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g RESUMO

A discussao sobre a sustentabilidade ¢ uma realidade em organizacoes publicas e privadas, e iniciaram-se reflexdes e questio-
namentos sobre sua forma de responsabilidade e gestdo. Este artigo objetivou identificar as competéncias encontradas nos
gestores de nivel tatico, que podem auxiliar no desenvolvimento de praticas sustentaveis em uma inddstria alimenticia mul-
tinacional. Neste estudo de caso, os dados foram coletados por meio de pesquisa documental, de entrevistas semiestrutura-
das com dois coordenadores e dois analistas, além de ter sido aplicado um questionario para autoavaliacdo dos gerentes e
coordenadores no que se refere as competéncias voltadas a sustentabilidade. Os resultados geraram contribuicoes de carater
tedrico e pratico. Da fundamentacao tedrica emergiram as competéncias e entregas voltadas a sustentabilidade dos gestores
de nivel tatico, bem como o desenvolvimento do instrumento de avaliacdo dessas competéncias. Dessa forma, foi apresen-
tada a relevancia de se desenvolver um corpo de gestores sensivel as praticas de sustentabilidade organizacional e percebeu-
se gque a sustentabilidade pode encontrar na gestdao por competéncias um apoio pratico a conscientizacdo organizacional.
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ABSTRACT

The discussion about sustainability is a reality in public and private organizations, and began reflections and questions
about his form of responsibility and management. This paper aimed to identify the competencies found in tactical le-
vel managers, which may aid in the development of sustainable practices in a multinational food industry organization.
In this case study, the data were collected through desk research, semi-structured interviews with two coordinators and
two analysts, and have been used a questionnaire to self-assessment of managers and engineers in relation to skills fo-
cused on sustainability. The results generated contributions of theoretical and practical. Emerged from theoretical skills
and deliveries aimed at sustainability managers’ tactical level as well as the development of an assessment tool such skills.
Thus was presented the importance of developing a body of managers sensitive to organizational sustainability practi-
ces and realized that sustainability can find on the management skills practical support to the organizational awareness.
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1. INTRODUCAO

Nas Ultimas duas décadas, o termo sustenta-
bilidade vem sendo debatido com mais frequéncia
pela sociedade, pois percebeu-se que o crescimen-
to econdmico agressivo poderia produzir desigual-
dades sociais e prejuizos ambientais (AMAZONAS,
2002). Os sistemas de producao muitas vezes utili-
zam recursos finitos, em vasta quantidade e ritmo
acelerado, além de substancias nocivas e poluentes
em seu processo de transformacao (NUNES et al.,
2008). Assim, gerou-se uma expectativa sobre os
reflexos das atividades empresariais perante a so-
ciedade e meio ambiente, e o tema sustentabilida-
de organizacional chegou a pauta das corporacoes.

Apesar de ndo haver uma definicdo consen-
sual para a sustentabilidade organizacional, inu-
meros autores que escrevem sobre esta tematica
convergem na ideia basica de que as atividades
das organizacdes precisam desenvolver-se em um
contexto socioambiental o qual condiciona a quali-
dade e a disponibilidade de dois elementos funda-
mentais presentes: o natural e o humano (LEMME,
2010; SAVITZ; WEBER, 2007; HOFF, 2008; LAVILLE,
2009). Segundo Elkington (2001) a sustentabilida-
de organizacional refere-se ao desenvolvimento
econdmico, ambiental e social, isto é, o triple bot-
tom line, e pode ser considerada como “o princi-
pio que assegura que as nossas acoes de hoje ndo
limitardo a gama de opcdes econdmicas, sociais e
ambientais para as futuras geracdes” (ELKINGTON,
2001, p. 20). Assim, a sustentabilidade organiza-
cional é a busca de um equilibrio entre o que é
socialmente desejavel, economicamente viavel e
ambientalmente sustentavel (SILVA, 2003).

Sem o entendimento e incentivo dos dirigentes
e gestores para a real pratica da sustentabilidade,
ela pode constar como mero apelo de marketing ou
cumprimento legal (MOTTA, 2008; SOUZA, 2004).
Dessa forma, tendo em vista que os gestores pos-
suem papel de lideranca e inspiracdo (ELKINGTON,
2001; EFMD, 2005) e que principalmente a média
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geréncia tem fundamental importancia para trans-
mitir a mensagem da alta administracao e preci-
sam ser recompensados quando atuam de forma
excelente quanto a sustentabilidade organizacional
(ELKINGTON, 2001), o presente artigo tem por ob-
jetivo identificar as competéncias encontradas nos
gestores de nivel tatico, que podem auxiliar no de-
senvolvimento de praticas sustentaveis. Assim, ao
identificar as competéncias e entregas voltadas a
sustentabilidade, deseja-se favorecer a promocao
da sustentabilidade no ambiente organizacional.

O estudo se torna relevante, pois o tema so-
bre as competéncias aliadas a sustentabilidade
organizacional ainda nao é bastante discutido no
meio académico (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA;
ZAGUI, 2012). Além disso, existe o ensejo de se
avancar no entendimento das competéncias com
vistas a acoes sustentaveis dentro das organiza-
coes. Espera-se que com a identificacdo das com-
peténcias voltadas a sustentabilidade, bem como
com a avaliacdo e acompanhamento dessas com-
peténcias e entregas, a organizacdo possa promo-
ver a sustentabilidade em seu ambiente interno e
externo. Conforme descrito por Munck, Borim-de-
Souza e Zagui (2009, p. 12):

as competéncias interligam homens e empresas, atra-
vés de uma compreensao sistematica e contributiva
retroalimentadora, em que cada uma destas perso-
nagens estabelece um compromisso social conjunto,
através do qual todos precisam desempenhar seus
papéis em processos de desenvolvimento amparados
por premissas responsaveis. H4 uma valorizacdo do ser
humano enquanto agente de mudancas e da organi-
zagao como um ambiente para recepgdo, tratamento
e transferéncia destas revolucées. E tudo isto pode
ser validado por um eficiente e aplicavel modelo de

competéncias.

Do ponto de vista metodolégico, esta inves-
tigacao é caracterizada por um estudo de caso
em uma industria alimenticia, cujos dados foram
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coletados por meio de pesquisa documental, en-
trevistas semiestruturadas e questionarios de au-
toavaliacdo junto aos gerentes e coordenadores.
A partir da analise de dados foi possivel avaliar o
contexto da gestao da sustentabilidade na empre-
sa pesquisada, bem como o desenvolvimento das
competéncias voltadas a sustentabilidade no corpo
gestor de nivel tatico.

Dessa forma, este artigo esta organizado em
seis secoes para melhor entendimento do tema: in-
troducao, sustentabilidade organizacional; gestao
de pessoas e competéncias voltadas a sustentabi-
lidade; metodologia e procedimentos de pesquisa;
discussao e andlise; e consideracoes finais.

2. QUADRO TEORICO
2.1. Sustentabilidade organizacional

Segundo Elkington (2001, p. 20), a sustentabi-
lidade organizacional é o “principio que assegura
gue as nossas acdes de hoje nao limitardao a gama
de opcdes econbmicas, sociais e ambientais para
as futuras geracoes” e entende que o desempenho
organizacional é embasado em trés pilares, isto é,
o triple bottom line, que sao: os resultados econ6-
micos, ambientais e sociais. Esses pilares se corre-
lacionam na forma de ecoeficiéncia, nas préaticas
de comeércio justas e de insercao social e na jus-
tica ambiental, conforme demonstrado na Figura
1. Para o autor, a sustentabilidade organizacional
nao deve basear suas decisdes em apenas um dos
pilares. Ademais, Elkington (2001) ainda frisa que
este ndo é um assunto exclusivo para as grandes
corporacdes, mas a toda cadeia de negdcios, pas-
sando pelos grandes e pequenos fornecedores e
empreiteiros. Corroborando esse pensamento,
Savitz e Weber (2007) afirmam que uma organi-
zacao sustentavel é aquela que gera lucro para os
acionistas enquanto protege o meio ambiente e
melhora a vida das pessoas com as quais mantém
relacbes. Hahn e Scheermess (2006) enfatizam que
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a sustentabilidade nunca podera ser alcancada sem
0 apoio das empresas, pois elas representam o se-
tor produtivo da economia.

Economia

Praticas de Comércio

Eco-Eficiéncia - -
Justas e Insercdo Social

Ambiente Sociedade
Justica Ambiental

Figura 1: Triple Bottom Line
Fonte: Elaborado por Borim-de-Souza (2010) a partir de
Elkington (2001).

Dessa forma, o setor privado nao deve somen-
te criar valor econdmico e oferecer bens e servicos
gue melhorem o padrdo de vida de seus consu-
midores, mas deve também se engajar ativamen-
te para mitigar os diferentes problemas sociais e
ambientais causados por suas atividades. Ainda,
de acordo com Van Marrewijk e Werre (2003) a
sustentabilidade organizacional foca na criacao de
valor, no gerenciamento ambiental e do capital hu-
mano e no sistema de producao ambientalmente
amigavel.

Ao basear-se no pensamento de Elkington
(2001), que frisa que é necessario avaliar os pila-
res de forma integrada, Dyllick e Hockerts (2002)
afirmam que as empresas desejosas de alcancar
a sustentabilidade devem alavancar seus capitais
econdmico, social e ambiental e inter-relaciona-los
para que se influenciem mutuamente, enquanto
contribuem para o desenvolvimento sustentavel
em seu dominio politico. Contudo, torna-se rele-
vante frisar que a sustentabilidade social nas or-
ganizacoes é um tema muito mais complexo de
se entender e comunicar quando comparado a
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sustentabilidade ambiental, porque ainda nao ha
ampla base cientifica para analise (BEBBINGTON;
DILLARD, 2009). E diferente quando se compara
aos debates sobre populacdo ecolégica ou niveis
aceitos de toxicidade etc. Essa visao corrobora a de
Bulkin (apud MILLER; BUYS; SUMMERVILLE, 2007),
o qual afirma que as metas e relatérios sociais sdo
mais dificeis de se desenvolver comparados com os
ambientais. E quando os relatérios sao realizados
trazem pouca quantificacdo. Assim, percebe-se
que o tripé da sustentabilidade econémica, am-
biental e social possui dificuldades de ser desen-
volvido de forma integral. Mas mesmo com estas
dificuldades, as acbes organizacionais ndo devem
ser consideradas sustentaveis quando atenderem,
ainda que eficientemente, a apenas um ou outro
pilar da sustentabilidade (MUNCK, 2013).
Verifica-se que a sustentabilidade organiza-
cional tem trazido inumeros debates e questiona-
mentos, porém poucas solucoes e diretrizes ampla-
mente aceitas. E este é um fato que gera criticas
como a de Porter e Kramer (2006, p. 4) ao relatar
que “a escola da sustentabilidade suscita questoes
sobre escolhas, mas nao ajuda na busca de respos-
tas”. Outro fator critico sequndo os autores, é que
a operacionalizacao da sustentabilidade demanda
investimentos e por isto é muitas vezes tratada
com relutancia pelas organizacdes. Contudo, para
Porter e Kramer (2006) e Hart e Milstein (2004) as
empresas poderiam tratar a sustentabilidade como
oportunidade de negdcios, fonte de inovacao, au-
mento de rendimentos, diminuicdo de custos ou
investimentos de longo prazo na competitividade
futura. Ademais, Porter e Kramer (2006) destacam
gue acdes socioambientais poderiam influenciar
de forma mais profunda ou superficial na rotina,
trabalho e acdes dos mais diversos departamen-
tos, como gestao de pessoas, operacdes, com-
pras, vendas e qualquer outro que exista dentro
da organizacao. Apesar de esses estudos dedica-
rem-se a tratar da sustentabilidade organizacional
como uma funcao ganha-ganha, Reinhardt (apud
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SOUZA, 2004) escreve que a questdao importante
nao é “se” as empresas podem ou nao lucrar com
investimentos ambientais e sociais, mas “quando”
é possivel fazer isso. Para o autor, essas condicoes
dependem do contexto no qual a empresa esta in-
serida, distinguindo-se quatro fatores: a) os funda-
mentos econémicos das empresas; b) a estrutura
do setor no qual a empresa opera; ¢) a sua posicao
dentro desta estrutura e d) as suas competéncias
organizacionais.

Assim, percebe-se que a sustentabilidade or-
ganizacional tem dado enfoque as questbes am-
bientais e sociais, e esses temas tém evoluido em
importancia e significado para as organizacoes.
Acbes que antes eram consideradas apenas para
fins de conformidade com as regulamentacdes,
agora passam a ser incorporadas nas complexas
relacoes com as diferentes funcdes administrativas
das empresas (HOFFMAN apud SOUZA, 2004). E
dessa forma, a sustentabilidade chega até a ges-
tao de pessoas das organizacoes, trazendo consigo
um questionamento sobre as competéncias neces-
sarias para seu desenvolvimento. A secao a seguir
trata desse aspecto e seus desdobramentos.

2.2. Gestao de pessoas e competéncias
voltadas a sustentabilidade

No atual contexto turbulento e competitivo das
organizacoes, a pressao pela transformacao passa
a ser uma constante na vida das organizacoes, e
por isso a gestdo de pessoas deve estimular, ofe-
recer suporte e preparar os autores das mudancas,
assim como gerar liderancas que inspirem e faci-
litem essa continua transformacao (PICCOLOTTO,
VASSARI, DUTRA, 2010). Corroboram esse pensa-
mento Stefano, Goncalves e Valori (2011) e Stefano
(2008), ao afirmarem que os profissionais de
Recursos Humanos encontram-se em um cenario
de grandes mudancas econdmicas, politicas, cultu-
rais, tecnoldgicas, sociais e organizacionais e dessa
forma é preciso ndo somente novas ferramentas
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para a pratica da gestao de pessoas, mas também
uma forma moderna de encarar e conduzir a rela-
cao entre as pessoas e 0 negoécio da organizacao.
Assim, percebe-se que é também papel do depar-
tamento de Recursos Humanos comprometer-se
com 0s aspectos econdmicos, sociais e ambientais
das organizacoes, isto é, ele também deve estar fo-
cado na sustentabilidade organizacional.

Apesar da relacdo entre a gestdo de pessoas
e a sustentabilidade ser um tema ainda pouco dis-
cutido JACKSON et al., 2011), Renwick, Redman
e Maguire (2008) relatam que um dos principais
papéis do profissional de Recursos Humanos preo-
cupado com a sustentabilidade é guiar a média
geréncia a fim de ganhar completa cooperacao de
suas equipes no que se refere a implementacao
de politicas sustentaveis. Os autores complemen-
tam escrevendo que o departamento de Recursos
Humanos deve procurar por aliados e apoiado-
res naturais que possam criar uma rede de con-
tatos para resolver problemas, e que estejam de-
sejosos de mudar o status quo. Aligleri, Aligleri e
Kruglianskas (2009) também pontuam que para
gue a sustentabilidade possa ser institucionalizada
na organizacao, torna-se necessario conquistar os
colaboradores e compartilhar com eles essa nova
visdo de negécio, a fim de se fortalecer uma cultu-
ra voltada a sustentabilidade. Através da troca de
conhecimento e experiéncias entre os membros da
organizacao, é possivel se internalizar novos valo-
res e atitudes, e consequentemente minimizar os
impactos sociais e ambientais negativos gerados
pela rotina de trabalho e de vida.

Dessa forma, a fim de auxiliar no desenvolvi-
mento da sustentabilidade organizacional, a gestao
de pessoas pode atrair, manter e desenvolver com-
peténcias necessarias a realizacao desse objetivo.
Conforme explicam Fleury e Fleury (2004a), a area
de Recursos Humanos precisa explicitar e organizar
a relacdo entre competéncias organizacionais e in-
dividuais, além de garantir o desenvolvimento de
competéncias, agregando valor para o individuo.
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Nesse aspecto, a compreensao das competéncias,
em termos individuais dos gestores, que favorecem
a sustentabilidade organizacional torna-se primor-
dial para a consecucao das acdes que promovam
o desenvolvimento econémico, ambiental e social.

O termo competéncia pode ser conceituado,
de acordo com Zarifian (2003, p. 139)), como “to-
mada de iniciativa e o assumir responsabilidade do
individuo sobre problemas e eventos que ele en-
frenta em situacoes profissionais”. O autor apre-
goa que o desafio da competéncia é a volta do
trabalho para o trabalhador, no qual este assume
autonomia e inciativa por seus atos. Paralelo ao
entendimento de Zarifian (2003), Le Boterf (2003)
explicita que o modelo de competéncia da nova
economia do saber deve focar o ator e ndo mais o
operador.

Dessa forma, conclui-se que a sustentabilida-
de organizacional pode ser desenvolvida mediante
as competéncias individuais sob a o6tica do saber
agir, assumir responsabilidade e possuir iniciativa
(LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2003; DUTRA, 2001,
2012; FLEURY; FLEURY, 2004a). A competéncia
voltada a sustentabilidade deve agregar valor a
organizacao, ao individuo, a sociedade e ao meio
ambiente.

As competéncias individuais voltadas a susten-
tabilidade sdo um tema ainda incipiente, confor-
me descrito por Munck, Borim-de-Souza e Zagui
(2012). Apesar dos gestores serem responsaveis
por traduzir os interesses das organizacdes para
a rotina dos funcionarios, conforme descrito por
Ramus (2002), Elkington (2001), EFMD (2005),
Aligleri, Aligleri e Kruglianskas (2009), ainda nao
existem muitos estudos no que se refere as com-
peténcias dos gestores para o desenvolvimento de
inciativas rumo a sustentabilidade.

Contudo para se chegar a essas competéncias
voltadas a sustentabilidade, o presente artigo con-
tou com quatro trabalhos de reconhecidos autores,
gue sdo: Ramus (2002), EFMD (2005), Hind, Wilson
e Lenssen (2009) e Munck, Borim-de-Souza e Zagui
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(2012). Assim, foram analisados os contetidos dos
artigos e os temas que tinham em comum, agrega-
dos num quadro de forma a extrair as competén-
cias voltadas a sustentabilidade de seu conteudo.
Chegou-se, assim, a sete competéncias, a saber:
comunicacao; orientacao para o desenvolvimento
pessoal e aprendizagem; orientacdo para a saude,
seguranca e meio ambiente; visao sistémica; to-
mada de decisbes; gerenciamento de conflitos; e
inovacao.

Com aporte de Dutra (2012), destacaram-se
sete competéncias, que é um numero adequado
para avaliacdo. Ademais, o autor ressalta que as
entregas ndo podem ser descritas de forma genéri-
ca e vaga, tampouco de observacao dificil, o que da
margem a interpretacbes ambiguas. Dessa forma,
procurou-se descrever as entregas de forma clara,
com no maximo quatro entregas para cada com-
peténcia, a fim de ndo estender demasiadamente
0 instrumento de pesquisa. Apesar de as compe-
téncias serem genéricas, as entregas descritas sao
especificamente voltadas a sustentabilidade.

Pode-se inferir que as entregas traduzem-se
em acoes especificas voltadas a sustentabilidade. E
para que uma empresa possa desenvolver-se como
um todo, no sentido da sustentabilidade organi-
zacional, todos os seus gestores devem possuir
competéncias e entregas especificas para este fim.
Destarte, 0 modelo de avaliacdo de Dutra (2001,
2012) pode ser utilizado como referéncia para ob-
servacao das entregas de cada uma das competén-
cias. O método de avaliacao para tais competéncias
e 0s procedimentos de pesquisa serdo expostos de-
talhadamente na proxima secao.

3. METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS
DE PESQUISA

Esta pesquisa trabalha um tema pouco in-
vestigado na area de Administracdo. Para melhor
compreensao sobre as competéncias voltadas a
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sustentabilidade, foi desenvolvida uma pesquisa
bibliografica com reconhecidos autores de diversas
areas de conhecimento. Dessa forma, a pesquisa se
propde a descrever as associacoes das competén-
cias individuais voltadas para a sustentabilidade or-
ganizacional, se elas tém efetivamente sido claras
e promovidas pelas organizacoes.

Para tanto, foi escolhido o estudo de caso
para descrever uma situacdo em seu contexto (YIN,
2005), isto é, foram identificadas as competéncias
voltadas a sustentabilidade dentro de uma orga-
nizacdo, quais eram mais e menos desenvolvidas
e como a organizacao direta ou indiretamente es-
timulava essas acdes. De acordo com Richardson
(1989), esse método permite descrever a comple-
xidade de determinado problema e analisar em
maior profundidade o comportamento dos indivi-
duos, considerados os processos dinamicos vividos
pelos grupos sociais. De acordo com Yin (2005,
p.23), “o estudo de caso é uma inquiricdo empirica
gue investiga um fenébmeno contemporaneo den-
tro de um contexto da vida real, quando a fronteira
entre o fendbmeno e o contexto nao é claramente
evidente e onde multiplas fontes de evidéncia sao
utilizadas”.

Yin (2005) ainda afirma que a preferéncia pelo
uso do estudo de caso deve ser dada quando do
estudo de eventos contemporaneos, em situacoes
onde os comportamentos relevantes nao podem
ser manipulados, mas onde é possivel se fazer ob-
servacOes diretas e entrevistas sistematicas. Apesar
de ter pontos em comum com o método histérico,
0 estudo de caso se caracteriza pela “(...) capa-
cidade de lidar com uma completa variedade de
evidéncias - documentos, artefatos, entrevistas e
observacoes.” (YIN, 2005, p. 19)

A pesquisa é qualitativa, sendo que as entre-
gas das competéncias voltadas a sustentabilidade
encontrada nos gestores e coordenadores foram
analisadas através de um questionario para auto-
avaliacdo desenvolvido por Dutra (2001, 2006b,
2012). Além disso, também foi investigada a
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percepcao quanto ao desenvolvimento das compe-
téncias voltadas a sustentabilidade organizacional,
se isto era presente e de que forma ocorria, formal
ou informalmente. Ademais, buscou informacoes
que auxiliaram na compreensao de como o depar-
tamento de Recursos Humanos envolve-se no de-
senvolvimento destas competéncias.

A pesquisa foi desenvolvida de modo a subsi-
diar a coleta de dados para que fosse possivel reali-
zar a andlise de categorias fundamentais a conclu-
sdo do trabalho. As categorias analisadas foram:
a sustentabilidade organizacional, subdividida em
econdmica, ambiental e social; a gestao por com-
peténcia e seu modelo implantado na organizacao;
e as competéncias individuais voltadas a sustenta-
bilidade, de maneira a analisar sua formalizacdo e
reflexdo por parte da organizacao.

O estudo foi realizado em uma empresa do se-
tor industrial alimenticio e de exportacdo, a qual foi
selecionada porque conta com dois pré-requisitos:
a) possui praticas voltadas a sustentabilidade e; b)
possui implantado um sistema de gestao por com-
peténcias. Ademais, a empresa objeto de estudo
deveria estar disponivel para que se pudesse realizar
uma pesquisa em profundidade. Por motivo de si-
gilo, a empresa serd denominada organizagao Alfa.

Foram realizadas entrevistas com dois coorde-
nadores e dois analistas, além de ter sido aplicado
um questionario para autoavaliacdo dos gerentes
e coordenadores no que se refere as competén-
cias voltadas a sustentabilidade. De um total de
dezoito funcionarios com cargos de geréncia e
coordenacao, treze responderam aos questiona-
rios. Justifica-se a entrega dos questionarios a este
grupo especifico devido a sua importancia no am-
biente organizacional. Afinal, segundo Elkington
(2001), sao eles os grandes responsaveis por inspi-
rar os colaboradores a trabalhar com os principios
de sustentabilidade organizacional.

A primeira entrevista foi com um coordena-
dor do departamento de Recursos Humanos (no-
meado Entrevistado RH 1), e para complementacao
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de dados foi realizado um questionario por e-mail
junto a analista de Recursos Humanos (nomeada
Entrevistado RH 2), que trabalha com a gestao
por competéncias. Ainda foi realizada uma entre-
vista conjunta com dois funcionarios do Sistema
Integrado de Gestao (SIG), sendo que um dos en-
trevistados possui o cargo de coordenador do SIG
(nomeado Entrevistado SIG 1) e o outro o cargo
de analista pleno do SIG (nomeado Entrevistado
SIG 2). Perguntas complementares também foram
respondidas por escrito pelo analista pleno do SIG.

Os dados secundarios foram coletados median-
te consulta a documentos internos disponibilizados
pela empresa pesquisada. Os documentos foram:
a) manual explicativo da gestao por competéncia;
b) formulario de avaliacdo de gestao por compe-
téncia; ¢) documentos explicativos sobre carreira
e requisitos de acesso; d) félder com politicas do
SIG, coleta seletiva e orientacoes para visitantes; e)
demonstracdes financeiras de 31 de dezembro de
2010 e 2011; f) informacoes trimestrais de 30 de
junho de 2012; g) formulario de referéncia 2012;
h) site da empresa; e demais informacoes encon-
tradas na internet e em trabalhos académicos pu-
blicados, tendo como referéncia a empresa. Godoy
(2005) explica que o exame de documentos pode
trazer importantes contribuicbes para o estudo de
caso, pois é uma forma de complementar e checar
os dados obtidos através das entrevistas. Dessa for-
ma, Godoy (2005) descreve que esta triangulacao
ajuda o pesquisador a obter dados mais robustos.
Assim, por intermédio dos documentos coletados,
podem-se avaliar os contextos especificos com os
quais a organizacdo Alfa lida com a problematica
-objeto da investigacao.

A metodologia utilizada para andlise das res-
postas dos questionarios é baseada nos trabalhos
de Dutra (2001, 2006b, 2012). Com base nas res-
postas obtidas dos questionarios, faz-se a média
simples e, assim, pode-se analisar se uma compe-
téncia esta mais ou menos desenvolvida. Para esses
autores, quando se trata de avaliacdo da gestao
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por competéncias para desenvolvimento na carrei-
ra, € preciso cruzar as competéncias com as capaci-
dades, ou seja, com a: a) formacao; b) experiéncia;
e ¢) conhecimento e habilidade. Contudo, como
este artigo visa somente a avaliacao das competén-
cias, a analise sera realizada em um so eixo, sendo
conhecimento e habilidade. Quando avaliado, o
respondente pode marcar a nota de 0 a 3 confor-
me seguem as categorias: a) “ndo atende” e “nao
se aplica” tém valor de O ponto; b) “em desenvol-
vimento” tem valor de 1 ponto; ¢) “atende” valor
de 2 pontos; d) “supera” tem valor de 3 pontos.
Apos a avaliacao é calculada uma média, e do va-
lor final conclui-se que: a) se uma competéncia é
avaliada com média até 0,74 pode ser classificada
como “nao atende”; b) entre 0,75 e 1,49 pode ser
classificada como “em desenvolvimento”; c) entre
1,50 e 2,24 pode ser classificada como “atende”;
d) acima de 2,25 como “supera”.

Quanto aos dados obtidos a partir das entre-
vistas, fez-se necessaria uma técnica que permitis-
se sua analise. Bardin (2004, p. 38) descreve que
a analise do conteudo “procura conhecer aquilo
que esta por tras das palavras sobre as quais se
debruca”. Dellagnelo e Silva (2005) apontam que
em estudos organizacionais, a analise de conteudo
pode ser utilizada para a compreensao dos de-
poimentos de dirigentes a respeito do processo
de construcao de politicas institucionais, ou ex-
plicacdo da ideologia subjacente aos processos
organizacionais, dentre diversos outros temas.
Quanto ao fato de se utilizarem questoes aber-
tas, Bardin (2004) e André (1983) escrevem que,
a fim de analisa-las, torna-se necessario tracar ca-
tegorias, examinar significados, verificar hipote-
ses e estudar relacées. No enfoque qualitativo, a
coleta e a anélise de dados foram realizadas por
meio de técnicas que nao objetivam medir nume-
ricamente as varidveis e nem explorar a signifi-
cancia de relacionamentos estatisticos entre elas.
Em razao disso e também por ndo ser necessario
obter amostras representativas, os resultados nao

Gestdo & Regionalidade - Vol. 31 - N°91 - jan-abr/2015

artigo 2278.indd 8

podem ser generalizados, de maneira intrinseca,
para populacdes mais amplas (GODQY, 2005).

A recomendacdo nesses casos, segundo
Godoy (2005, p. 85), é que "o pesquisador realize
uma descricdo densa do fendmeno estudado, que
permita um possivel leitor ou consumidor julgar so-
bre a possibilidade de transferéncias dos resultados
encontrados para outros contextos”.

Para a analise de dados a estratégia metodolo-
gica de triangulacao foi escolhida a fim de conferir
maior validade dos dados coletados e uma insercao
mais aprofundada dos pesquisadores no contexto
de onde emergem os fatos, as falas e as acbes dos
sujeitos (SOUZA; ZIONI, 2003).

Assim, através da andlise das entrevistas, ques-
tiondrios e documentos, foi possivel desenvolver a
triangulacao dos dados e cumprir 0s objetivos pro-
postos no presente estudo. Na secdo a seguir serao
discutidos e analisados os dados encontrados na
pesquisa.

4. DISCUSSAO E ANALISE

A empresa pesquisada, nomeada como orga-
nizacdo Alfa, é uma multinacional do setor indus-
trial, operando no ramo alimenticio ha 45 anos.
Fundada no Parana a empresa contou, na década
de 1970, com o investimento externo. Assim, com
um grande aporte de capital advindo de uma tra-
ding company, a empresa consolidou-se no merca-
do internacional, constando no ano de 1977 entre
as 100 maiores empresas exportadoras do Brasil.
Hoje, esta trading, que atua em doze segmentos
diferentes, é a controladora da empresa e possui
mais de 50% de suas acbes. Em 2002, a empresa
realizou o primeiro investimento industrial em pais
estrangeiro, e hoje possui unidades na Inglaterra,
Roménia e uma joint venture na Espanha. Em seu
segmento a empresa é a segunda maior do Brasil,
e exporta em torno de 80% de tudo o que pro-
duz, atingindo os cinco continentes. Seu maior
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mercado é a Asia, sequido da Europa Oriental,
Estados Unidos da América, Europa Ocidental e
demais mercados.

Devido a sua historia e investimentos, a orga-
nizacdo Alfa sempre foi preocupada com a qualida-
de, e possui o programa 5S desde 1992. Melhorias
em estrutura fisica, aperfeicoamento de processos
e desenvolvimento de pessoas fizeram parte de sua
trajetdria e, em 2002, a empresa conseguiu as cer-
tificacoes da ISO 9001 e ISO 14001. Hoje, a empre-
sa conta com o Sistema Integrado de Gestao (SIG)
e ainda possui as certificacdes OHSAS 18001, Selo
BR Food, ISO 22000, Selo Haal e Selo Kosher. Em
relacao a responsabilidade ambiental, a organiza-
cao Alfa mantém acbes para minimizar o descarte
de residuos solidos, liquidos e gasosos e reducao
do uso de recursos naturais, tendo sido observada
melhora em todos os indicadores ambientais. Pelo
fato de a empresa ser referéncia na preservacao do
meio ambiente na regidao de atuacao, ela recebe
regularmente visitas de escolas, universidades, em-
presas, agricultores e varias outras instituicoes.

Assuntos relacionados ao meio ambiente e a
responsabilidade social estao presentes em docu-
mentos da organizacao Alfa, em seu site e em ativi-
dades e acoes ligadas ao SIG. O jornal bimestral da
empresa, veiculado ha 33 anos, sempre tratou des-
ses temas em suas edicdes. Porém, no ano de 2009
trouxe o termo sustentabilidade em sua edicdo de
abril/maio, quando na época a empresa instalou a
nova caldeira de biomassa. Contudo, foi no ano
de 2011 que foi destinada uma coluna especifica e
fixa para o assunto sustentabilidade, termo basea-
do na definicao do triple bottom line. Na primeira
oportunidade, a organizacdo Alfa divulgou acoes
de responsabilidade social que realizava junto aos
colaboradores e acdes relacionadas ao meio am-
biente junto a comunidade e ao municipio onde
estd instalada.

Ao ser questionado sobre o entendimento de
sustentabilidade, o entrevistado do departamento
de SIG relata:
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Entendemos que para sermos considerados uma em-
presa sustentavel devemos trabalhar de forma a aten-
der o que comumente é chamado de o tripé da susten-
tabilidade, onde a¢bes ecoldgicas, sociais e econémicas
sdo conduzidas paralelamente. Uma vez que uma das
pernas deste tripé nao seja atendida, a empresa com-

promete sua sustentabilidade. (Entrevistado SIG 2)

O entendimento de sustentabilidade, segundo
a definicdo proposta por Elkington (2001) e a colu-
na fixa para tratar do tema em seu jornal, demons-
tra o conhecimento da empresa em favorecer uma
inicial reflexdo sobre esse tema a todos os seus co-
laboradores. Contudo, talvez pela necessidade das
certificacbes e cumprimento da legislacao, perce-
be-se na fala dos entrevistados que a organizacao
Alfa acaba focando mais na sustentabilidade am-
biental, se comparada a sustentabilidade social, ja
gue esta Ultima nao possui muitas préaticas forma-
lizadas na organizacdo. Esse fato corrobora as ex-
plicacbes de Barkemeyer et al. (2011); Bebbington
e Dillard (2009); Miller Buys e Summerville (2007)
e Foladori (2002), quando relatam que este as-
sunto é polémico e complexo, pois as medidas
guanto a sustentabilidade social séo mais subjeti-
vas (BEBBINGTON; DILLARD; 2009, MILLER BUYS;
SUMMERVILLE; 2007) e, por isso, tornam-se custo-
sas de se implantar na pratica organizacional.

A organizacdo Alfa também possui um sis-
tema de gestdo por competéncias, comecando o
processo de implantacao em 2005. Em 2009 o sis-
tema sofreu uma simplificacdo, passando a existir
uma s6 avaliacao para todos os funcionarios, mas
com duas competéncias especificas para cargos de
gestao. Desde entdo, a empresa integra a gestao
por competéncias com a avaliacdo 360°, o Plano
de Desenvolvimento Individual (PDI), treinamentos,
cursos, capacitagoes, recrutamento e selegao.

O entendimento de competéncia pela organi-
zacao Alfa é relacionado ao conceito de “soma-
téria de conhecimentos, habilidades e atitudes”
(Entrevistado RH 2). Contudo, na visdo de Dutra
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(2001, 2012), essa perspectiva é pouco instrumen-
tal, pois nao garante que elas irdo agregar valor
a organizacao. Mesmo assim, na apresentacdo do
sistema “Gestdao de Pessoas por Competéncias —
GPC”, disponibilizado a todos os colaboradores
da organizacao Alfa, é possivel verificar que a
empresa possui uma expectativa de que com esse
sistema ela alcance melhora no nivel profissional
da organizacao e do colaborador. De certa forma,
existe uma coeréncia com a proposta de Fleury e
Fleury (2004a), na qual a competéncia agrega valor
econémico a organizacao e valor social ao indivi-
duo. Através da fala do Entrevistado RH 1, pode-
se perceber esse entendimento de competéncia,
gue gera o desenvolvimento da organizacao e do
individuo.

A gente vai desenvolvendo as competéncias e ai a
gente melhora o nivel profissional, de cada um dos
profissionais que trabalham aqui. Melhorando os pro-
fissionais, melhora a empresa, entdo a gente eleva o
patamar e af esse ciclo que nos levaria para cima, para
avisdo. Entdo essa € a ideia que é de desenvolvimento

mesmo. (Entrevistado RH 1)

Ao analisar as competéncias da organizacao
Alfa, percebe-se o incentivo a autonomia e ini-
ciativa, na medida em que trata de “propor e im-
plementar melhorias”, “visualizar oportunidades,
ameacas e tendéncias” e “capacidade de com-
preender e agir a partir da estratégia estabelecida”.
Nesse sentido, a empresa conduz as competéncias
com vistas a autonomia e iniciativa do trabalhador,
constatacao de independéncia, de responsabilida-
de e agregacao de valor, conforme o entendimento
de Zarifian (2003) e Le Boterf (2003).

Quanto as competéncias voltadas a sustenta-
bilidade, a empresa nao possui um desenvolvimen-
to especifico para esse fim. Apesar de descrever a
competéncia “orientacao para resultados” como
capacidade de alcancar metas relacionadas a res-
ponsabilidade sécioambiental, ao verificar-se as
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suas entregas nao se encontra uma especificamen-
te voltada a sustentabilidade. Assim, ainda nao
existe uma relacao clara entre gestdo por compe-
téncias e sustentabilidade.

Das competéncias voltadas a sustentabilida-
de encontradas neste trabalho, trés também sao
descritas como importantes ao desenvolvimento
dos colaboradores da organizacao Alfa, a saber:
"visdo sistémica”; “tomada de decisbes” e “ino-
vacao”. Contudo, observando-se a descricdo das
competéncias e as entregas, é possivel perceber
gue na organizacao Alfa ainda nao existe uma for-
malizacao de entrega voltada a sustentabilidade.
O préprio Entrevistado RH 1 relata que a empresa
nao trabalha ainda com desenvolvimento de com-
peténcias voltadas a sustentabilidade. Apesar do
entendimento da organizacdo Alfa e de seus cola-
boradores sobre a importancia da sustentabilidade
(no conceito do triple bottom line), este tema ainda
nado se relaciona formalmente com o departamen-
to de Recursos Humanos.

Mesmo sem um programa especifico para o
desenvolvimento das competéncias e entregas vol-
tadas a sustentabilidade, o presente trabalho teve o
intuito de avaliar como o corpo gestor tatico da or-
ganizacao Alfa se autoavalia nesse quesito, ja que
a empresa possui algumas certificacoes relaciona-
das a gestdao ambiental e social. Para isto, foram
entregues questionarios para todos os gerentes e
coordenadores da organizacao Alfa que estdo alo-
cados na planta fabril do interior do Parana. Foram
dezoito possiveis respondentes e treze questiona-
rios preenchidos.

Ao analisar as respostas dos questionarios apli-
cados, foi possivel verificar que a maioria das en-
tregas voltadas a sustentabilidade é atendida pelos
gestores taticos da organizacdo Alfa. Das dezenove
entregas, duas constaram como “em desenvolvi-
mento” e quatro tiveram respostas difusas, nao
podendo inferir um padrao para estas entregas.

Apesar de ainda nao existir ligacao da area
de gestdo de pessoas com o desenvolvimento de
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competéncias voltadas a sustentabilidade, foi iden-
tificado que existem competéncias que sao comuns
ao quadro de competéncias encontrado neste ar-
tigo e ao quadro de competéncias da organizacao
Alfa. Contudo, a diferenca é que na empresa nao
existe nenhuma entrega especificamente voltada a
sustentabilidade. Mesmo assim, através da pontua-
cao encontrada nos resultados dos questionarios,
foi possivel perceber que algumas competéncias
acabam tendo reflexos positivos quando se trata
do tema sustentabilidade. Outras, mesmo que in-
centivadas pela organizacao Alfa, nao refletem em
entregas voltadas a sustentabilidade.

A partir dos dados alcancados, percebeu-se
gque O corpo gestor tatico possui competéncias e
entregas no estagio nomeado por Dutra (2001,
2006b, 20012) como “em desenvolvimento” (no-
tas de 0,75 a 1,49) e “atende” (notas de 1,50 a
2,24). Apresenta-se a pontuacao de cada uma das
competéncias, sendo que, em ordem decrescente,
as competéncias que se encontram no estagio de
atendidas foram: “gerenciamento de conflitos”
(1,92); "tomada de decisao” (1,92); “orientacao
para o desenvolvimento pessoal e aprendizagem”
(1,85); “orientacao para a saude, seguranca e meio
ambiente” (1,77); “visao sistémica” (1,69). Apenas
duas competéncias foram avaliadas como em de-
senvolvimento, que sao: “comunicacao” (1,33) e
“inovacao” (1,31).

Apesar da nota baixa em “inovacao”, é inte-
ressante perceber que a organizacdo Alfa avalia a
competéncia “atuacdo com visao para mudanca e
inovacdo”. Contudo, observando o formulario no
qual estao descritas as entregas referentes a essa
competéncia, percebe-se que elas sao detalhadas
em entregas descritas de forma subjetiva e podem-
se encaixar em varios aspectos, sejam econdmicos,
sociais ou ambientais. Portanto, pode-se inferir que
ao tratar da inovacao com aspectos especificos de
sustentabilidade, o corpo de gestores taticos ainda
sente dificuldades de se posicionar em entregas di-
rigidas a este tema. Contudo a inovacao tem sido
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reconhecida como o principal motor do desenvolvi-
mento e sustentabilidade (CABRAL apud CORREA
et al., 2010) e seria interessante o seu estimulo.
A competéncia “comunicacao” ndo faz parte das
competéncias elencadas no sistema de GPC da or-
ganizacdo Alfa e dessa forma, a pontuacao mais
baixa pode ser resultado dessa falta de incentivo.

As competéncias melhor avaliadas foram “to-
mada de decisao” (1,92) e “gerenciamento de
conflitos” (1,92). “Tomada de decisdo” também
é avaliada pela organizacdo Alfa e é especifica do
eixo de gestdo. A competéncia “gerenciamento de
conflitos” ndo consta como competéncia especi-
fica na organizacdo, mas sim dentro da compe-
téncia avaliada pela empresa, chamada “lideranca
com espirito de equipe”, na qual se inclui a entrega
“administra conflitos, monitora o clima e mantém
a uniao do grupo”. Assim, nota-se coeréncia entre
as respostas e as politicas de gestao por competén-
cias praticadas na organizacao Alfa.

Ademais, as outras competéncias que foram
destacadas como “atendidas” possuem apoio da
organizacao, seja diretamente na avaliacao das
competéncias, seja indiretamente por meio do de-
partamento de Recursos Humanos e SIG, confor-
me seguem: “orientacdo para o desenvolvimento
pessoal e aprendizagem” (1,85) encontra no RH
enfoque, ja que é estimulado o desenvolvimento
pessoal através do PDI; “orientacao para saude, se-
guranca e meio ambiente” (1,77) é apoiado pelo
SIG, pois devido as certificacbes relacionadas sao
necessarias acoes, palestras, treinamentos, cursos,
entre outros; “visao sistémica” (1,69) compde o
guadro de competéncias avaliadas pelo RH.

A média geral do corpo gestor tatico da orga-
nizacao Alfa é 1,68, enquadrando-se no nivel de
“atende” (notas 1,50 a 2,24). Isto é, os gestores
autoavaliam que atendem aos requisitos enume-
rados no instrumento de pesquisa. Contudo, ao
analisar as informacoes mencionadas nas entre-
vistas com os funcionarios da empresa, notou-se
gue a organizacdo Alfa nao possui politicas do

Gestdo & Regionalidade - Vol. 31 - N°91 - jan-abr/2015

09/04/2015 17:02:32



Ana Carolina Vilela de Carvalho, Silvio Roberto Stefano e Luciano Munck

departamento de Recursos Humanos dedicadas ao
estimulo das competéncias voltadas a sustentabi-
lidade. Além de nao destacar entregas especificas
para este fim, a organizacao também nado possui
recompensas financeiras e prémios de reconheci-
mento, pontuados por Daily e Huang (2001) como
fatores de motivacao e reforco para que os colabo-
radores sejam responsaveis pelo desenvolvimento
da sustentabilidade organizacional. Assim, apesar
de os gestores intermediarios considerarem que
possuem competéncias que atendem aos requisi-
tos voltados a sustentabilidade, as empresa Alfa
nao tem desenvolvido essas competéncias de for-
ma sistematica e ainda nao as valoriza.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Desse modo, por meio dessa pesquisa foi pos-
sivel verificar quais sdo as competéncias e entre-
gas que precisariam de mais atencao por parte da
organizacao, caso desejem elevar seu nivel de de-
senvolvimento quando se trata das competéncias
voltadas a sustentabilidade. Com este instrumento
de pesquisa, fazem-se possiveis as avaliacdes gerais
de todo o corpo tatico e avaliacoes detalhadas por
respondente, como por exemplo qual das compe-
téncias é melhor ou pior avaliada.

A sustentabilidade organizacional é fundamen-
tada através do entendimento dos trés pilares ou
o triple bottom line (ELKINGTON, 2001). Esse en-
tendimento de Elkington (2001) trouxe uma visao
mais ampla de sustentabilidade nas organizacoes,
ja que o foco somente nos lucros ndo mais gerava
certezas de prosperidade no futuro. Nesse sentido,
compreender sustentabilidade como “o principio
gue assegura que as nossas acoes de hoje nao li-
mitardao a gama de opcdes econdmicas, sociais e
ambientais para as futuras geracdes” (ELKINGTON,
2001, p. 20) pode gerar novas acoes e reflexdes
em governos, organizacoes e instituicoes académi-
cas. Trabalhar os trés pilares — econémico, social e
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ambiental — na sociedade e nas organizacoes, se-
gundo Elkington (2001), é um desafio e recusa-lo é
correr o risco de extingao. Para o autor, a sustenta-
bilidade organizacional ndo é um assunto exclusivo
das grandes corporacoes, mas de toda a cadeia de
negaocios.

Fazendo um contraponto ao trabalho de pes-
quisa realizado neste artigo, em busca das com-
peténcias voltadas a sustentabilidade, foi solicitado
aos entrevistados que eles opinassem quais eram as
competéncias que auxiliariam no desenvolvimento
da sustentabilidade dentro da empresa. Verificou-
se uma correlacdo entre as respostas dos entrevis-
tados com as competéncias encontradas através da
pesquisa tedrica. Visao sistémica, tomada de deci-
Sa0 e COMUNICacao sao itens que se encontram no
quadro de competéncias voltadas a sustentabilida-
de. A diferenciacdo ocorre na forma como a orga-
nizacao encara as entregas destas competéncias, ja
gue poderiam ser mais focadas no desenvolvimen-
to da sustentabilidade organizacional.

Nessa perspectiva, a sustentabilidade organi-
zacional traz lucro aos acionistas, protege o meio
ambiente e melhora a vida das pessoas com as
quais mantém relacdes. Assim, pode-se tratar a
sustentabilidade como uma competéncia organiza-
cional, que se reflete em competéncias individuais.
Dessa forma, almeja-se que o quadro de andlise
das competéncias e entregas que foi desenvolvido
pela pesquisa possa auxiliar na orientacao de ges-
tores a fim de que possam alcancar maior efetivi-
dade na busca da sustentabilidade organizacional.

Por fim, esse trabalho gerou contribuicoes de
carater tedrico e préatico ao refletir sobre as com-
peténcias e entregas voltadas a sustentabilidade
dos gestores de nivel tatico. Sendo a relacao da
gestao por competéncias e sustentabilidade um
tema pouco discutido, este estudo traz a tona pon-
deracbes sobre a importancia de estruturar, avaliar
e desenvolver competéncias que possam auxiliar
no desenvolvimento da sustentabilidade dentro
das organizacbes. Além disso, foi apresentada a
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relevancia de se desenvolver um corpo de gestores
sensivel as praticas de sustentabilidade organizacio-
nal. Assim, conforme exposto por Aligleri, Aligleri
e Kruglianskas (2009), para a sustentabilidade ser
institucionalizada na organizacao, faz-se necessa-
rio conquistar os funcionarios e compartilhar com
eles esta nova visdo de negdcio, a fim de se fortale-
cer uma cultura voltada a sustentabilidade.

As limitacdes foram em relacdo a um segmen-
to pesquisado — gestao intermediaria — de um tipo
de organizacao — industria alimenticia —, podendo
ser realizadas outras pesquisas em outros niveis or-
ganizacionais e diversos tipos de organizacoes pu-
blicas e privadas.
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