode apenas procurar vantagens satisfatorias e, ao longo do tempo,
pelo fato de que, por um lado, ela pressupde um engajamento e um consentimento e, por outro,
pressupde o conflito e a negociacdo. Ela é, portanto, efetivamente uma racionalidade intencional e
limitada.

Giddens

Giddens pbe em evidéncia que a estrutura é teorizada de maneira diferente segundo as diversas
escolhas epistemoldgicas e ontologicas no que tange a relacdo entre sujeito humano e sociedade.
Por um lado, as abordagens funcionalistas e estruturalistas compartilham uma visdo de
preeminéncia do sistema social sobre o sujeito humano; por outro lado, as abordagens
hermenéuticas, interacionistas e fenomenoldgicas destacam a subjetividade do individuo e sua
experiéncia singular. No primeiro caso, a estrutura é definida como um modelo de agdo pré-
determinado ao qual o sujeito é frequentemente submetido sem dele ter consciéncia; no segundo
caso, 0 sujeito constroi a sociedade e a nogdo de estrutura perde sua relevancia, chegando até a ser
descartada. Por um lado, a discusséo epistemoldgica de Giddens remete a terceira via indicada por
Weber e, por outro lado, seus conceitos sobre estruturacdo e dualidade da estrutura ajudam a
compreender a relagdo entre processos de agdo e sua auto-organizagao.

(... conclusao)

Quadro 12 — As contribuicdes tedrico-cientificas que alicercam a teoria do agir organizacional
Fonte: organizado pelo autor por meio das contribuicdes de Maggi (2006).

A teoria do agir organizacional, entdo, exprime uma maneira de ver, de conceder 0s

fendmenos organizacionais. Esse corpo tedrico possui uma concep¢do da organizagcdo como

agir social, como processo de acOes e decisdes. Ele ndo separa a organizagdo dos sujeitos

agentes que atuam e desenvolvem o processo. A racionalidade do processo é intencional e

limitada. A interpretacdo abrange a compreensdo do sentido do agir e sua explicacdo em

termos de causa adequada no desenrolar do processo ao longo do tempo (MAGGI, 2006). Por
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meio das contribuicBes cientificas que alicercam a teoria do agir organizacional, é possivel

afirmar sua esséncia interdisciplinar.
Segundo Maggi (2006, p. 41):

Numerosas disciplinas estdo envolvidas no estudo dos fendbmenos organizacionais;
em primeiro lugar, a sociologia, a economia, a psicologia e o direito; enquanto que
muitas outras disciplinas se ocupam das realidades organizadas, as vezes até mesmo
sem qualquer referéncia a reflexdo tedrica sobre a organizagdo. Isto poderia levar a
se considerar a organizagdo como um campo multidisciplinar e como soma de
conhecimentos separados. Essa perspectiva parece efetivamente prevalecer no nivel
da definicdo institucional dos saberes disciplinares. No entanto, nos fundamentos da
teoria do agir organizacional, proposicOes tedricas sélidas, como as de Weber,
Simon ou Thompson, reivindicam explicitamente sua interdisciplinaridade.

Por meio das proposicbes de Maggi (2006), é possivel compreender que o agir
organizacional € um acontecimento macro e consequente de inimeros processos Mmicros,
sendo eles internos e externos & organizagdo. Esses processos, para serem efetivamente
realizados, precisam ser compreendidos pelos individuos que os realizardo e participardo

deles. Essa compreensdo é admitida como a agdo principal de qualquer procedimento

organizacional.

O compreender, no entanto, precisa ser comprovado; caso contrario, torna-se uma
adversidade para toda a cadeia de a¢Bes dependentes. Esta validacdo est4 relacionada, em
parte, com 0 empirismo organizacional (positivismo), mas também se relaciona com a riqueza

da subjetividade das relagfes organizacionais (antipositivismo).

A causalidade dos relacionamentos organizacionais, portanto, somente acontece pela
compreensdo das agOes individuais, as quais comungam de um espago organizacional
simultaneamente hipotético e real. Entre esta interligagdo do que existe, ou seja, do que é
tangivel, e do que se deseja, ou seja, do que é intangivel, alcanca-se um coletivo de agBes

organizacionais, traduzido como o agir organizacional.

Sendo a teoria do agir organizacional uma teoria do agir social (MAGGI, 2006),
também é imprescindivel a compreensdo deste agir social. O agir social é emanado por uma
humanidade cujas agdes sdo, em grande parte, ndo ldgicas ou, até mesmo, reflexivas. Essa
distdncia do concreto ndo classifica o agir humano como irreal, pois é pelos momentos de

abstracdo que se alcangam consideragdes de como agir ou decidir algo.

Deciséo e agdo sdo atos findos, mas néo finitos, ou seja, a realizagdo dos mesmos,
ainda que reversivel, deixa um historico. Bem por isso, almejam ser proferidos por uma

certeza indubitdvel. Certeza, de acordo com esta teoria, nada mais é do que uma incerteza
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reduzida sobre uma realidade observével, totalmente influenciavel pelos individuos que
procuram estabelecer suas posi¢des de confianga em processos de negocia¢do. Se o processo é
influenciavel também é conflituoso, e tal conflito, ainda que dentro de uma organizagéo,

representa a desordem social de uma dimenséo social maior.

Considera-se como maior dimensdo a sociedade, que para conter seus conflitos e
adversidades procura por regras, as quais sdo impostas ou negociadas. As regras, normas e
demais meios de regulagdo séo tendenciosos, uma vez que constituem uma acdo racional
tomada e decidida por alguns individuos que visam um beneficio social ou individual futuro.
Esta logica de acdo, qualificadamente complexa, ainda que estruturada com o0s mais
profundos detalhes, é intencional (uma vez que os individuos sabem o que querem) e limitada

(assim como a razdo humana). Esta mesma logica é compreendida como o agir social.

Definidos o agir organizacional e o agir social, admite-se que ndo ha como definir qual
participa de maior relevancia. Esses “agires” sdo simultaneos e interdependentes. Logo,
admite-se que as sociedades estdo impregnadas pelo agir organizacional e que as organizagoes
estdo infestadas pelo agir social. Um alimenta ou destr6i o outro, de acordo com a

intencionalidade do sistema e da forga da comunicagédo informal das dimensdes sociais.

O sistema apenas alia o agir organizacional ao agir social, e vice-versa, quando a
cooperacdo se manifesta nas realidades sociais. A cooperacdo influencia o poder das agdes
que, por conseqliéncia, influencia a efetividade das decisbes, que, por sua vez, influencia as
estratégias organizacionais e 0s relacionamentos sociais. Por meio deste raciocinio, entende-

se quando Ramos (1983) admite que o agir organizacional é um agir social circunscrito.

Nesse contexto, o desenvolvimento sustentivel, junto aos estudos organizacionais,
pode ser compreendido como a consequéncia do agir organizacional, ou seja, de um agir
social circunscrito. Trata-se de um fendmeno social com intensa relevancia junto as
organizacdes. Ele promove o interesse das organizagdes em alcanca-lo por vias de regulacéo
ou por proatividade. Consiste em um fendmeno organizacional com elevada importancia junto
a sociedade. A sociedade passa a exigir mecanismos de gestdo orientados para o
desenvolvimento sustentavel por parte das organizacdes e as proprias empresas optam por
tecnologias sustentiveis mais rentiveis. A teoria do agir organizacional, sendo ela também do
agir social, lanca em rosto esta complexa rede de raciocinio, mas viabiliza um debate de

operacionalizagéo.
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Maggi (2006) acredita que o desenvolvimento de competéncias organizacionais
possibilita que a organizagdo alcance um patamar diferencial para a ocorréncia de mudancas e
que o desenvolvimento sustentavel requer, acima de tudo, mudangas internas e externas nos
contextos organizacionais.

De acordo com Chen e Nakin (2006), as competéncias organizacionais macro sao
amplas e descritas por formas coletivas e abstratas, e as competéncias organizacionais micro,
suportes das competéncias organizacionais macro, sdo caracterizadas por uma
mensurabilidade e especificidade mais nitida.

Para 0 modelo construido consideram-se as seguintes denominac@es: a competéncia
organizacional macro é denominada metacompeténcia, e as competéncias organizacionais
micro sdo denominadas, em ordem hierdrquica, de dependéncia de competéncias foco,
competéncias distintivas e competéncias organizacionais. Essas nomenclaturas foram
extraidas das contribuiges de Mills et al. (2002).

Apresentada a teoria do agir organizacional, bem como os alicerces de suas
proposices e sua fundamentagdo epistemoldgica, acredita-se que chega o momento de
introduzir o modelo de alinhamento desenvolvido. Antes, porém, abre-se uma se¢do
constituida pela enumeracdo de alguns modelos que também tentaram conciliar

sustentabilidade e organizagdes.

4.3 MODELOS QUE RELACIONAM SUSTENTABILIDADE E ORGANIZAGOES

Esta secdo foi desenvolvida com o intuito de apresentar algumas tentativas de
relacionar sustentabilidade e organizacOes j& desenvolvidas por alguns autores, para que,
assim, demonstre-se que tal esforco ja se insinua como ato de pesquisa em disseminacéo,
principalmente na literatura internacional.

Como existem inGmeras pesquisas que mencionam ter contribuido com o
desenvolvimento de modelos, estruturas ou frameworks que vinculam sustentabilidade e
organizacgdes, foram selecionados trés como referéncia de analise, sendo eles: the theory of
corporate integrity (KAPTEIN; WEMPE, 2002); the four spheres framework for
sustainability (O’CONNOR, 2006); e a relacdo entre sociedade e organizagdes que induz ao
desenvolvimento sustentavel (HOFF; BARIN-CRUZ; PEDROZO, 2009). Para cada um dos
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modelos supramencionados é conferida uma subsecdo especifica, todas apresentadas em

sequéncia.

4.3.1 The Theory of Corporate Integrity

A teoria da integridade corporativa desenvolvida por Kaptein e Wempe (2002) se
fundamenta sobre a existéncia de conflitos éticos nas rotinas organizacionais. Os autores
afirmam que todos os dilemas éticos das organiza¢es podem ser enquadrados em trés campos

de tensdo relacionados ao dominio de governanca organizacional.

O primeiro conflito se d4 quando as organizagdes precisam decidir sobre algo que
gerara conflito sobre as expectativas de diferentes stakeholders, ou seja, é estabelecido
obrigatoriamente um processo decisério em que os interesses de stakeholders relevantes terdo

de ser preteridos.

O segundo campo de tensdo € vivenciado quando uma Unica organizagdo possui a
representatividade de inUmeros atores sociais, situacdo que pode levar a um processo de
gestéo e concessdo de responsabilidades desordenado e confluente em uma série de prejuizos

econdmicos e sociais.

E o terceiro espago de dilemas éticos se d& quando os proprietérios das organizacoes,
Ou sSeus o0s acionistas, possuem interesses individuais que diferem dos interesses

organizacionais.

Para os autores, as organizagdes necessitam ndo somente reconhecer a existéncia desta
triade conflituosa, mas sim agir em relagdo a elas e institucionalizar as praticas que promovam
suas respectivas solucBes. A contribuicdo essencial desta teoria estd em desenvolver um
padréo ético que seja orientador e construtivo para as organizacdes em face dos dilemas éticos

|26

apresentados. Baseados em trés diferentes teorias sobre a ética (a ética consequencial®, a ética

deontoldgica?’ e a ética da virtude®®), eles propdem uma distincdo entre os beneficios dos

% Etica Consequencial. De acordo com esta abordagem, o contetido moral de uma acdo é determinado pelas
consequéncias reais e esperadas desta mesma acdo. Uma agdo serd moralmente boa se suas consequéncias forem
desejaveis e, ruim, se forem indesejaveis (KAPTEIN; WEMPE, 2002).

%’ Etica Deontolégica. De acordo com esta abordagem, todas as pessoas possuem obrigacdes. Estas obrigacdes
ndo sdo negociaveis, uma vez que ndo podem ser compradas ou ofertadas. Uma série de direitos inalienaveis é o
que forma a base para tais obrigacGes. Direitos, obrigacOes e justica sdo conceitos que a ética consequencial ndo
pode definir, mas que sdo os pontos de analise principal da ética deontoldgica (KAPTEIN; WEMPE, 2002).



102

stakeholders, os principios comportamentais e as qualidades organizacionais. Os beneficios
dos stakeholders referem-se aos interesses destes stakeholders que as organizagOes se
esforcam para alcancar (sdo as ambicdes da organizagdo). Os principios comportamentais
estabelecem-se como as guias de conduta para 0s sujeitos organizacionais. E as qualidades
éticas compdem caracteristicas que as organiza¢Oes deveriam possuir no intuito de estimular
seus funcionarios a tornarem-se mais cuidadosos na resolucéo dos dilemas éticos vivenciados
nos contextos organizacionais (KAPTEIN; WEMPE, 2002).

A nocdo de integridade é central ao desenvolvimento desta teoria, uma vez que
representa, simultaneamente, a aquisi¢do de flexibilidade nos processos de tomada de deciséo
e, também, o conhecimento de pré-requisitos indispensdveis para as atuacdes das
organizacdes. A integridade, de acordo com Kaptein e Wempe (2002), é o conceito que
estabelece uma conexdo entre as trés teorias sobre ética indicadas anteriormente. A
integridade de uma organizagdo é visualizada por esforgos, condutas e resultados que

comprovem a ética de suas agdes.

A teoria da integridade corporativa trata a sustentabilidade das organizagcbes em um
cenério provido por consideracGes advindas de uma quarta abordagem de teorias sobre a ética,
a qual é desenvolvida pelos proprios autores. Esta abordagem, a da integridade, procura
conceber a organizagdo como uma consequéncia de atitudes competentes desempenhadas por
seus funcionarios, as quais correspondem a um objetivo ético maior, neste caso, o de alcancar

a sustentabilidade das operagdes e das relagdes organizacionais.

Embora seja uma contribui¢cdo que ampare suas discussdes em uma base de conflitos,
ela ndo menciona como as organizagOes, efetivamente, podem gerenciar e internalizar tais
principios éticos. Segundo eles, a teoria da integridade corporativa pode ser aplicada nos
contextos organizacionais para 0 desenvolvimento de cddigos de conduta, para a
implementacdo de codigos de ética e para a monitoragdo e auditoria dos valores éticos da

organizagao.

Outra consideracdo cabivel € que, apesar de tal teoria trazer a tona uma série de
exemplos empiricos a respeito das organizaces, ela ndo dialoga, em nenhum momento, com
qualquer corpo de conhecimento advindo dos estudos organizacionais. Ressalta-se, também,

que, mesmo ao reconhecer a importancia dos individuos para as organizacBes e ao

% Etica da Virtude. Nesta abordagem, nem acéo e nem consequéncias sio avaliadas, mas sim a pessoa. Ao
invés de se julgar o que uma pessoa faz, prioriza-se 0 que a pessoa é. Os objetos de andlise, portanto, sdo as
qualidades da pessoa (KAPTEIN; WEMPE, 2002).



103

compreender a necessidade destas de desenvolverem mecanismos proativos para solugdes
complexas, ndo sdo mencionadas, em nenhum momento, questdes relacionadas as

competéncias.

Em sintese, a teoria da integridade corporativa desenvolvida por Kaptein e Wempe
(2002) concede um horizonte analitico amplo sobre o compromisso das organizacfes em
relagdo ao meio e, principalmente, evidencia a complexidade das mesmas serem inseridas em
padrdes éticos pré-estabelecidos. No entanto, ndo se observa, por intermédio das
contribuicbes desses autores, uma tentativa plausivel de inserir a sustentabilidade como

fendbmeno possivel de ser gerenciado nos contextos organizacionais.

4.3.2 The Four Spheres Framework for Sustainability

Para O’Connor (2006), o triple-bottom-line representa uma referéncia pontual e
normativa proposta pela e para a sociedade. Ele compreende que esta abordagem, ao propor
que a atividade econdmica mantenha seus determinantes especificos (inovacéo,
competitividade, lucratividade, etc.) e certa autonomia para as organizagOes, deveria estar a

servigo de uma ampla esfera social.

Tal afirmativa decorre do fato do autor presumir que 0s propoésitos e os valores que
regem uma sociedade também s&o quesitos relacionados ao pilar ambiental da
sustentabilidade e, bem por isso, ele assevera que o ambiente biofisico ndo possui as
capacidades necessérias para suportar um longo periodo com os padrdes contemporéneos de

comportamento socioecondémico.

Isto significa que a estruturacdo de politicas para a sustentabilidade ndo pode ocorrer
para cada um de seus pilares em separado, mas sim sistemicamente. As analises dos desafios
propostos por uma governanga para a sustentabilidade, consequentemente, devem propor uma
caracterizagdo ndo somente de principios, de resultados e de qualidade em cada pilar, mas

também as bases que regulamentariam as interacdes entre estes pilares.

Cada pilar é interdependente dos demais, logo exigem regras que viabilizem uma
conciliagdo em cada um destes &mbitos de compreenséo da sustentabilidade. Reivindicagdes e

pressdes oriundas de determinado pilar que entrem em conflito com os interesses de outro
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pilar geram conflitos sistémicos, 0s quais necessariamente precisam ser solucionados
(O’CONNOR, 2006).

A fim de que as organizagBes conquistem sua sustentabilidade, é necesséria a
realizacdo de escolhas, bem como a resolucdo de conflitos e sistemas de gestdo que consigam
conduzir esta complexidade de fatores nas rotinas organizacionais. Mediante tais
constatagbes, O’Connor (2006) afirma que a solugdo para esta série de desafios ndo comeca
dentro das organizagdes, mas sim fora delas pela constituicdo de um pilar politico da
sustentabilidade organizacional. Este pilar é composto por convengfes sociais emergentes,
regras e instituicdes que regulamentam o pilar econdmico e o pilar social de maneira direta e

o pilar ambiental de maneira indireta.

Por meio de tais proposi¢cbes, 0 autor propde uma estrutura de compreensdo da
sustentabilidade alicergcada em quatro pilares principais, denominada por ele como o modelo
tetraédrico da sustentabilidade. O pilar politico se justifica pela admoestacéo de que analises
orientadas para a sustentabilidade precisam priorizar suas atengdes nas interfaces, interacdes e
interdependéncias entre as esferas econdmicas, sociais e ambientais, para a caracterizagdo de
principios de desempenho e qualidade em cada um destes pilares e dos principios de direitos,
respeito e responsabilidade propostos por cada pilar em relagdo ao outro. O pilar politico,
entdo, assume a funcdo de arbitrar as diferentes e incompativeis reivindicacfes feitas por
atores participantes de decisdes relacionadas a cada um dos pilares da sustentabilidade
organizacional (O’CONNOR, 2006).

Embora O’Connor (2006) procure estabelecer um modelo de compreensdo da
sustentabilidade que se relacione com as organizages, ao longo de seu discurso, ele se mostra
demasiadamente retido em questdes vinculadas & sociologia ambiental. Em um primeiro
momento, ele se diz estar fundamentado na légica sistémica de Passet (1996), razdo pela qual
assume uma postura de critica em relacéo ao triple-bottom-line. Suas consideragdes a respeito

desta abordagem sdo validas, porém desprovidas de qualquer proposicdo de melhoria.

De maneira semelhante a Kaptein e Wempe (2002), o autor, por seu modelo
tetraédrico da sustentabilidade, admite que o sistema estd imerso em uma confrontacdo de
interesses, a qual, muitas vezes, conflui na desconsideracdo de fatores fundamentais para
alguns dos pilares que sustentam a sustentabilidade das organizagdes. Diferente da teoria da
integridade corporativa, O’Connor (2006) diz que o mecanismo de gestdo capaz de orientar as
organizagdes rumo ao alcance da sustentabilidade ndo é interno, mas sim externo, bem por

isso a proposicdo de um pilar politico para a sustentabilidade organizacional.
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Este pilar politico se responsabilizaria por estreitar os relacionamentos e os interesses
especificos de cada um dos pilares da sustentabilidade organizacional, a fim de que todos os
stakeholders envolvidos com as organizagbes possam observar seus principios de
sobrevivéncia garantidos (O’CONNOR, 2006).

Trata-se de um modelo interessante e fundamentado em questdes importantes sobre a
sustentabilidade, mas questiona-se o fato de conceder a um pilar politico a responsabilidade
de relacionar a sustentabilidade e as organizagdes e, principalmente, de conceder aquela um

possivel carater de gestdo nas rotinas organizacionais.

O prdprio autor ressalta a subjetividade das relagbes politicas, as quais, segundo ele,
precisam estar asseguradas em observagdes antropoldgicas, simbdlicas e morais para que o
bem-estar dos seres vivos e a continuidade do ecossistema seja fatos alcangados e
perpetuados.

A subjetividade da politica, bem como a vulnerabilidade da questdo ética (KAPTEIN;
WEMPE, 2002) concedem a sustentabilidade uma inconstancia junto as organizagdes, uma
vez que todo e qualquer ato direcionado a conquisté-la estara preocupado em sanar uma
imensiddo de discussdes muitas vezes limitadoras e impeditivas da efetivacdo de tais
processos.

Outra constatacdo necessaria de ser ressaltada é que, apesar de procurar compreender a
representatividade das organizagdes no desenvolvimento e conquista de uma sustentabilidade
organizacional, o0 modelo tetraédrico de O’Connor (2006) ndo aborda qualquer contribuicdo

das teorias organizacionais.

4.3.3 A eelagdo entre sociedade e organizagBes que induz ao desenvolvimento sustentével

Os autores Hoff, Barin-Cruz e Pedrozo (2009) propdem uma framework que procura
evidenciar a relagdo existente entre sociedade e organizagdes, que induz ao desenvolvimento
sustentavel. Eles iniciam suas discussdes pelo “entendimento de que a mudanca de valores
pessoais, coletivos e organizacionais, sdo elementos determinantes para que se possam
construir processos sustentaveis nos varios &mbitos” em que o desenvolvimento sustentavel é
necessario (HOFF; BARIN-CRUZ; PEDROZO, 2009, p. 161).
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O que motivou o desenvolvimento deste estudo, de acordo com os autores, foi a
compreensdo das relagdes de influéncia de diferentes tipos de racionalidade adotados pelas
organizagdes e sociedade para a constru¢do do desenvolvimento sustentavel e, também, o

entendimento de mudancas paradigméticas contemporaneas.

Assim como Kaptein e Wempe (2002) e O’Connor (2006), a questdo dos conflitos
organizacionais na busca e manutengdo de sua sustentabilidade é abordada. No entanto,
observa-se nestes autores a preocupacdo de conferir & ética e aos conflitos apenas parte da
responsabilidade sobre a complexidade da sustentabilidade organizacional ou, ainda,

sustentabilidade corporativa, termo preferido pelos autores.

Essa opcdo de enfatizar a questdo da ética dos pontos de tensdo do agir das
organizacdes é esclarecido por Hoff, Barin-Cruz e Pedrozo (2009, p. 163), quando afirmam
que “em alguns momentos ganhos em uma das areas significam prejuizos em outras e sdo
vérios os determinantes das escolhas, dentre eles, a questdo de mercado, valores individuais e

organizacionais e limites mercadoldgicos”.

Os autores também avancam em relacdo aos modelos anteriores, ao externalizarem
como compreendem a representatividade das organizagGes na busca por uma sustentabilidade

organizacional. Para eles,

(...) a principal obrigacdo econdmica da firma € atenuada principalmente pelas leis e
regulagbes que compdem a categoria legal. As obrigacbes econdmicas sdo
incrementadas pelas responsabilidades éticas, pelas expectativas sociais e pelas
normas que ainda ndo foram codificadas dentro das leis. Sdo justamente estas
restrigdes legais e éticas que se constituem no controle social dos negécios e que vao
compor as bases para um comportamento organizacional socialmente responsavel
(HOFF; BARIN-CRUZ; PEDROZO, 2009, p. 163).

Como consequéncia desta clareza sobre o papel das organizagfes nesta relagdo com a
sociedade que induz ao desenvolvimento sustentivel, os autores distinguem como entendem e

diferem este termo da sustentabilidade corporativa e da responsabilidade social.

O desenvolvimento sustentavel representa uma ideia macro, uma vez que envolve a
sociedade como um todo; a sustentabilidade corporativa é o0 modelo guia da corporacao, por
tratar da performance da organizagdo nos escopos econémico, social e ambiental, no curto e
no longo prazo, logo possui uma abrangéncia corporativa; e a responsabilidade social
corporativa “é mais especifica e depende mais fortemente das exigéncias dos stakeholders do
que o desenvolvimento sustentavel e a sustentabilidade corporativa” (HOFF; BARIN-CRUZ;
PEDROZO, 2009, p. 166).
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Pela relevancia concedida aos stakeholders, os autores reconhecem a relevancia dos
atores organizacionais no processo de gestdo da sustentabilidade organizacional. De tal

reconhecimento pode-se depreender

que o conjunto de valores individuais vai influenciar de forma importante o
comportamento da organizacdo e que ha momentos nos quais o ambiente
organizacional torna-se capaz de influenciar o comportamento individual. Em ambos
0s casos, 0 elenco de valores, principios, ética e moral, servem como condutores da
acdo socialmente responsavel, seja ela individual ou organizacional (HOFF;
BARIN-CRUZ; PEDROZO, 2009, p. 167).

Os autores, por afirmagdes como as do pardgrafo anterior, permitem uma aluséo tanto
da teoria do agir organizacional, ao mencionarem expressdes como “agdo socialmente
responsavel”, como a teoria das competéncias, pela énfase concedida na relacdo entre
individuos e organizacdo. Embora a teoria do agir organizacional ndo seja utilizada para tecer
a fundamentagdo da framework proposta, os autores se preocuparam em estabelecer um

dialogo com contribuicdes relacionadas as teorias das organizagoes.

Em um primeiro momento, sdo nitidas as contribuicbes oriundas da teoria dos
stakeholders® e, ao longo das arguicdes inseridas no artigo analisado, percebe-se que a
relacdo entre organizacdo e sociedade para o alcance do desenvolvimento sustentivel procura
ser mais bem explorada pelas interagGes entre a racionalidade instrumental e a racionalidade

subjetiva.

Para Hoff, Barin-Cruz e Pedrozo (2009), a racionalidade subjetiva fica no campo das
ideias e pauta-se pela ética e pelo coletivo e a racionalidade instrumental é estabelecida pela
realidade, pela identificacdo do que é objetivo e individual. Tais comentarios foram
elaborados por meio de dialogos estabelecidos com autores como Ramos (1983), Weber
(1964, 1968), dentre outros.

A framework proposta pelos autores relaciona sustentabilidade e organizagbes e
respalda tal relacionamento em fundamentacGes tedricas classicas. Existe uma compreensao
sobre a importancia do agir das organizacbes e da representatividade dos individuos

(stakeholders). Ainda que termos como competéncias, alinhamento e a teoria do agir

® Teoria dos Stakeholders. A teoria dos stakeholders possui suas raizes na sociologia, no comportamento
organizacional e na politica de interesses de grupos especificos, podendo ser definida como a formulagdo e a
implementacéo, pelos administradores, de processos que satisfacam todos 0s grupos que tenham interesse em
jogo na empresa. A principal tarefa nesse processo seria gerenciar e integrar os relacionamentos e 0s interesses
de acionistas, funcionarios, clientes, fornecedores, comunidades e outros grupos, de modo a assegurar 0 SUCEsS0O
da empresa a longo prazo. Em resumo, trata-se de uma abordagem administrativa que enfatiza o gerenciamento
ativo do ambiente do negdcio, dos relacionamentos entre os participantes e a consequente promocdo de
diferentes interesses (DONALDSON; PRESTON, 1995; SILVEIRA; YOSHINAGA; BORBA, 2005).
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organizacional ndo s&o citados, tem-se um modelo em que a aproximagéo destes conceitos se

torna possivel.

Apesar de haver o conhecimento de que nenhum dos trés modelos analisados teve
como objetivo propor um modelo de alinhamento entre sustentabilidade e competéncias nos
contextos organizacionais, foi realizado tal levantamento a fim de verificar se o
relacionamento a ser proposto é cabivel de aproximag@es, ainda que generalizadas, com
outras estruturas de compreenséo da sustentabilidade organizacional desenvolvida por outros

pesquisadores.

Percebe-se que nos trés modelos estudados, a presenca de temas como ética, conflitos
e jogos de interesse se fazem presentes. No entanto, apenas no Ultimo constata-se uma viséo
mais coerente aos estudos organizacionais. A framework desenvolvida por Hoff, Barin-Cruz e
Pedrozo (2009), apesar de ter como foco relacbes que induzam ao desenvolvimento
sustentavel, estabelece uma categorizagdo esclarecedora a respeito de termos como
sustentabilidade corporativa e responsabilidade social, além do fato de discuti-los por autores

e teorias que concedam uma maior proximidade com 0s contextos organizacionais.

Apresentados, comparados e discutidos estes trés modelos adotados como referéncia
de exemplificacdo sobre o que vem sendo estudado neste intuito de relacionar
sustentabilidade e organizagOes, apresenta-se, em sequéncia, a fundamentacdo que
desembocou na proposicdo do modelo de alinhamento entre sustentabilidade e competéncias

nos contextos organizacionais.

4.4 0 ALINHAMENTO ENTRE SUSTENTABILIDADE E COMPETENCIAS

A proposta de alinhamento a ser apresentada considera o desenvolvimento sustentivel
como uma metacompeténcia a ser alcancada pelas organizagfes. O desenvolvimento
sustentavel, para esta pesquisa, constitui um fendmeno intermediario entre a sustentabilidade
das organizacfes e a sustentabilidade holistica. Esta representa o equilibrio de todo um
sistema, o qual é amparado por processos relacionados ao desenvolvimento sustentavel, que

se responsabiliza pelo equilibrio de cada subsistema e suas respectivas interacdes.

Um destes subsistemas é a organizagdo, a qual, para compor esta hierarquizacéo de

competéncias, precisa desenvolver a ecoeficiéncia, a justica ambiental e a inser¢édo social,
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como competéncias foco, as quais desembocam na formagdo das competéncias distintivas
sustentabilidade organizacional econdmica, sustentabilidade organizacional ambiental e
sustentabilidade organizacional social que, se plenamente desenvolvidas, permitem o alcance

da competéncia organizacional da sustentabilidade organizacional.

Essas competéncias, para serem efetivamente desenvolvidas e expressadas, carecem
de duas outras competéncias: a competéncia ordinaria da organizacdo desenvolver-se
economicamente e a competéncia importante de instigar os seres humanos a desenvolverem e
expressarem suas respectivas competéncias. A competéncia ordinaria mencionada, pelo
contexto desta pesquisa, ocorre por intermédio de trés estratégias principais: exceléncia

operacional, inovagdo em produto e orientagdo para o cliente.

Considera-se que a competéncia organizacional de desenvolver a sustentabilidade
organizacional também é uma capacidade dindmica, uma vez que a organizagdo, neste nivel
hierarquico de competéncias, precisa apresentar a capacidade de adaptar e renovar suas
competéncias ao longo do tempo. O desenvolvimento sustentavel, portanto, € compreendido
como uma metacompeténcia consequente, também, da competéncia organizacional de
alcancar a sustentabilidade organizacional, por meio da qual se diz que a organizagdo

conquistou a competéncia de desenvolver-se sustentavelmente.

Também é entendido como o0 estidgio em que a organizacdo adquire condicbes de
compreender a sua representatividade em relacdo as comunidades direta e indiretamente
atingidas e influenciadas por suas atividades operacionais. Bem por isso, torna-se um agente
social ativo por contribuicOes efetivas na busca por um desenvolvimento sustentavel. Toda

essa relagdo e abordada no Quadro 13, que engloba discussdes previamente apresentadas.
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Categorizacao das Competéncias

Identificacdo das Competéncias

Competéncia Ordinaria

Compreende-se que a primeira competéncia organizacional a ser
desenvolvida para uma busca efetiva da metacompeténcia organizacional
desenvolvimento sustentavel é a capacidade da organizagdo
desenvolver-se economicamente por uma Gtica longeva e que garanta o
sustento de suas obrigacOes legais. Esta competéncia ordinaria se da por
trés estratégias empresariais principais: exceléncia operacional,
inovagao em produtos e orientagdo para o cliente.

Competéncia Importante

E indispensavel a importancia dos seres humanos para os desempenhos e
alcance das competéncias organizacionais. Tem-se, assim, que a
competéncia fundamental para o acontecimento da metacompeténcia
organizacional desenvolvimento sustentavel é a capacidade de instigar
0s seres humanos, por meio de suas perspectivas relacionais préaticas, de
expressarem e desenvolverem suas competéncias.

Competéncias Foco

Por meio de um desenvolvimento econdmico organizacional plausivel e
da consideragdo sobre a importancia dos seres humanos, as organizagdes
precisam ir além e promoverem, por meio de suas atividades cotidianas
prioritarias, a inclusdo social, a ecoeficiéncia e a justica ambiental.

Competéncias Distintivas

Para o alcance da metacompeténcia organizacional desenvolvimento
sustentavel, a organizagdo, por sua gestdo, deve se distinguir e conquistar
as competéncias sustentabilidade organizacional econdmica,
sustentabilidade organizacional ambiental e sustentabilidade
organizacional social. Estas competéncias precisam ser estimuladas e
desenvolvidas a fim de que o relacionamento entre individuos e
organizagdes se estendam como uma gestdo diferenciada e digna de ser
vislumbrada como benéfica para a sociedade, a natureza e a economia.

Competéncias Organizacionais

Consequente das demais categorias, a competéncia organizacional a ser
desenvolvida em prol do alcance de um desenvolvimento sustentavel é a
sustentabilidade organizacional, a qual ¢é \validada pelos
relacionamentos desenvolvidos como competéncias foco e pelas
sustentabilidades estruturadas como competéncias distintivas.

Metacompeténcia

O desenvolvimento sustentavel é a metacompeténcia desta hierarquia de
competéncias. Ela influencia o acontecimento e a expressdo das demais
competéncias e por ela se investigam caminhos para relacionar economia,
sociedade, ambiente e seres humanos, a fim de que o processo social de
validacdo do desenvolvimento sustentavel seja benéfico a uma grande
maioria e prejudicial a menor quantidade de atores sociais possivel.
Prop0Oe-se que esta metacompeténcia € complexa e ndo simples.

Quadro 13 — Categorizacao das competéncias para a pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor por meio das contribuicdes de Gladwin; Kennelly; Krause (1995), Passet (1996),
Elkington (1999), Drejer (2002), Dyllick; Hockerts (2002), McDonough; Braungart (2002), Mills et al. (2002),
Jamali (2006), O’Connor (2006), Fleury; Fleury (2008), Freiling; Gersch; Goeke (2008), Smith (2008),

Sandberg; Pinninton (2009).

Pela consideracdo de que o agir social e o agir organizacional podem se somar ou se

destruir, surge a percepcdo de uma necessaria cooperacdo entre 0s mesmos. Considerando que

0 presente trabalho busca a fundamentagdo para uma conciliagdo entre sustentabilidade e

competéncias em contexto organizacional, acredita-se que esta cooperagdo, ou melhor, que

este alinhamento entre o agir social e o agir organizacional deva partir de a¢des vinculadas

aos processos de gestdo das empresas.
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Se o agir social busca migrar de uma Otica singular para uma compreensdo da
realidade mais coletiva, ele ndo pode se chocar com conflitos intrinsecos ao agir
organizacional, caracterizado pela busca ininterrupta de conquistarem-se objetivos

perseguidos.

A fim de que o coletivismo valorizado no agir social seja cooperativo com os objetivos
almejados pelo agir organizacional, um processo de comunicagdo assertivo tem de ser
estabelecido, para que, assim, todos os individuos participantes de tais redes de

relacionamento tenham total ciéncia dos fatos em acontecimento (MAGGI, 2006).

Em relacéo ao contexto desta pesquisa, propde-se que o coletivismo desejado pelo agir
social é o alcance de um desenvolvimento sustentavel e que o objetivo almejado pelo agir
organizacional é a conquista de uma sustentabilidade organizacional respaldada pelos
processos de gestdo das organizacfes. Mediante tal I6gica, acredita-se que o desenvolvimento
sustentavel, também consequéncia do agir organizacional, é uma metacompeténcia

plenamente inserida ao contexto do agir social.

Logo, localiza-se em um nivel de andlise que vai além dos mecanismos sociais
controlados e influenciados pelas organizacBes. Ja a sustentabilidade organizacional, ainda
que dependente de 6rgdos e sistemas de legitimacdo alheios aos processos de gestdo das

organizagdes, vem a ser admitida como fendmeno intrinseco ao agir organizacional.

Ndo é possivel desvincular o desenvolvimento sustentavel da sustentabilidade
organizacional, pois se aquele é construido pelo agir social e é consequente do agir
organizacional, logo é dependente da sustentabilidade organizacional. E, como afirmado

anteriormente, o agir social estd impregnado de agir organizacional e este infestado daquele.

Por intermédio de tal constatacdo, ndo existe sustentabilidade organizacional sem a
compreensdo do que vem a ser o desenvolvimento sustentavel, ou seja, este agir
organizacional ndo ocorrera se ndo houver o reconhecimento de sua meta maior para com o

agir social.

Assim, o0 agir organizacional, representado pela competéncia organizacional da
sustentabilidade organizacional, requer um alinhamento com o agir social. O alinhamento, de
acordo com Galbraith e Kazanjian (1986), para os estudos organizacionais, simboliza o ajuste
entre ambiente, estratégia e recursos, assim, sobre o alinhamento em proposicéo, considera-se
que o agir social estd relacionado ao ambiente, enquanto que o agir organizacional esta

vinculado a estratégia e aos recursos organizacionais. Ou seja, 0 desenvolvimento sustentavel
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tem a ver com o ambiente e é dependente da sustentabilidade organizacional gerenciada e

configurada pelas estratégias, recursos e competéncias das organizagdes.

Alinhar o agir organizacional ao agir social significa buscar espagos deficientes entre
esta ponte de relagéo, a fim de que os mesmos sejam regularizados e o alinhamento alcance
sua razdo méxima de integrar dois fenbmenos em um mesmo processo de gestdo. Bem por
isso, Labovitz e Rosanski (1997) esclarecem que um alinhamento apenas se da pelo
suprimento continuo de informag@es, por meio do qual as deficiéncias processuais e finais

sejam cada vez menos identificadas.

Galbraith e Kazanjian (1996) admoestam que o alinhamento pode ser considerado
COMO um processo ou como um resultado. Lélé (1991), em sua andlise semantica sobre o
desenvolvimento sustentivel, também qualifica o termo como processo e objetivo (resultado

do processo).

O alinhamento para esta pesquisa simbolizard um processo quando vinculado ao agir
organizacional, ou seja, quanto relacionado a sustentabilidade organizacional, e significara um
objetivo quando pautado por questdes relacionadas ao agir social, ou seja, ao

desenvolvimento sustentavel.

O alinhamento enquanto processo, portanto, envolvera as competéncias importantes,
as competéncias ordindrias, as competéncias foco, as competéncias distintivas e a
competéncia organizacional; e, enquanto objetivo, englobard a metacompeténcia e o objetivo
maior de todo este inter-relacionamento, a sustentabilidade holistica, também consequente do

agir organizacional.

Apesar da proposta de alinhamento em construgdo considerar o0 espagco em que 0
mesmo ¢ entendido como um objetivo e tratar este objetivo como um agir social traduzido em
um desenvolvimento sustentavel otimizado, ressalta-se o que ja foi dito anteriormente: que
este agir social vai muito aléem do escopo de acdo capaz de ser gerido e assimilado pelas
organizagOes. Prioriza-se, assim, o dmbito das competéncias que confluem na competéncia

organizacional da sustentabilidade organizacional, ou seja, a esséncia do agir organizacional.

Se o contexto organizacional é o foco de andlise, logo tem-se como abordagem
estratégica predominante a inside-out. Esta abordagem fundamentou a hierarquizacdo das
competéncias propostas por Mills et al. (2002) e possui suas raizes na visdo baseada em
recursos (PENROSE, 1959; BARNEY, 1991).



113

O agir organizacional, alicercado na competéncia organizacional da sustentabilidade
organizacional, pois, é compreendido como uma vantagem competitiva construida no
ambiente interno da organizagdo, por meio da mobilizagdo de recursos e competéncias que
confluam na construgdo de uma cadeia de relacionamento saudavel capaz de estruturar a

competéncia de a organizag&o ser sustentavel.

Este alinhamento entre o agir social e o agir organizacional, ou seja, entre as
competéncias organizacionais que desembocam na constituicdo da sustentabilidade
organizacional e na busca por um desenvolvimento sustentavel, obedece & ldgica de
Henderson e Venkatraman (1993), por meio da qual dois séo os eixos que devem orientar os
procedimentos de alinhamento entre estratégias empresariais e o ambiente, sendo eles o

estrategic fit, ou eixo externo, e o eixo interno.

O eixo externo que alinha a metacompeténcia desenvolvimento sustentavel as
competéncias do agir organizacional é a crise ambiental, e o eixo interno, que sustenta este
alinhamento entre sustentabilidade organizacional e um agir social maior, é o proprio agir

organizacional.

Chega-se, assim, a proposta de alinhamento apresentada como objetivo geral deste
trabalho. As competéncias concedem a capacidade de gerir quesitos relacionados a
sustentabilidade das organizagBes por acdes intrinsecas aos seus respectivos “agires

organizacionais”.

Também ¢é responsabilidade das competéncias promover o acontecimento de
qualificacBes que permitam as organizagdes o status de serem qualificadas como agentes

efetivos na busca de uma metacompeténcia denominada desenvolvimento sustentavel.

Enquanto a crise ambiental é o fendmeno macro que mobiliza todo um sistema em
prol da conquista de uma sustentabilidade holistica, o eixo que movimenta as organizagdes
para a estruturacdo deste cenario sustentavel é o proprio agir organizacional. Este ndo € um
agir descontextualizado da realidade, mas um agir vinculado aos propdsitos estratégicos das

organizagoes.

Logo, enquanto a competéncia oferece a capacidade de gerir a sustentabilidade
organizacional (agir organizacional) e o desenvolvimento sustentavel (agir social), o
alinhamento conecta 0s conhecimentos organizacionais sobre competéncias as preocupacoes
sociais, econdmicas e ambientais vivenciadas pelas organizages por meio de processos que

concedam cada vez mais forca a este relacionamento, a fim de que 0 mesmo possa, em
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primeira instancia, conquistar a competéncia organizacional da sustentabilidade
organizacional, em segunda instancia, a metacompeténcia do desenvolvimento sustentavel e,

em terceira instancia, o objetivo maior desta proposi¢ao, a sustentabilidade holistica.

O alinhamento, em sintese, une competéncia e sustentabilidade em contexto
organizacional por estratégias de gestdo que permitem que a organizacdo se torne um agente
social ciente de sua representatividade na busca por um desenvolvimento sustentavel. E este
alinhamento que se propde a retirar as lacunas e as deficiéncias de cada um dos processos
relacionados ao desenvolvimento de cada uma das competéncias especificadas no Quadro 13

e relacionadas a cada contexto organizacional a ser pesquisado.

A Figura 4 complementa as informagbes do Quadro 13 com as discussdes
desenvolvidas ao final desta se¢do. Tais ilustragdes ndo apenas explicam teoricamente o
objetivo geral desta dissertacdo, como também especificam os vinculos entre sustentabilidade
e competéncias necessarios para o seu alinhamento, questionados pelo terceiro objetivo

especifico deste estudo.

Antes de encerrar esta se¢do, algumas consideragdes sobre os vinculos do processo de
desenvolvimento de competéncias que resulta no alcance de uma sustentabilidade

organizacional sdo necessarias.
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Figura 4 — O alinhamento entre sustentabilidade e competéncias em contexto organizacional

Fonte: elaborado pelo autor, por meio das contribuicbes de Penrose (1959), Mintzberg (1983), Galbraith;
Kazanjian (1986), Barney (1991), Gladwin; Kennelly; Krause (1995), Passet (1996), Labovitz; Rosansky (1997),
Elkington (1999), Drejer (2002), Dyllick; Hockerts (2002), McDonough; Braungart (2002), Mills et al. (2002),
Munck (2005), Jamali (2006), O’Connor (2006), Fleury; Fleury (2008), Freiling; Gersch; Goeke (2008), Smith
(2008), Sandberg; Pinninton (2009).

O objetivo que movimenta toda esta rede de competéncias vinculadas umas as outras é
a sustentabilidade holistica, consequente de uma combinacdo entre o agir social e o agir

organizacional. Os alicerces que fundamentam a conquista deste objetivo, conforme a
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proposta de alinhamento, vislumbrada na Figura 4, consistem em duas competéncias
principais: a competéncia importante de instigar os seres humanos a desenvolverem e
expressarem suas competéncias e a competéncia ordinaria da organizacdo comprovar que

possui a capacidade de desenvolver-se economicamente.

Estes dois sustentaculos principais permitem que a organizagéo oriente-se a observar
como se da o seu relacionamento com os pilares econémico, ambiental e social da
sustentabilidade organizacional, ou seja, em que patamar a organizacdo esta em relacdo a sua
capacidade de promover seu desenvolvimento econémico com o minimo de prejuizos ao meio
ambiente e com a preocupacgdo de valorizar e preservar as diferentes comunidades atingidas

por suas atividades operacionais.

Estes pilares, ou melhor, estas capacidades, se unem duas a duas e formam os
fendmenos de relacionamento da sustentabilidade organizacional, que nesta pesquisa sdo
caracterizadas como as competéncias foco, sendo elas a ecoeficiéncia, a justica ambiental e a

insercdo social.

Estas competéncias, também combinadas duas a duas, condicionam o alcance da
sustentabilidade organizacional econdmica, da sustentabilidade organizacional ambiental e da
sustentabilidade organizacional social, que aqui s&o denominadas de competéncias distintivas.
As competéncias distintivas requerem uma integragdo de pelo menos dois dos fendmenos de
relacionamento identificados como competéncias foco, logo é possivel dizer que todas as
sustentabilidades caracterizadas como competéncias distintivas mobilizam e exigem a

participacdo de todos os trés pilares da sustentabilidade organizacional.

Compreende-se que as competéncias foco, além de serem consequéncia do pleno
desenvolvimento das competéncias importantes e das competéncias ordinarias, sdo aquelas
que expressam as capacidades organizacionais vinculadas a cada pilar da sustentabilidade
organizacional e que, também, promovem tais capacidades em um conjunto combinatério
permissivo de conquistar o estado da sustentabilidade organizacional econdémica, ambiental e

social.

Estas, por sua vez, apesar de ndo constituirem fendmenos de investigacéo separados,
apenas concederdo para a organizagdo a capacidade de desenvolver a competéncia
organizacional da sustentabilidade organizacional, caso estiverem plenamente desenvolvidas
por meio de uma combinacdo otimizada dos fenbmenos de relacionamento caracterizados

como competéncias foco.
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Esta l6gica constitui a rede vinculante de competéncias que conflui no alcance de uma
sustentabilidade organizacional. Ressalta-se que esta rede vinculante, amparada pelo
alinhamento em proposicdo, apenas concilia sustentabilidade e competéncias em contexto
organizacional, se houver um programa de assisténcia e acompanhamento interessado em
promover um investimento e um desenvolvimento equilibrado de cada uma das competéncias

especificadas.

Por meio da figura constata-se que, caso uma das competéncias inserida em qualquer
uma das etapas especificadas no alinhamento em investigagdo ndo for devidamente
desenvolvida e expressada, toda uma rede vinculante serd abalada e, por consequéncia, 0
processo de alinhamento entre sustentabilidade e competéncias no contexto organizacional

pesquisado sera prejudicado.

A ideia de equilibrio, de balanceamento de acles e investimentos e de otimizagao
destas competéncias deve ser alvo de cada uma das decisdes relacionadas & busca de tal
alinhamento, para que, assim, o modelo em proposicdo demonstre a posi¢do atual da
organizagdo em relagdo ao que deve ser buscado, ao ter como referéncia a proposta de

alinhamento apresentada nesta pesquisa.

O Quadro 13 e a Figura 4 finalizam as discussoes que envolvem a proposi¢éo de um
alinhamento entre sustentabilidade e competéncias em contexto organizacional. Acredita-se
que as consideracdes envoltas a tal proposta alcangam sua maturidade tedrica mediante todos
os temas abordados ao longo do referencial tedrico desenvolvido e, bem por isso, considerou-
se a possibilidade de ir a campo realizar uma pesquisa empirica, a fim de que tal esforco
pudesse ressaltar a importancia do problema de pesquisa apresentado e conceder maior

suporte as analises e discussdes envoltas a0 modelo de alinhamento proposto.

Todos os procedimentos metodoldgicos realizados ao longo desta dissertacdo séo
apresentados na proxima secédo, a qual é seguida pelas discussdes e andlises que finalizardo
esta pesquisa. Os resultados angariados em campo serdo apresentados gradativamente nesta
secdo sobre discussdes e andlises, a fim de que, a cada tema abordado na analise final seja

possivel observar a realidade constatada na empresa pesquisada.

N&o se pode dizer que os procedimentos empiricos realizados déem conta de validar o
modelo proposto, uma vez que, para tal, outros objetivos especificos teriam de ser

estabelecidos, logo informa-se que este processo de validacdo ocorrerd em uma pesquisa
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futura pela adocdo de procedimentos metodoldgicos que permitam a investigagdo de uma

maior quantidade de empresas e da abordagem de mais respondentes.

Esta secdo, que tratou sobre a construcéo da proposta de alinhamento, envolveu uma
série de discussdes, dentre elas a apresentacdo prévia de alguns outros modelos desenvolvidos
por outros autores que também procuraram, de alguma maneira, relacionar organizacdes e

sustentabilidade.

Uma vez que tais estruturas de analise foram mencionadas antes da introducdo do
modelo de alinhamento desenvolvido, acredita-se que o mesmo deve ser comparado aqueles.
Para tanto, elaborou-se o Quadro 14, no qual os quatro modelos: the theory of corporate
integrity; the four spheres framework for sustainability; a relagdo entre sociedade e
organizagdes que induz ao desenvolvimento sustentavel, e o alinhamento entre

sustentabilidade e competéncias em contexto organizacional s&o confrontados.
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Modelo

Objetivo

Interfaces Tedricas

Compreensdo da
Sustentabilidade
Organizacional

Principais Contribuigdes

Theory of Corporate Integrity
(KAPTEIN; WEMPE, 2002)

Desenvolver uma teoria que
apresente  um padrdo ético
orientador e construtivo para as
organizagdes, em face dos
dilemas éticos valorizados por
este corpo teorico.

Procura vincular uma nogdo de
integridade com abordagens de
trés  teorias  sobre  ética
(consequencial, deontoldgica e
da virtude) a fim de que as
organizagbes ~ possam  ser
analisadas.

Por meio da abordagem da
integridade, a organizacdo é
uma consequéncia de atitudes,
que procuram um objetivo ético
maior, 0 de alcangar
sustentabilidade nas operacdes e
relagcBes organizacionais.

O modelo pode ser aplicado nos
contextos organizacionais para
0 desenvolvimento de cddigos
de conduta, implementacdo de
codigos de ética e para a
monitoracdo e auditoria dos
valores organizacionais.

The Four Spheres Framework
for Sustainability
(O’CONNOR, 2006)

Estruturar um modelo
tetraédrico da sustentabilidade
que wvenha a colocar as

organizagdes a servico de uma
ampla esfera social.

Por consideracdes advindas de
teorias da sociologia e das

ciéncias politicas, o autor
propde um quarto pilar para a
compreensao da

sustentabilidade: o politico.

Anélises orientadas para a
sustentabilidade precisam
priorizar suas atencbes nas
interfaces, interacdes e
interdependéncias de  seus
pilares. A  sustentabilidade
organizacional €é sistémica e
regida por propésitos politicos.

Propbe que o ambito de gestdo
da sustentabilidade das
organizagdes deve ser regido
por questbes e principios
politicos externos ao controle
dos contextos organizacionais.

A Relacéo entre Sociedade e
Organizag@es que Induz ao
Desenvolvimento Sustentével
(HOFF; BARIN-CRUZ;
PEDROZO, 2009)

Propor uma framework que
evidencie a relacdo entre
sociedade e organizacGes que
conduz ao desenvolvimento
sustentavel, por meio da
compreensdo de influéncia de
diferentes tipos de racionalidade
e também pela compreensdo de

Propbe um didlogo entre
organizagbes e sustentabilidade
alicercado  na teoria  dos
stakeholders, em contribuicdes
de Ramos (1983) e de Weber
(1964, 1968), interessado em
relacionar a  racionalidade
instrumental e a racionalidade

A sustentabilidade
organizacional, denominada
pelos autores, como

sustentabilidade corporativa, € 0
modelo guia da corpora¢do, por
tratar do desempenho da
organizacéo nos €sCcopos
econdmicos, social e ambiental,

O ambito de gestio da
sustentabilidade das
organizagdes é transferido para
um nivel mais especifico, o da
responsabilidade social, no qual
sdo os stakeholders e a relagdo
destes com a organizagdo que
determinara como acdes de

mudancas paradigmaticas . sustentabilidade ocorrerdo por
A substantiva. no curto e no longo prazo.
contemporaneas. parte da empresa.
L Relaciona  contribuices do | E uma competéncia | O modelo une competéncias e
Conquistar: . - - L e
~_ . | triple-bottom-line, da teoria das | organizacional dependente do | sustentabilidade em contexto
. ()] a competéncia P - : N N L
O Alinhamento entre L competéncias, da teoria do | agir organizacional e | organizacional por estratégias
o organizacional da| ; . o - .
Sustentabilidade e . N . | alinhamento e da teoria do agir | contributiva para 0 | de gestdo que permitem que a
. . sustentabilidade organizacional; L. . . , o
Competéncias em Contexto organizacional, a fim de que um | desenvolvimento  sustentavel, | organizacdo se torne um agente

Organizacional

(2) a metacompeténcia do
desenvolvimento sustentavel; e
(3) a sustentabilidade holistica.

modelo de alinhamento entre
sustentabilidade e competéncias
seja estruturado.

compreendido, por este modelo,
como um agir social também
dependente das organizacgoes.

social ciente de sua
representatividade na busca por
um desenvolvimento sustentavel

Quadro 14 — A comparacao do modelo proposto com outras propostas de compreenséo da sustentabilidade organizacional
Fonte: elaborado pelo autor, com base nos autores indicados no Quadro 14.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta se¢do, encontram-se as informagdes que caracterizam a pesquisa realizada em
seus diversos aspectos metodoldgicos. Uma vez que se tratou de um estudo interessado em
propor um modelo de alinhamento entre sustentabilidade e competéncias em contexto
organizacional, iniciaram-se as discussdes pela apresentacdo de diferentes modelos
cientificos, a fim de que uma perspectiva mais coerente com esta dissertagdo pudesse ser
selecionada.

Em sequéncia, concedeu-se um destaque a Weber, o agir social e a terceira via, uma
vez que esta é a posicdo paradigmética predominante que conduziu o estudo desenvolvido.
Posteriormente, foi apresentada a classificagdo geral da pesquisa, informagdes sobre a coleta
dos dados, a empresa pesquisada e o0s respondentes, uma andlise prévia e sintética do
formulério de pesquisa, as limitagcfes da pesquisa e a sintese do caminho metodoldgico

percorrido.

5.1 OS MODELOS CIENTIFICOS E SUAS PERSPECTIVAS EXPLICATIVAS

Considerando o objetivo geral da pesquisa, o de propor um modelo para o alinhamento
entre sustentabilidade e competéncias em contexto organizacional e ressaltado o fato ja
mencionado de realizar um estudo empirico para ressaltar a importancia de tal objetivo, bem
como para reforcar os debates envoltos ao mesmo, explica-se como se deu o desenvolvimento
dos procedimentos metodoldgicos relacionados a cada uma das etapas de investigacdo

realizadas para o alcance das discussdes e anélises a serem apresentadas.

Jabareen (2009) manifesta que, quando uma pesquisa busca conciliar conceitos,
informagdes, varidveis e discussdes para a formulacdo de uma nova abordagem explicativa a
respeito de um fendmeno multidisciplinar, como a sustentabilidade organizacional e as
competéncias, existe a tentativa de se fundamentar um modelo que explore os
relacionamentos em investigacdo. Por esta perspectiva, houve o interesse de se estudar o que
vem a ser um modelo. Para tanto, foram abordadas as consideraces de Martins e Thedphilo
(2007), sintetizadas no Quadro 15.
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Perspectiva Qualificacdo do Modelo

Os modelos caracterizam as ideias fundamentais da teoria com auxilio de conceitos
familiarizados, antes da elaboracdo da teoria. Ndo pode ser considerado modelo cientifico tudo
0 que pode ou deve ser imitado, ou um exemplo, por mais complexo que se apresente. Modelo
Modelos e | e exemplo sdo sinbnimos apenas na linguagem comum. N&o é Unico o conceito de modelo cuja
Exemplos | definicdo dependera da finalidade com que sera utilizado. A falta de clareza entre os conceitos
do modelo e teoria provém da consideracdo de que a teoria &, de fato, um modelo da realidade,
isto €, que seus conceitos ou sinais correspondem-se biunivocamente com os objetos do mundo
empirico.

Modelo e interpretagdo sdo sindnimos, ou seja, os modelos sdo compreendidos como

Modelos e | interpretagcBes de uma teoria. A interpretacdo e o modelo sdo duas maneiras de traduzir uma
Interpretacdo | teoria: a primeira se efetua no plano da linguagem; a segunda se realiza em um nivel dntico®,
isto &, com relacdo a objetos e entes.

Modelos e | O modelo é concebido como uma explicacdo da teoria, assim, 0 modelo como interpretacéo e o
Teorias modelo como exemplificagdo podem coexistir ao permitirem analises mais precisas e claras.

Quadro 15 — Os modelos cientificos e suas diferentes perspectivas explicativas
Fonte: adaptado de Martins; Thedphilo (2007, p. 29).

Pelo contexto que caracterizou o desenvolvimento da pesquisa, de privilegiar antes de
ir a campo consideracbes e fundamentacbes teoricas, acredita-se que a proposi¢do de
alinhamento entre sustentabilidade e competéncias em contexto organizacional apresentada no
capitulo anterior pode ser rotulada como a fundamentacdo de um modelo com perspectiva de
valorizacdo tedrica, uma vez que privilegia, nos procedimentos tedricos e empiricos,

exemplificacOes, interpretacdes e contribuicOes tedricas.

Este é o alicerce que regeu a postulacdo da fundamentagdo da proposicdo do modelo
analitico em perspectiva. A fundamentagdo deste alinhamento entre sustentabilidade e
competéncias em contexto organizacional em uma proposta de modelo se deu por meio de
alguns passos sequenciais. De todas as etapas pesquisadas, trés sdo as que mais se vinculam
aos propdsitos do modelo desenvolvido, sendo elas a conceitualizagdo, a modelagem e a

validacdo.

A conceitualizagdo “busca por teorias que possam ajudar e explicar o fenémeno que
estd sendo representado”; a modelagem compde o processo de lapidagdo e enriquecimento por
intermédio da elaboragdo de representacdes mais simples e eficazes pelo estabelecimento de

associacOes e analogias com estruturas tedricas previamente desenvolvidas; e a validacdo

% Nivel Ontico. O nivel ontolégico refere-se as condicdes prévias que delineiam as possibilidades de cada
existéncia humana, em seus fundamentos da possibilidade do acontecer humano, em seu carater universal. Do
ponto de vista ontoldgico, o individuo esta aberto a precariedade, ou seja, a instabilidade do mundo e as questdes
gue atravessam toda a existéncia humana. J& o nivel Ontico refere-se a maneira como empiricamente essa
condi¢do ontologica acontece na biografia do individuo, ou seja, de que maneira os aspectos ontoldgicos sdo
singularizados, adquirindo uma configuracdo individual. O nivel 6ntico abarca o campo da vida humana,
articulada por meio do tempo e do espaco, que sdo passiveis de representagdo e articulagdo por meio de simbolos
e da linguagem compartilhada. Em sintese, é o registro do factual, daquilo que acontece no mundo, dentro dos
registros do tempo e do espaco (SAFRA, 2007).
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representa a “capacidade de explicacéo e de previsdo do modelo” traduzida pelo alcance, com
sucesso, das etapas anteriores em ambitos tedricos e empiricos (MARTINS; THEOPHILO,
2007, p. 30).

A validacdo, de todas as etapas para a construcdo de um modelo, é a que viabiliza a
expressdo do mesmo empiricamente (MARTINS; THEOPHILO, 2007). A dissertacdo aqui
apresentada teve seus procedimentos metodoldgicos vinculados ao modelo de alinhamento
entre sustentabilidade e competéncias em contextos organizacionais finalizados na fase da
modelagem. Tal opgdo se justifica no fato de se ter privilegiado o desenvolvimento de uma
pesquisa essencialmente tedrica. Acredita-se que o estudo de validagdo do modelo proposto,
por si sO, gera uma extensa agenda de investigac@es, a qual serd cumprida pelo autor em uma

pesquisa futura.

No entanto, a fim de que o problema de pesquisa que norteou a realizacdo desta
dissertacdo pudesse ser enriquecido com algumas contribuigdes empiricas, optou-se por ir a
campo realizar uma experiéncia antecipadora deste momento futuro de validagéo. Logo, trata-
se de um esfor¢o empirico instigado de conceder maiores aprimoramentos as proposicoes
tedricas levantadas por esta pesquisa. Sendo assim, as informagfes angariadas em campo
servirdo como respaldo para a discussdo tedrica e ndo como ponto central das analises

realizadas.

5.2 CLASSIFICACAO GERAL DA PESQUISA

A pesquisa representa o processo formal e sistemético de desenvolvimento do método
cientifico. Trata-se de procedimentos que, por meio da utilizacdo de uma metodologia
cientifica, permitem a obtencdo de novos conhecimentos no campo da realidade social. Esta é
compreendida em um sentido amplo ao envolver todos os aspectos relativos aos seres
humanos em seus multiplos relacionamentos com outros seres humanos e diversas instituicdes

sociais, dentre elas, as organizagdes (GIL, 2008).

A pesquisa é uma busca com o objetivo de discernir a verdade. No que se relaciona a
administragdo, seus pesquisadores buscam a “verdade” no que se refere aos fenémenos

administrativos. A esséncia da administragdo é a situacdo em que pessoas servem pessoas por
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participarem de um processo de criacdo de valor, no qual a troca é o centro. Isso inclui todos

0s sistemas de apoio necessarios para facilitar esse processo.

A pesquisa em administragéo, assim, busca previsdes e explicagdes a respeito de todos
os fendmenos que, tomados em conjunto, promovem a compreensdo do ambiente
administrativo sempre em mutacéo. Logo, a pesquisa em administracdo é uma funcéo de
investigacdo da verdade que relne, analisa, interpreta e relata informagdes de modo que as

decisdes administrativas se tornem mais eficazes (HAIR JR. et al., 2007).

O autor desta dissertacdo considera como relevante esta evidenciagdo de uma busca
pela verdade evidenciada pelos autores citados no paragrafo anterior. Bem por isso, assevera
que tal processo precisa ser regido por uma lente de observagéo da realidade que conceda aos
passos investigativos solidez, coeréncia e o alcance de resultados efetivamente Uteis, 0s quais
permitam a constituichio de modelos de gestdo efetivamente orientados para um
desenvolvimento sustentivel. Bem por isso, a proposta de modelo estruturada ao longo deste

trabalho envolveu uma nocéo interpretativa regida pela terceira via.

Jabareen (2009) afirma que, quando existe o interesse de se buscar uma aplicagéo ou
uma andlise empirica de um modelo, ainda que por um exercicio interessado em preparar o
pesquisador para um futuro esforgo de investigagdo de validagdo, os procedimentos de

pesquisa acatados séo essencialmente qualitativos.

A pesquisa qualitativa é de particular relevancia para as ciéncias sociais devido a
pluralizagdo das esferas da vida. As expressdes-chave para essa pluralizagdo sdo a nova
obscuridade, a crescente individualizacdo das formas de vida e dos padrbes biogréficos e a
dissolucdo das velhas desigualdades sociais dentro da nova diversidade de ambientes,
subculturas, estilos e formas de vida. Essa pluralizacdo exige uma nova sensibilidade para o

estudo empirico das questdes (FLICK, 2009).

A pesquisa qualitativa, conforme arguicfes de Richardson (2008), constitui uma forma
adequada de entender a natureza de um fendmeno social, logo, pode ser caracterizada como a
tentativa de obter uma compreenséo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos abordados pelo pesquisador, em lugar de producdo de medidas

quantitativas de caracteristicas ou comportamentos.

Além de ser qualitativa, esta pesquisa também pode ser caracterizada como
exploratoria e descritiva. Exploratoria por objetivar conhecer as caracteristicas de um

fendbmeno para procurar em um momento posterior explicagdes de suas causas e
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consequéncias, e descritiva por desejar descrever as caracteristicas de um fenémeno
(RICHARDSON, 2008).

Gil (2008, p. 27) complementa ao dizer que “pesquisas exploratorias s&o
desenvolvidas com o objetivo de proporcionar viséo geral, de tipo aproximativo, acerca de
determinado fato”. A pesquisa se torna exploratéria quando o tema escolhido é pouco
explorado e apresenta dificuldade elevada para a formulagdo de hipOteses precisas e
operacionalizaveis. “As pesquisas descritivas sdo, juntamente com as exploratorias, as que
habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuacdo prética. S&o

também as mais solicitadas por organizacdes” (GIL, 2008, p. 28).

Pela caracterizagéo descritiva que possui esta pesquisa, ela assume a qualificagdo de
um estudo transversal, uma vez que os dados foram coletados em um Unico ponto no tempo e

sintetizados para respectivas analises e consideragdes (HAIR JR. et al., 2007).

A opcéo de estruturar um estudo transversal se justifica pela natureza do trabalho que
originou esta pesquisa, logo, ainda que fosse interesse do autor desta dissertacdo, ndo se faz
possivel a constituicdo de um estudo longitudinal, o qual é utilizado para descrever
fendmenos administrativos por dados e informagdes que ocorrem ao longo do tempo. “Os
estudos longitudinais sdo adequados quando as questdes de pesquisa e as hipOteses sdo

afetadas pela variagéo das coisas com o decorrer do tempo” (HAIR JR. et al., 2007, p. 88).

Enfim, em termos de classificacdo geral, esta pesquisa é caracterizada como um estudo
transversal interpretado por contribuigdes relacionadas & terceira via, conduzido por uma
abordagem qualitativa e analisado por um ponto de vista exploratério e descritivo.
Esclarecidas estas informagOes iniciais, passa-se, em sequéncia, para as discussdes que

retratam os procedimentos adotados para a coleta dos dados.

5.3 COLETA DOS DADOS

Nesta secdo, encontra-se a apresentagdo da populacdo e amostra de pesquisa e dos

instrumentos de coleta de dados utilizados em campo.
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5.3.1 Populagdo e amostra de pesquisa

Os objetivos da pesquisa e 0 escopo do estudo séo essenciais para a definicdo da
populacdo a ser estudada. Esta representa o grupo completo de objetos ou elementos
relevantes para o projeto de pesquisa. Sdo relevantes porque possuem as informagdes que o
projeto de pesquisa se propde a coletar. Em relacdo a amostragem, ela oferece uma definicdo

operacional da populagéo alvo.

A estrutura da amostragem € uma lista abrangente dos elementos de onde a amostra é
retirada (HAIR JR. et al., 2007). Constituiram a populagdo de interesse para a pesquisa
realizada todas as empresas localizadas na regido metropolitana de Londrina/PR que
possuissem a publicacdo de um documento relacionado a acBes sustentdveis ou de

responsabilidade social e, ainda, que tivessem um modelo de competéncias implantado.

Sobre a amostra, ela foi definida de maneira ndo-probabilistica e por conveniéncia.
N&o probabilistica pelo fato da selecdo dos elementos para a amostra néo ter sido feita com o
objetivo de ser estatisticamente representativa da populagéo e, por conveniéncia, por envolver
a selecdo de elementos da amostra que estivessem mais disponiveis para tomar parte no
estudo e por poderem se disponibilizar a oferecer as informac6es necessarias (HAIR JR. et al.,
2007).

N&o foi possivel identificar a quantidade exata de empresas localizadas na regido
metropolitana de Londrina/PR que viessem a atender aos requisitos estabelecidos. No entanto,
por meio de uma acéo ndo probabilistica e conveniente, foi selecionada a “Empresa ISE” para

compor o exercicio empirico desta dissertag&o.

5.3.2 Instrumentos de Coleta de Dados

Os procedimentos de pesquisa realizados envolveram, inicialmente, um extenso
levantamento bibliografico, a fim de que as etapas de conceitualizacdo e modelagem
pudessem ser concebidas com um rigor cientifico devidamente apurado. De acordo com
Martins e Theophilo (2007), a pesquisa bibliografica € uma estratégia necesséria para a
conducdo de qualquer pesquisa cientifica, pois procura explicar e discutir um assunto, tema ou
problema com base em referéncias publicadas em livros académicos, periddicos e anais de

congressos nacionais e internacionais.
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Apobs esse momento tedrico da pesquisa, houve um contato inicial com a “Empresa
ISE”, para que alguns documentos pudessem ser analisados, a fim de que algumas
informacdes iniciais pudessem ser coletadas. A pesquisa documental tem semelhangas com a
pesquisa bibliogréafica. A principal diferenga entre elas decorre da natureza das fontes: esta
utiliza fontes secundarias, e aquela emprega fontes primérias, representadas por materiais
compilados pelo préprio autor do trabalho, que ainda ndo foram objeto de analise, ou que
ainda podem ser reelaborados de acordo com os propoésitos da pesquisa (MARTINS,
THEOPHILO, 2007).

Em sequéncia & analise documental, verificou-se a necessidade dos procedimentos
empiricos serem enriquecidos pela aplicagdo de mais um instrumento de pesquisa, 0
formulario®. Este é compreendido como um instrumento de pesquisa qualitativo
intermediério entre a entrevista estruturada e o questionario. Ele ndo é tdo completo quanto
uma entrevista por ser mais direto em relacdo as informacdes que solicita e ndo é tdo objetivo
como um questiondrio, por exigir que seu preenchimento seja realizado pelo pesquisador por
uma serie de intervencdes e explicagdes necessarias para a plena compreensdo do que esta
sendo investigado por parte do respondente.

O formulério permite ao pesquisador uma posicdo estratégica de investigacdo, uma
vez que se torna personagem intermediaria entre o respondente e o instrumento aplicado,
logo, ainda que as questdes sejam objetivas e fechadas, existe um contato entre aquele que
pesquisa e aquele que é pesquisado (GIL, 2008; MARCONI; LAKATQOS, 2010).

O formulério de pesquisa aplicado como instrumento de coleta de dados é constituido
por oito subescalas de informagbes e composto, ao todo, por 81 questdes, sendo que 6 séo
questdes abertas e 75, fechadas. As oito subescalas de informagfes foram organizadas de
acordo com os seguintes temas: (1) estratégia empresarial; (1) competéncias organizacionais;
(1) o pilar econdmico da sustentabilidade organizacional; (IV) o pilar ambiental da
sustentabilidade organizacional; (V) o pilar social da sustentabilidade organizacional; (V1)
sustentabilidade organizacional econémica, ambiental e social; (VII) sustentabilidade

organizacional; e (VII1) o alinhamento em investigagéo.

As subescalas ndo obedecem a uma uniformidade sobre a quantidade de questdes que
a compdem, visto que, de acordo com o tema abordado, sentiu-se a necessidade de

realizarem-se quantidades maiores ou menores de questionamentos. O Quadro 16 apresenta

1 O formulario aplicado como instrumento de coleta de dados, em suas primeiras sete subescalas, pode ser
apreciado no Apéndice A desta pesquisa.
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todas estas subescalas em relagdo aos seus respectivos temas, quantidade de perguntas abertas

e quantidade de perguntas fechadas disponibilizadas em cada uma delas.

Existe uma predominancia de questdes fechadas. Tal fato se explica, principalmente,
pelo fato do instrumento de pesquisa ser extenso e exigir um tempo considerével por parte

daqueles que responderam o mesmo.

A subescala | possui apenas uma questdo por ndo ser do interesse desta pesquisa
analisar a estratégia adotada pela Empresa ISE, mas sim em conhecer qual a estratégia

predominante no dia-a-dia da organizagéo pesquisada.

A subescala V é a que participa de maior quantidade de questdes, uma vez que, pelo
referencial tedrico levantado, muitas foram as perguntas necessérias de serem realizadas sobre

este tema.

No entanto, a subescala VIII foi a que exigiu maior tempo e raciocinio por parte dos

respondentes, visto que das 11 perguntas proferidas, 6 eram abertas.

Temas das Questdes | Questdes | Total de
Subescalas Abertas | Fechadas | Questbes
I: Estratégia Empresarial 0 1 1
II: Competéncias Organizacionais 0 16 16
111: O Pilar Econdmico da Sustentabilidade Organizacional 0 12 23
IV: O Pilar Ambiental da Sustentabilidade Organizacional 0 14 14
V: O Pilar Social da Sustentabilidade Organizacional 0 22 22
VI: Sustentabilidade Organizacional Econbmica, Ambiental e Social 0 3 3
VII: Sustentabilidade Organizacional 0 2 2

VIII: O Alinhamento em Investigacdo 6 5 11

Quadro 16 — A composicao das subescalas de informacdes do formulario de pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor.

Apresentado o instrumento de coleta de dados, passa-se para a apresentacdo da

empresa pesquisada e dos respondentes que participaram da pesquisa empirica realizada.

5.4 APRESENTAGAO DA EMPRESA PESQUISADA E DOS RESPONDENTES

A empresa adotada como objeto de pesquisa possui uma série de plantas industrias no
setor eletroeletronico (por isso a utilizagdo do nome ficticio “Empresa ISE”) espalhadas pelo
Brasil. Trata-se, segundo documentos analisados, de uma das mais completas redes de
indastrias que atendem as necessidades das redes de distribuicdo de energia elétrica

convencional e compacta, além da linha de telefonia.
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A Empresa ISE disponibiliza uma moderna tecnologia de produgdo em conformidade
com as normas de diversas companhias nacionais e internacionais. Outra area de atuacdo da
Empresa ISE é a linha de ferragens, dentro da qual sdo ofertados mais de 3000 itens que
obedecem a padrdes de diversas concessionérias de distribuicdo de energia elétrica, tanto no

mercado nacional como no mercado externo.

Os transformadores de distribuicdo produzidos pela empresa sdo destinados a
aplicagOes industriais, prediais e linhas de distribuigdo urbanas e rurais. Os postes, artigos
também produzidos pela Empresa ISE, de redes de transmissdo, distribuicdo e telefonia,
atendem as exigéncias normativas de qualidade, o que assegura a confiabilidade dos produtos

oferecidos pela empresa pesquisada.

Fundada na década de 1960, como uma pequena empresa produtora de artefatos de
concreto, hoje possui 11 unidades industriais localizadas em 4 diferentes estados brasileiros.
No dia 11 de junho de 2010, a pedido do autor desta dissertagdo, foi realizado um
levantamento em todas estas plantas industriais a fim de verificar a quantidade de
funcionérios existente na empresa. Ao todo, a empresa dispunha de 2043 funcionérios, sendo
que 1394 se relacionam a atividades fabris e 649 a atividades de gestdo. No ano de 2009, a

Empresa ISE foi destaque em trés revistas de negdcios de circulagio nacional®.

A primeira publicacéo indicava que a Empresa ISE esté entre as 500 maiores empresas
sediadas na regido sul do Brasil. Este ranking foi elaborado a partir de informagdes obtidas
nos balangos anuais e nos demonstrativos consolidados referentes ao exercicio financeiro e
contdbil de 2008. Nesta mesma revista, a Empresa ISE foi apontada como uma das 100
maiores empresas no segmento eletroeletronico. Na segunda revista, a Empresa ISE foi
incluida entre as mil melhores e maiores empresas do pais. O principal dado utilizado por esta
publicacdo foi o faturamento bruto das empresas no ano de 2008. E, na terceira revista, a

empresa também foi incluida entre as mil maiores empresas brasileiras.

Para esta pesquisa, foram utilizados diversos critérios técnicos e o auxilio da Fundagéo
Getllio Vargas. Além de identificar as maiores companhias do pais, a revista também
analisou, individualmente, 25 segmentos econdmicos e apontou a Empresa ISE como a

camped em “crescimento sustentavel” entre as indUstrias mecénicas. Neste mesmo segmento,

%2 Como a empresa optou por ter sua razao social mantida em sigilo, toda e qualquer fonte que possa remeter a
identificacdo da mesma deverd ser ocultada. Tal situacdo decorre de um acordo de confidencialidade
estabelecido entre o pesquisador e a empresa pesquisada.
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a empresa pesquisada ficou como quinta colocada na classificagéo final, sendo a segunda em

giro ativo e a sétima em liquidez corrente.

Por este destaque em relacdo ao “crescimento sustentavel” da empresa, tomou-se a
iniciativa de realizar um contato com a mesma a fim de que trés situagdes principais e iniciais
fossem supridas: (1) o fato de a empresa ter um modelo de competéncias implantado; (2) a
necessidade de a empresa apresentar uma publicacéo relacionada a a¢des sustentaveis; e (3) a

disponibilidade da mesma em participar como objeto de estudo empirico desta dissertacéo.

Pois bem, a Empresa ISE possui 0 modelo de competéncias de Dutra (2008)
implantando, disponibilizou dois balangos sociais publicados em 2007 e 2008 e mostrou-se

interessada em compor o estudo empirico desenvolvido.

Estes passos iniciais foram seguidos de uma investigacéo junto & empresa a respeito da
postura da mesma em relagdo ao meio ambiente. Documentos disponibilizados pela empresa
indicam que ela tem como uma de suas prioridades a protecdo ao meio ambiente no
desempenho de suas atividades, através da gestdo ambiental responsavel, comprometida com

as expectativas de seus clientes, acionistas, colaboradores e comunidade.

A Empresa ISE apresentou documentos e instalagdes que permitiram a constatagéo de
uma politica ambiental e de um sistema de gestdo ambiental. De acordo com documentos
analisados, a empresa utiliza-se destes meios para comunicar e conscientizar seus

colaboradores sobre a importancia da preservagdo do meio ambiente.

Existe um controle interno que comprova o atendimento a diretrizes e padrdes legais
de emissdo de poluentes, descarte de residuos e utilizacdo consciente de matérias-primas,
exigéncias estas estabelecidas pelos 6rgdos ambientais responsaveis e atendidas por meio de
utilizacéo de tecnologias de producéo limpa.

No planejamento estratégico realizado para administrar a Empresa ISE de 2010 a
2014, sdo apresentadas as seguintes informacfes: predominio da visdo de perpetuar a
empresa, conquistar a liderangca do mercado nacional e atuar globalmente; prevalece-se a
missdo de prover solucBes para a distribuicdo de energia elétrica; e indicam-se como
principais os seguintes valores: ética, transparéncia e seriedade; busca pela melhoria continua;
gerenciamento empreendedor, inovador e participativo; valorizagdo do ser humano; gestéo
socioambiental responséavel e busca constante pela satisfacdo dos clientes.

A gerente de gestdo de pessoas foi a pessoa que viabilizou este contato com a Empresa

ISE, bem como a disponibilizacdo de documentos e a coleta destas informacdes iniciais. Apds
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este momento inicial, ela foi informada sobre a necessidade de serem aplicados formularios
de pesquisa a colaboradores responséveis por cargos estratégicos na empresa. Além disso, foi
apresentada a necessidade de que, dentre os colaboradores a serem abordados, alguns teriam
de ser tomados como referéncia de resposta em relacdo a determinadas subescalas de
informacbes. Ciente das necessidades de investigacdo apresentadas pelo autor desta
dissertacdo, ela indicou 12 pessoas para serem adotadas como respondentes do formulario.

De todos os respondentes, 5 sdo diretores e 7 sdo gestores, os quais, a pedido da
empresa, ndo poderdo ser identificados. Dessa maneira, ap0s a contribuicdo destes
respondentes, a ordem de participagdo deles foi reordenada para que cada um recebesse um
codigo de identificagdo de participacdo na pesquisa. Os respondentes, por conseguinte, sdo
caracterizados como RI, RII, RIll, RIV, RV, RVI, RVII, RVIII, RIX, RX, RXI e RXIIl. O
Quadro 17 apresenta cada um destes respondentes com caracteristicas relacionadas a

descrigdo de seus respectivos cargos.

Respondente Descricdo do Cargo — Sumario

RI Gerenciar a equipe que estd subordinada ao seu espago ocupacional, por meio da elaboragdo
de estratégias e politicas comerciais que priorizem o cumprimento das metas da empresa.

Assegurar que os compromissos de faturamento, lucratividade, desenvolvimento e expansao
RII da empresa serdo atingidos, por meio da participacdo no planejamento estratégico e da
definicdo, gestdo e controle de politicas corporativas concernentes a sua area.

Gerenciar atividades vinculadas a produtividade da unidade, por meio da supervisdo da
RII utilizacdo adequada de equipamentos e coordenacdo da equipe para o cumprimento dos
programas pré-estabelecidos.

Implementar politicas comerciais que visem 0 crescimento otimizado de distribuicdo dos

RIV produtos e satisfagdo dos clientes.

Atuar preventivamente e corretivamente no atendimento de exigéncias legais e na reducéo de

RV - o
risco para as empresas do grupo e para seus acionistas.

Gerenciar a fabricacdo de produtos pela implementacdo de estratégias e diretrizes coerentes
RVI que busquem a maximizacdo do valor do negdcio, a atualizagcdo tecnoldgica das plantas
industriais e seguranga no ambiente de trabalho.

Gerenciar 0s processos de introducdo de novos produtos, divulgar informagdes técnicas para

RVII : e - . o A
as equipes comerciais e realizar estudos de cenarios econdmicos e de inteligéncia de mercado.

Gerenciar atividades contabeis e orcamentarias. Incumbir-se da administracdo fiscal ao

RVIII ; o SO o . -
garantir consisténcia, seguranca e confiabilidade as informages financeiras da empresa.

Gerenciar diretrizes e politicas alinhadas ao plano estratégico da empresa e a cultura
organizacional, referentes a estrutura, remuneracao, plano de carreira, recrutamento/selecgao,
RIX treinamento/desenvolvimento, comunicagdo interna, assisténcia social e responsabilidade
social, agBes estas que visam atingir os objetivos organizacionais e a satisfagdo dos
colaboradores.

Gerenciar atividades vinculadas a produtividade da unidade, por meio da supervisdo da
RX utilizacdo adequada de equipamentos e coordenacdo da equipe para o cumprimento dos
programas pré-estabelecidos.

Definir diretrizes e politicas relativas de forma corporativa para o departamento de
RXI administracdo, por atividades que busquem o controle e o melhoramento continuo dos servigos
realizados pela empresa.

Dar assessoria juridicamente as areas da companhia, tanto nos aspectos preventivos quanto na
RXI1I administracdo do contencioso, sugerindo medidas a tomar, visando resguardar os interesses e
dar seguranca juridica aos atos e decisdes da empresa.

Quadro 17 — Sumario da descrigéo dos cargos dos respondentes
Fonte: elaborado pelo autor, com base em documentos disponibilizados pela Empresa IES.
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Ao todo, foram realizadas cinco visitas a empresa, por meio das quais foram aplicados
os instrumentos de pesquisa e selecionados alguns documentos disponibilizados. Estas visitas
foram realizadas em um periodo de 60 dias, prazo este estipulado e negociado junto a
empresa, devido a disponibilidade dos respondentes a participarem do processo de aplicacdo
do formulario. Em sequéncia, apresentam-se 0os meios pelos quais os formularios de pesquisa

foram utilizados para alguns exercicios analiticos em relacdo ao modelo apresentado.

5.5 ANALISE DO FORMULARIO

O formulario utilizado como instrumento de pesquisa foi utilizado como parametro de
analise em trés momentos diferentes: em um primeiro momento, houve o interesse de
observar como a empresa pesquisada estava em relacdo as subescalas de informagdes que
estruturam o formuléario de pesquisa. Por esta instigacdo optou-se por eleger um respondente

como representante para cada uma das subescalas analisadas.

Em conversa com a gerente de gestdo de pessoas, Vvisto que ela era a profissional
responsavel por conduzir os processos de pesquisa dentro da empresa, houve uma indicagéo
de quais seriam estes profissionais. Na verdade, ndo foi uma decisdo tdo complexa, uma vez
que no momento de selecionar os respondentes ela j& estava ciente da necessidade de ter
representantes da empresa que mais sabiam sobre os assuntos abordados no instrumento de
pesquisa. Ressalta-se que nesta primeira fase de anélise do formulério, a subescala VIII ndo
foi abordada, uma vez que, para ela, foi concedida uma analise especifica na terceira fase de

estudo dos dados angariados em campo.

O Quadro 18 elenca os representantes de cada uma das sete subescalas investigadas

neste momento.

Subescalas Representantes
Subescala | RVIII
Subescala Il RIX
Subescala 111 RXI
Subescala IV RXI11
Subescala V RIX
Subescala VI RXI/RXII/ RIX
Subescala VI RVIII

Quadro 18 — Os representantes de cada subescala
Fonte: elaborado pelo autor.
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As respostas de cada um destes representantes foram colocadas em um formulario,
denominado, a partir de agora, de formulério padrdo, por meio do qual foi concedida uma
pontuacgdo geral para a empresa pesquisada. A opcdo de se constituir um formulario padréo
por meio das respostas dos representantes advém do fato da Empresa IES afirmar,
categoricamente, que cada um dos profissionais selecionados, como tal, ser o que mais
conhece sobre o assunto questionado em cada subescala e, também, por serem eles os

responsaveis pelos processos de gestéo relacionados a estes temas na organizagéo.

Para a compreensdo da pontuacdo alcancada pela empresa, é necessaria a explicagdo
de como se estruturou a avaliacdo de cada uma das sete subescalas avaliadas nesta fase. A
subescala | consiste em uma categoria de informagdes investigadas para verificagdo, e ndo
para analise. Quando se apresentaram aos respondentes trés opcdes de estratégia empresarial,

esperava-se, apenas, conhecer qual o caminho estratégico adotado pela Empresa IES.

Assim, concedeu-se a esta subescala apenas uma questdo, a qual possui o valor de 2
pontos. Estes pontos foram concedidos independentemente da estratégia empresarial
selecionada. No entanto, havia a possibilidade de tal questdo ser anulada, ou seja, de valer 0
ponto, caso 0 representante desta subescala optasse por ndo reconhecer nenhuma das

estratégias apresentadas como aquela que é adotada pela organizacdo pesquisada.

A subescala Il possui 16 questdes, sendo que as duas primeiras participam da mesma
I6gica de raciocinio da questdo presente na subescala I, ou seja, tratam-se de itens de
investigacao para verificacdo e ndo para analise. Ja as 14 questBes restantes participavam de
um raciocinio de pontuacdo. Foram apresentadas afirmativas aos respondentes e eles tiveram
que analisa-las como fatos: (A) ndo desenvolvidos na empresa; (B) em processo de

desenvolvimento na empresa; e (C) plenamente desenvolvidos na empresa.

Caso a alternativa selecionada fosse a (A), o valor concedido seria de 0 ponto; se a
resposta indicada fosse a (B), a questdo conquistaria a avaliagédo de 1 ponto e, mediante uma
alternativa (C), conceder-se-ia a afirmativa em questdo o valor de 2 pontos. Esta mesma
I6gica acompanhou a avaliacdo das 12 questdes da subescala 111, das 14 questfes da subescala

IV, das 22 questdes da subescala V e das 3 questdes da subescala V1.

A subescala VII, no entanto, é composta por duas questdes com seis alternativas cada
uma. Para estas questdes foi adotado o seguinte parametro de pontuagdo: O ponto para as
alternativas (A) e (B), 1 ponto para a alternativa (C), 2 pontos para a alternativa (D), 3 pontos

para a alternativa (E) e 4 pontos para a alternativa (F). Ao todo, o formulario, nestas sete
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subescalas analisadas, poderia atingir a pontuacdo maxima de 144 pontos. Com excec¢do da
subescala I, as demais foram analisadas por quatro intervalos que indicavam a situacdo da

empresa em relagdo ao tema investigado.

Cada intervalo € estabelecido por uma distancia entre uma pontua¢do minima e uma
pontuacgdo limitrofe com outro intervalo sequente. Se a pontuagdo da empresa estiver no
primeiro intervalo, indica que a empresa ndo tem desenvolvido em seus processos de gestdo a
subescala investigada. Se estiver no segundo intervalo, sera considerado que a empresa possui
a subescala em investigacdo em estagio inicial de desenvolvimento junto aos seus processos
de gestdo. Se estiver no terceiro intervalo, serd considerado que a empresa possui a subescala
em investigacdo em estagio avancado de desenvolvimento. E, finalmente, caso a pontuacéo
esteja localizada no quarto intervalo, serd considerado que a empresa possui a subescala em

investigacdo plenamente desenvolvida em seus processos de gestdo.

O Quadro 19 apresenta cada uma das subescalas analisadas, com a pontuagdo méxima

de cada uma e seus respectivos intervalos de classificacao.

Pontuagio 1° Intervalo: 2° Inter\{alo: 3° Interv_alo: 4° Intervalo:

Sub-escala Méxima Né&o Estagio Estagio Plenamente
Desenvolvido Inicial Avangado Desenvolvido

lell 34 6=x <13 13 = x =< 20 20 = x = 27 27T =x = 34
1] 24 0=x=<6 6=x <12 12 = x =< 18 18 =x =< 24
\V4 28 0=x =<7 T=x=<14 14 = x <21 21 =x =< 28
Vv 44 0=x =11 11 = x = 22 22 = x = 33 33 =x = 44
VI 6 0=x =<2 2= x=<3 I=x=<>H 2=x=65h
Vil 8 0=x =<2 2= x4 +=x=<H 6=x=<8
1-VII 144 6=x <41 41 = x << 73 73 =x=< 110 | 110 = x = 144

Quadro 19 - Os intervalos de classificagdo das subescalas 1 a VII
Fonte: elaborado pelo autor.

Algumas explicagdes. Para andlise da pontuacdo méxima parte-se dos 6 pontos, uma
vez que a questdo da subescala | e as duas primeiras questdes da subescala Il sdo de
verificacdo e ndo de analise, logo, ndo podem comprometer a analise do desempenho da
Empresa ISE. Bem por isso, optou-se pela logica de raciocinio ilustrada acima. Na subescala
VI, 0s quadrantes seriam compostos por nimeros compostos por casas decimais, o que
dificultaria a apresentacéo dos resultados, logo optou-se por arredondar para 0 nimero inteiro

imediatamente maior.

Estabelecida esta esquematizagdo de avaliagdo da Empresa ISE em relacdo ao
formulério padrdo, houve o interesse de identificar qual a pontuagdo participada por ela, de

acordo com os representantes de cada uma das subescalas. O Quadro 20 expde o desempenho
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da empresa em cada uma das subescalas analisadas, com a identificagcdo de seus respectivos

representantes, pontuacéao atingida e intervalo de classificagdo encontrado.

Subescala Representante P:An}uggao FEMILEGEE Intervalo de Classificacdo
axima Atingida

lell RVII/RIX 34 23 3°: Estagio Avancgado

11 RXI 24 22 4°: Plenamente Desenvolvido

v RXI1I 28 23 4°: Plenamente Desenvolvido
V RIX 44 23 3°: Estagio Avangado
\1 RXI/RXIN/RIX 6 3 3°: Estagio Avangado
Vil RVIII 8 4 3°: Estagio Avangado
1-VII 144 98 3°: Estagio Avancgado

Quadro 20 - Pontuacao geral e classificacdo da empresa em relacdo as subescalas analisadas
Fonte: elaborado pelo autor.

Em relacdo aos nimeros identificados no Quadro 20, nota-se que a empresa,
predominantemente estd em estgio avangado de desenvolvimento em relagdo as sete
subescalas pontuadas. Apenas as subescalas 111 e 1V apresentam avaliagdes que indicam que
os fatos abordados por elas estdo plenamente desenvolvidos nos processos de gestdo da
Empresa ISE. Esta é a informagao angariada pelo primeiro procedimento analitico para o qual
o formulério de pesquisa foi utilizado. Com o intuito de verificar se 0 que os profissionais
representantes de cada subescala afirmam acontece na realidade da organizagdo pesquisada,

optou-se por realizar uma confrontagdo com as respostas de todos os demais respondentes.

Esta acdo esta inserida ao segundo momento de anlise para o qual o formulario de
pesquisa foi utilizado. A fim de que a comparac&o entre os formularios pudesse ser realizada,
transformou-se o formulario padrdo em um gabarito, ou seja, todas as respostas conferidas
pelos representantes de cada subescala assumiram o valor méximo concedido para cada
questdo. Como conseqliéncia, a primeira questdo da subescala | e as duas primeiras questdes
da subescala Il deixam de ser indices investigativos de verificagdo e passam a ser indices
investigativos analiticos, ou seja, passam a exercer influéncia sobre o resultado final da
analise. Tal mutacdo decorre do fato de que, se os representantes das subescalas | e Il
indicaram uma resposta para estas trés questdes como a mais coerente para com a realidade da
Empresa ISE, logo esta informag&o precisa estar disseminada entre os demais colaboradores

da empresa.

Como todos os respondentes fazem parte do grupo de gestdo estratégico da Empresa
ISE, houve o interesse de se averiguar se o que foi afirmado como padréo de informacdo pelos
representantes das sete subescalas analisadas no momento anterior é confirmado como fato

rotineiro pelos demais companheiros gestores e diretores. Além das questdes mencionadas no
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pardgrafo anterior, todas passaram por uma alteracdo de padrdo avaliativo. Os valores

conferidos as alternativas de cada questéo sdo explicados em sequéncia.

A primeira questdo da subescala | teve como gabarito a alternativa (A). Desta maneira,
os demais respondentes que escolheram a mesma resposta recebem 2 pontos. Caso as
respostas concedidas difiram, sendo (B) ou (C), a questédo ndo recebe nenhuma pontuagdo. A
primeira questdo da subescala Il tem sua resposta correta na alternativa (A), para a qual séo
considerados 2 pontos, enquanto que para a alternativa (B), 0 ponto. A segunda questdo da
subescala Il esté correta, se assinalada como resposta a alternativa (B), avaliada em 2 pontos,

logo, a alternativa (A) vale 0 ponto.

Para as demais 14 questdes da subescala Il, 12 questdes da subescala I1l, 14 questdes
da subescala 1V, 22 questdes da subescala V, e 3 questdes da subescala VI é valido o seguinte

raciocinio:

= Se a alternativa correta for (C), (C) valera 2 pontos, (B) valerd 1 ponto e (A) valerd
0 ponto. Quando um fato est4d plenamente desenvolvido de acordo com o
representante da subescala, a alternativa anterior que menciona a mesma afirmativa
analisada como “em processo de desenvolvimento” pode ser considerada como
parcialmente alinhada ao que estd estabelecido no gabarito. Bem por isso, a
concessdo de 1 ponto. Justifica-se este alinhamento parcial pela consideragédo de
que, apesar de determinada situagdo estar plenamente desenvolvida na concepcéo
do representante da subescala, para outros respondentes o que se vivencia ainda ndo
é o ideal, por isso a op¢do de pontuar parcialmente a alternativa (B).

= Se a alternativa correta for (B), (C) valera 0 ponto, (B) valera 2 pontos e (A) valerd
1 ponto. Quanto um fato estd em processo de desenvolvimento, de acordo com o
representante da subescala, admite-se que a alternativa anterior que menciona a
mesma afirmativa como “ndo desenvolvida” pode ser considerada como
parcialmente alinhada ao que estd estabelecido no gabarito. Bem por isso, a
concessdo de 1 ponto. Este alinhamento parcial de informacéo é justificado pelo
fato de que, se algo estd em desenvolvimento, € passivel de ainda nao ser conhecido
por todas as pessoas da organizagdo. Mas, caso 0 respondente opte por considerar a
questdo em analise como “plenamente desenvolvida”, ele estd indo além da
realidade informada no gabarito, logo n&o recebe pontuagéo.

= Se a alternativa correta for (A). (C) valera 0 ponto, (B) valera 0 ponto e (A) valera 2

pontos. Caso O representante da subescala trate alguma afirmativa como néo
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desenvolvida na empresa, esta serd a alternativa que recebera 2 pontos, enquanto
que as demais ndo pontuardo, uma vez que, se pela visdo de quem mais entende
sobre determinado processo, 0 mesmo ainda ndo esta desenvolvido, qualquer outra

alternativa destoa da realidade defendida pelo gabarito.

O que se pretende avaliar neste segundo momento de analise dos formularios nao € se
0s representantes de subescalas estdo certos ou errados, mas sim como esta o alinhamento
entre as informagbes concedidas por eles e os demais respondentes abordados para o

preenchimento do instrumento de coleta de dados.

Em relacdo as questbes inseridas na subescala VII, ficou estabelecida a seguinte
pontuagédo: para a questdo nove: (A) vale 2 pontos; (B) vale 3 pontos; (C) vale 4 pontos; (D),
(E) e (F) valem 0 ponto. Em relacéo a questdo dez, fica estabelecido que: (A) e (F) valem 0
ponto; (B) vale 1 ponto; (C) vale 2 pontos; (D) vale 3 pontos; e (E) vale 4 pontos.

Ao todo, o gabarito propde uma pontuacdo maxima de 144 pontos, uma vez que cada
uma das respostas ofertadas pelos representantes das subescalas adquiriu valor maximo.
Assim como no primeiro momento de analise do formulario aplicado, aqui eles também foram
analisados por quatro intervalos que indicavam o grau de alinhamento entre as informagdes

concedidas pelos representantes e os demais respondentes.

Cada intervalo € estabelecido por uma distancia entre uma pontua¢do minima e uma
pontuacdo limitrofe com outro intervalo sequente. Se a pontuagdo estiver no primeiro
intervalo, indicara que as informagdes ndo estardo alinhadas. Se estiver no segundo intervalo,
significard que as informacOes estardo em estagio inicial de alinhamento. Se estiver no
terceiro intervalo, significard que as informagdes estardo em estagio avangado de
alinhamento. E, finalmente, caso a pontuacéo esteja localizada no quarto intervalo, significara

que as informacdes estardo plenamente alinhadas.

O Quadro 21 apresenta cada uma das subescalas analisadas com a pontua¢do méxima
possivel de ser atingida em cada uma das subescalas e seus respectivos intervalos de

classificagdo.
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~ 1° Intervalo: 2° Intervalo: 3° Intervalo: 4° Intervalo:

Subescala P&n;rﬁggo Nao Estagio Estagio Plenamente
Alinhado Inicial Avangado Alinhado

| 2 x=0 x=0 X=2 X=2

I 32 0=x=<8 8=x <16 16 = x < 24 24 = x = 32
1] 24 0=x=<b 6=x <12 12=x <18 18 =x < 24
\V4 28 0=x=<7 T=x=<14 14=x =21 21 = x = 28
Vv 44 0=x =11 11 = x = 22 22 = x = 33 id=x <44
VI 6 0=x«<2 2= x=<3 I=x=<>5 S=x=<6H
Vil 8 0=x <2 2= x< 4 +=x=<tH 6=x=<8
1-VII 144 0=ax <36 b= x =71 J1=r=109 | 109 = x = 144

Quadro 21 - Os intervalos de classificagdo de alinhamento das subescalas | a VI
Fonte: elaborado pelo autor.

As respostas de todas as questdes presentes nas sete subescalas contempladas neste
segundo momento de analise do formulério foram somadas. Do resultado desta soma
calculou-se a média de cada questdo. O valor conquistado em cada subescala € representado
pela soma das médias de cada uma das questfes analisadas. Em relacdo a subescala I, como
sO existem dois valores possiveis de advirem das alternativas selecionadas pelos respondentes,
sendo eles 0 e 2 pontos, considera-se que os dois primeiros intervalos serdo compreendidos
quando algum respondente ndo conquistar qualquer pontuagdo e os dois ultimos intervalos

seréo considerados quando a alternativa correta, em relagdo ao gabarido, for assinalada.

O Quadro 22 expde o alinhamento das informagdes com a identificagdo da pontuagéo
maxima possivel de ser alcangada, da pontuacgdo efetivamente conquistada e da apresentagao
do intervalo de classificacdo de alinhamento participado por cada uma das sete subescalas.
Caso a soma das médias gerem um nimero com casas decimais, 0 mesmo sera arredondado

para o nimero inteiro imediatamente maior.

Subescala AU UE AU Intervalo de Classificagdo do Alinhamento
Maxima Atingida
| 2 2 4°: Plenamente Alinhado
1 32 21 3°: Estagio Avancado de Alinhamento
1l 24 20 4°: Plenamente Alinhado
v 28 21 4°: Plenamente Alinhado
V 44 26 3°: Estagio Avancado de Alinhamento
\1 6 4 3°: Estagio Avancado de Alinhamento
VII 8 6 4°: Plenamente Alinhado
1-VII 144 100 3°: Estagio Avancado de Alinhamento

Quadro 22 - Intervalo de classificagdo do alinhamento das informacdes entre os respondentes
Fonte: elaborado pelo autor.
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Como demonstram 0s numeros apresentados no Quadro 22, em termos gerais, as
informagBes apresentadas pelos representantes de cada subescala estdo em estagio avancado
de alinhamento com os demais respondentes, de acordo com a pontuagdo geral conquistada
pela soma das médias de cada uma das questdes analisadas. Esta constatacdo finaliza o
segundo momento de analise do formulério aplicado como instrumento de pesquisa. O
terceiro momento em que o formuléario volta a ser analisado é abordado ao fim do préximo

capitulo, no qual as discussdes e analises que encerrardo esta dissertacdo serdo apresentadas.

Também no capitulo seguinte, estas analises previamente apresentadas nesta sec¢éo
serdo retomadas com maiores aprofundamentos e confrontagdes com as proposicdes tedricas
levantadas ao longo de toda a pesquisa desenvolvida. Antes de se finalizar esta parte da
dissertacdo, ainda mais duas segOes serdo apresentadas, as quais contemplaréo as limitagdes

da pesquisa desenvolvida e a sintese do caminho metodoldgico percorrido.

5.6 LIMITAGOES DA PESQUISA

A pesquisa realizada, por envolver a opgéo de estudar um alinhamento ainda néo
vislumbrado por outros estudiosos, enfrentou uma série de decisdes, as quais podem, por
alguma maneira, ter limitado o desenvolvimento da mesma. Em relagdo ao histérico do
desenvolvimento sustentavel, acredita-se que uma pesquisa mais esmiucada com mais autores
e alguns documentos historicos possiveis de serem acessados via internet poderia contribuir
ainda mais para compreensdo da escala temporal de evolugdo de um assunto, que hoje é

conhecido internacionalmente por esta expresséo.

Para que a viabilidade do estudo fosse garantida, as vertentes analiticas da
sustentabilidade ndo puderam ser exploradas em sua plenitude, logo, é possivel que alguma

posicdo mais aproximativa para com os estudos organizacionais ndo tenha sido mencionada.

Para a compreensdo dos pilares da sustentabilidade organizacional, partiu-se da légica
sistémica e tripartite de Passet (1996), enquanto que outras proposi¢des de segmentacdo da

sustentabilidade também podem ser conside