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RESUMO:

Na ultima década varios sao os questionamentos e
discussdes sobre a sustentabilidade e seus impactos na
sociedade e nas organizagdes, em que empresas estao
diante de maiores responsabilidades e legislagoes
sociais e ambientais para cumprirem. Este artigo tem
por objetivo principal avaliar as competéncias
individuais voltadas para sustentabilidade em uma
empresa de tecnologia para identificar qual é o nivel
das entregas voltadas para a sustentabilidade. Os
resultados apontam que a respectiva organizacao esta
em fase de “desenvolvimento” das entregas e
competéncias que auxiliam ser uma empresa
sustentavel, sendo avaliado com nota em 0,75 e 1,49.
Palavras—-Chave: Gestao de Pessoas, Competéncias
Individuais, Sustentabilidade Organizacional, Estratégia
Organizacional.

ABSTRACT:

: In the last decade, there have been many questions
and discussions about sustainability and its impacts on
society and organizations, where companies face
greater responsibilities and social and environmental
legislation to comply with. The main objective of this
article is to evaluate individual sustainability skills in a
technology company to identify the level of deliveries
geared towards sustainability. The results indicate that
the respective organization is in the "development"
phase of deliveries and skills that help to be a
sustainable company, being evaluated with a grade of
0.75 and 1.49.
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1. Introducao

Atualmente é de extrema importancia que as empresas se preocupem em alcancar o bem-estar
da sociedade hoje e do futuro, por meio da utilizacao responsavel dos recursos naturais
existentes, e o engajamento da gestao nas areas: econdmica, social e ambiental, conflui para
praticas de desenvolvimento produtivo e competitivo que geram o menor impacto ambiental
possivel (Munck, Souza e Zagui, 2012).

Nesse sentido, desenvolver competéncias individuais voltadas para a sustentabilidade é
primordial para que acontecam as entregas com forte orientacdo para atos sustentaveis. Desta
forma, o objetivo deste artigo € avaliar as competéncias individuais voltadas para
sustentabilidade, onde o problema de pesquisa busca identificar: qual € o nivel das entregas
individuais voltadas para a sustentabilidade em uma empresa de tecnologia?

A metodologia adotada é pesquisa exploratéria e descritiva com enfoque qualitativo se
caracterizando como um estudo de caso Unico, sendo realizada por meio de pesquisas
bibliograficas, documentais e instrumentos avaliativos.

A pesquisa se justifica pela sua importancia em compreender a competéncia para além dos
conhecimentos, habilidades e atitudes dos individuos no contexto profissional, sendo
vislumbrada como entrega e agregacao de valor que traz novos significados para as
organizacdes (Martinaitis, 2014). Fleury e Fleury (2004) destacam que as competéncias
individuais mobilizam, integram, transferem conhecimentos, recursos, habilidades, que
agregam valor econdmico a organizacgao e valor social ao individuo.

Portanto, o estudo é relevante, porque aborda a gestao de recursos humanos, por meio da
entrega como o caminho para o alcance da sustentabilidade organizacional, dessa maneira,
Wiek, Withycombe e Redman (2011) reforcam que o conhecimento da competéncia inicia as
mudancas nas esferas econdmicas, ecoldgicas e do comportamento social, desenvolvendo
praticas sustentaveis nas organizacdoes. Neste aspecto, a compreensdao das competéncias
favorece a sustentabilidade organizacional, porque se torna primordial para a consecucao das
acoes que promovem o desenvolvimento econdmico, ambiental e social (Fleury e Fleury, 2004).

O presente trabalho esta estruturado em etapas: referencial tedrico que apresenta os principios
da sustentabilidade organizacional, as competéncias individuais, na sequéncia apresenta-se o
método de pesquisa, e posteriormente sdao apresentados, analisados e discutidos os resultados
da pesquisa, a ultima secdo relata as conclusdes do estudo.

2. Fundamentacao teorica

2.1 Principios da Sustentabilidade Organizacional

“A sustentabilidade organizacional é o principio que assegura que as nossas acoes de hoje nao
limitardo a gama de opgdes econdmicas, sociais e ambientais para as futuras geragoes, onde o
desempenho organizacional € embasado nos pilares: econdmico, social e ambiental” (Elkington,
2012, p.4). Estes pilares devem atender a eco-e€ficiéncia, as praticas de comércio justas, de
insercao social e de justica ambiental (Stefano e Alberton, 2015).

Munck e Borim-de-Souza (2012) descrevem a sustentabilidade organizacional como uma série
de politicas interligadas as atividades organizacionais e as tomadas de decisdes, com o objetivo
de garantir que as organizagdes maximizem os impactos positivos de suas atividades em
relacao a sociedade atendendo as expectativas éticas, legais, comerciais e publicas. Por
conseguinte, organizacoes tentam identificar/criar possiveis solucdes tecnoldgicas de gestao
gue resultem no aprimoramento de praticas referente aos pilares econdomico, social e ambiental
contribuindo para o desenvolvimento sustentavel.

Atualmente sustentabilidade nas organizagdes é muito mais que cumprir um
normativo/prescritivo, € necessario empreender uma analise contextualizada de como os



sujeitos da organizacao agem diante de novas exigéncias, ou seja, procurar descobrir suas
formas de: operar, decidir e gerenciar, enfim, de olhar cada situacao, seus atores, seus
discursos, como indicios de acao e quao competente para resolver problemas que envolvem
sustentabilidade. Nesse sentido, discutir competéncias para a sustentabilidade, é trabalhar o
desenvolvimento da mentalidade dos colaboradores, de tal forma que analise o sentido que ele
da a sua pratica e como pode se reverter em agao competente para a organizacao (Brunstein e
Rodrigues, 2014; Carvalho, Ituassu e Goulart, 2016).

A sustentabilidade organizacional foca na criacao de valor, no gerenciamento ambiental e do
capital humano e no sistema de producao ambientalmente amigavel. No entanto, as agoes
organizacionais ndo devem ser consideradas sustentaveis quando atenderem somente a um ou
outro pilar da sustentabilidade (Munck, 2013).

Reconhecer os desafios para materializar a sustentabilidade é o fator que gera reflexao,
consciéncia e mudanca na acdo. Para além de programas instrucionais tradicionais, sugere que
competéncias societarias sejam desenvolvidas por meio de metodologias que favorecam
didlogos reflexivos que confrontem os gestores com estes paradoxos e os envolvam no
proposito de buscar encaminhamentos para os dilemas da sustentabilidade (Brunstein e
Rodrigues, 2014).

O pilar econdmico diz respeito a viabilidade financeira, oferta de empregos, abrangéncia de
novos mercados e lucratividade voltada para o longo prazo. Os aspectos econdmicos e
financeiros da sustentabilidade abrangem a reducao dos custos operacionais; reducao do custo
de exercer a atividade-foco do negdcio; rigorosas politicas de integracdo; aumento da
produtividade; mao de obra qualificada e motivada; atracao de investidores e promocao de
maior inclusao por indices de investimentos socialmente responsaveis (Munck e Borim-De-
Souza, 2012).

Na visdao de Munck e Borim-de-Souza (2012) o pilar social contempla questdes relacionadas a
saude publica, sobrevivéncia das comunidades, justica social, seguranca no ambiente de
trabalho, boas condigdes de trabalho, oportunidades igualitarias e garantia aos direitos
trabalhistas. Dessa forma, abrange uma série de responsabilidades das organizagdes para com
a sociedade em geral como: desenvolvimento humano e bem-estar (educagao, treinamento,
desenvolvimento de competéncias gerenciais); equidade (salarios, beneficios, igualdade de
oportunidades e auséncia de discriminacao); e consideracdes éticas (direitos humanos,
qualidade de vida, valores culturais, justica intergeracional e justica intrageracional).

Assim, Jabbour e Santos (2008) colocam que estas questdes precisam ser tratadas de forma
integrada e com visao holistica, focando uma perspectiva de longo prazo. Além disso, a gestao
de recursos humanos e sustentabilidade organizacional envolvem mudancas na estrutura
organizacional, as prioridades competitivas e o conjunto de valores organizacionais.

Ja o pilar ambiental envolve conformidades com as regulamentacdes governamentais;
iniciativas como reciclagem; utilizacdo eficiente dos recursos energéticos, uma abordagem
compreensiva sobre as operacdoes organizacionais, na qual faz a avaliagao dos produtos,
processos e servicos da empresa, eliminacao de gastos desnecessarios e de emissoes elevadas
(Munck e Borim-de-Souza, 2012). O desempenho ambiental permeia no sistema de gestao e
desenvolvimento de produtos amigos do ambiente, complementando o desempenho economico
com niveis satisfatdorios de desempenho social e ambiental.

A sustentabilidade organizacional tem um viés funcional ganha-ganha, onde o papel do
departamento de recursos humanos deveria se comprometer com os aspectos economicos,
sociais e ambientais das organizacoes, a fim de ganhar completa cooperacao de suas equipes
no que se refere a implementacao de politicas sustentaveis, de tal forma, que conquiste os
colaboradores e compartilhe com eles essa nova visao de negdcio, a fim de se fortalecer uma
cultura voltada a sustentabilidade (Carvalho, Stefano e Munck, 2015).

Fleury e Fleury (2004) destacam que a area de recursos humanos é a responsavel por definir
as competéncias e as entregas voltadas a sustentabilidade, nessa perspectiva o item 2.2



abordara quais sao essas respectivas competéncias e entregas que resultam em um saber agir,
agregando valor a organizacao, ao individuo, a sociedade e ao meio ambiente.

2.2 Competéncias e Entregas Voltadas a Sustentabilidade

Desta forma, para Brunstein e Rodrigues (2014) existe uma grande preocupacao em
estabelecer elos entre as atividades socioecondmico-ambientais e educacao de administradores,
baseados na constatacao de que, a despeito de todo investimento em programas de
treinamento com foco em sustentabilidade, eram fracas as relagdes entre as exigéncias
socioambientais, as habilidades e as competéncias dos colaboradores.

Portanto, na visao de Munck, Souza e Zagui (2012) a gestao da sustentabilidade passa pela
identificacdo e gestdao de novas competéncias, as quais sao vinculadas a estratégia
organizacional em pauta. Assim, quando ha ciéncia dos padroes de avaliacao e valorizagao, os
funcionarios, adquirem uma melhor compreensao de sua significacdo funcional para a empresa
e, maiores condicoes para o desenvolvimento das competéncias priorizadas.

Nesse sentido, as acdes organizacionais voltadas para a sustentabilidade sao atitudes de gestao
responsaveis que contribui para o desenvolvimento socioecondmico com o menor impacto
ambiental possivel, garantindo a sobrevivéncia das geracdes contemporaneas e futuras pelo
comportamento consciente dos diferentes individuos atuantes nos contextos sociais e
organizacionais (Munck, Souza e Zagui, 2012).

Dutra (2004) trata o conceito de entrega referindo-se a capacidade do colaborador de se “doar”
para a organizacao, onde é possivel avaliar seus conjuntosde conhecimentos, competéncias e
atitudes, orientar o desenvolvimento da performance, e estabelecer critérios de recompensas.
Ainda, nesse sentido o termo entrega estende-se a pessoa como saber agir de maneira
consciente e responsavel e ser reconhecido pelo que faz, ainda evidéncia que a entrega é
colocar em pratica o patriménio de conhecimento da organizacdo, seja por meio de um
processo melhorado ou a aderéncia as novas tecnologias contribuindo efetivamente para
manter vantagem competitiva em longo prazo.

Competéncia de acordo com Zarifian (2003, p. 139) é como a “tomada de iniciativa e o assumir
responsabilidade do individuo sobre problemas e eventos que ele enfrenta em situacoes
profissionais”. O desafio da competéncia é a volta do trabalho para o trabalhador onde este
assume autonomia e inciativa por seus atos, onde a sustentabilidade organizacional é
desenvolvida mediante as competéncias individuais sob a dtica do saber agir, assumir
responsabilidade e possuir iniciativa (Zarifian, 2003; Dutra, 2004; Fleury e Fleury, 2004;
Carvalho, 2012). Na sequéncia o Quadro 1, apresenta as competéncias individuais que
precisam ser desenvolvidas para que a organizacao se torne sustentavel.

Quadro 1 - Descricdo das competéncias individuais voltadas para a sustentabilidade
Competéncia: Comunicacao
Apoiar os funciondrios para comunicarem suas sugestdes, pensamentos e criticas.
Disseminar a informacao: compartilhamento de informagdes importantes da empresa junto aos funcionarios.

Procurar contato continuo com os stakeholders, ndo sé para comunicar como a empresa estd demonstrando sua
lideranga globalmente responsavel, mas também para compreender as expectativas e preocupagoes deles e
identificar solugdes para problemas e oportunidades.

Ouvir os outros com respeito a diferentes pontos de vista.



Ser um modelo amplo de comunicacao - didlogo de duas vias com a equipe.

Ser honesto e aberto com a equipe da organizacao.

Crer nos principios de responsabilidade, por exemplo, avaliacao e publicacdao do progresso da empresa no que
diz respeito as questdes sociais e ambientais.

Comunicar-se.

Competéncia: Orientacao para o desenvolvimento pessoal e aprendizagem

Construir competéncias: suporte a treinamento e atividades educacionais.

Gerenciar resultados e responsabilidades: uso de medidas quantitativas e qualitativas para compartilhar
resultados e responsabilidades para o desempenho dos funcionarios.

Recompensar e reconhecer: uso de recompensas formais e elogios informais para reconhecer e reforgar
comportamentos desejados junto aos funcionarios.

Engajar-se na educagao continuada.

Comprometer-se com o crescimento e desenvolvimento dos funcionarios.

Gerenciar no estilo de empowerment dos funcionarios preferencialmente ao de controle.

Gerenciar pessoas.

Competéncia: Orientacao para a saude, seguranca e meio ambiente

Valorizar o desenvolvimento humano e as riquezas naturais tanto quanto o capital financeiro e estrutural.

Confiar nas pessoas e no processo tanto quanto nos sistemas e na estrutura.

Dispor-se a levar a organizacdo além dos padrées minimos legais.

Nao focar exclusivamente no custo e orgamento.

Respeitar os funcionarios em todos os niveis hierarquicos.

Orientar-se para pessoas

Competéncia: Visao sistémica

Reconhecer que, além de sua responsabilidade de criar valor no ambito da empresa, existe também a
responsabilidade de contribuir para um bem mais amplo, tanto local quanto globalmente.

Procurar equilibrar os negdcios, a familia e as obrigacdes para com a comunidade.

Manter consisténcia global em seus principios e padroes, porém ser sensivel e flexivel em relacdo a cada



contexto local.

Aceitar que as politicas internacionais ndo tém conseguido acompanhar a velocidade da globalizacao e que ha
responsabilidades adicionais ndo previstas em lei, ja que é frequente os requisitos legais andarem a reboque da
inovagao tecnoldgica e do desenvolvimento global.

Tratar os fornecedores de maneira justa.

Interessar-se no impacto do negdcio nas comunidades locais.

Criar relacionamento com os stakeholders externos, engajando na consulta e equilibrando as demandas.

Criar parcerias externas, redes e aliancas estratégicas.

Reconhecer que o negdcio tem responsabilidades com a comunidade externa.

Entender o papel de cada participante da sociedade — governo, empresas, sindicatos, ONGs e sociedade civil.

Respeitar a diversidade e oferecer oportunidades igualitarias a todos.

Incorporar o comportamento ético nas acdes pessoais e nos comportamentos do cotidiano.

Levar uma visdo estratégica ao ambiente de negdcios.

Dispor-se a ser um modelo publico de comportamento ético.

Acreditar que o resultado bem-sucedido pode ser alcancado pelo caminho ético.

Ter visao além do limite fisico da empresa.

Ter visao sistémica.

Competéncia: Tomada de decisGes

Assumir visao e ética globais - tais como as refletidas nos principios do UN Global Compact e nas Metas de
Desenvolvimento do Milénio.

Dispor-se a tomar acgdes éticas sem uma clara definicdo do resultado final.

Competéncia: Gerenciamento de conflitos

Equilibrar e contextualizar paradoxos e gerenciar contradigoes.

Dispor-se em agir sobre criticas, dentro ou fora da organizacgao.

Ndo ser complacente e nao assumir que as coisas nao podem ser modificadas.

Nao permitir que comportamentos ndo éticos permanecam inalterados.



Dispor-se a explorar dilemas éticos.
Competéncia: Inovacao
Encorajar novas ideias, experimentos e aprendizado.

Reconhecer que as empresas tém a criatividade e os recursos necessarios para resolver muitos dos mais
importantes desafios sociais e ambientais que enfrentamos e dar farta contribuigao a eles.

Questionar o negdcio, sendo aberto a novas ideias, desafiando outros para adotarem novas maneiras de pensar.
Mudar as crencas dos liderados de acordo com os préprios valores éticos elevados.

Adaptar-se a mudancas.

Fonte: Adaptado de Carvalho (2012) a partir de Dutra (2006); Ramus (2002); EFMD (2005);
Hind; Wilson; Lenssen (2009); Munck; Borim-de-Souza; Zagui (2012).

O Quadro 1, apresenta as descricoes das competéncias voltadas para a sustentabilidade, as
quais foram utilizadas nesta pesquisa, assim tem-se que a importancia dessas competéncias
torna uma organizagao ativa na busca pela sustentabilidade organizacional. Essas competéncias
desenvolvem a mente, o pensamento e as atitudes dos recursos humanos para atuarem com
um saber agir consciente e comprometido com os principios da sustentabilidade.

Assim, é necessaria a gestdao de recursos humanos despertarem em seus colaboradores
preocupacoes e questionamentos sobre o que esta acontecendo com o meio social e ambiental,
demonstrar com atitudes e exemplos essas preocupacdes para seus colaboradores, a fim de
envolvé-los e torna-los aliados nesse desafio. Ter visao de estratégia organizacional é despertar
em seus aliados a vontade de mudar, de tomar decisoes, de “driblar” adversidades e ousar
inovar, somente assim a empresa alcancara um equilibrio entre o que é socialmente desejavel,
economicamente viavel e ecologicamente sustentavel (Quental, Lourenco e Silva, 2011).

Carvalho; Stefano e Munck (2015) afirmam que da fundamentacao tedrica emergiram as
competéncias e entregas voltadas a sustentabilidade organizacional, bem como, o
desenvolvimento do instrumento de avaliacao dessas competéncias. Dessa forma, é preciso
desenvolver uma organizacgao sensivel as praticas de sustentabilidade organizacional, na qual a
sustentabilidade pode encontrar na gestao por competéncias um apoio pratico a
conscientizacao organizacional.

Portanto, é primordial desenvolver competéncias individuais que direcionem as entregas dos
colaboradores para a sustentabilidade, e que operem em sintonia e de forma integrada, com o
intuito de atingir um bem comum. A seguir, sera apresentada a metodologia utilizada para
desenvolver a pesquisa, na qual os métodos selecionados foram essenciais para atingir os
resultados esperados com o estudo.

3. Metodologia

A pesquisa foi realizada em uma empresa do setor de tecnologia porque preencheu alguns
requisitos como: possui implantado um sistema de avaliacao de gestdao por competéncias com
avaliacao 360° que acontece trimestralmente, e ainda a empresa deveria concordar e colaborar
com a efetivacao da pesquisa, no estudo a organizacao foi denominada de Alfa.

Para responder aos objetivos desta pesquisa o método que melhor se adaptou para a coleta
destas informacdes foi a pesquisa exploratdria e descritiva. Exploratdria: explora a realidade
buscando maior conhecimento sobre as competéncias individuais dos colaboradores, busca-se
investigar as entregas dessas competéncias voltadas para a sustentabilidade. Descritiva:



porque descreve com “exatiddao” os fatos e fenomenos de determinada realidade, assim, os

fendbmenos sociais sdo estudados como “método”, seguindo procedimentos de coleta e analise,
este método foi escolhido por abordar melhor a descricdo das competéncias (entregas), ja que
se presta a descrever as caracteristicas de um determinado fato ou fendmeno (Zanella, 2009).

Quanto a abordagem do problema a pesquisa se classificou como qualitativa, porque foram
analisados os fendbmenos da relacao das entregas voltadas para a sustentabilidade em uma
organizacao pertencente ao comércio, buscando-se compreender os fendmenos das entregas
dessas competéncias do ponto de vista dos colaboradores dessa organizacao (Creswell, 2010).
Dessa maneira, as competéncias avaliadas foram 7: comunicagdo; orientacao para o
desenvolvimento pessoal e aprendizagem; orientagao para a salude, seguranca e meio
ambiente; gerenciamento de conflitos; visao sistémica; tomada de decisdes e inovagao, as
quais foram detalhadas no quadro 3 do referencial tedrico.

Nesse tipo de avaliagcao Dutra (2001) citado por Carvalho (2012), coloca que sete
competéncias, ja € um numero adequado para avaliacdo, descrevendo as entregas de forma
clara, com no maximo quatro entregas para cada competéncia, as entregas descritas sao,
especificamente, voltadas a sustentabilidade, este modelo de avaliagcao pode ser utilizado como
referéncia para observacao das entregas de cada uma das competéncias.

O método escolhido para avaliar as entregas dessas competéncias voltadas para a
sustentabilidade foi um modelo de questionario de Carvalho (2012) desenvolvido por Dutra
(2001, 2006), onde foram avaliados quais seriam as competéncias individuais necessarias para
alcancar a sustentabilidade, e em que nivel de atendimento se encontrava as respectivas
entregas, ou ainda, investigar se isto é presente e de que forma ocorre, formal ou
informalmente. Foram avaliados 14 colaboradores, na qual 6 pertence ao sexo feminino e 8
pertence ao sexo masculino e trabalham mais de 6 (seis) meses na empresa Alfa.

As entregas das competéncias por esses colaboradores foram avaliadas pelo sistema de auto
avaliacao e avaliacao em par (do superior imediato e um de outro colaborador), com o objetivo
de identificar o nivel de atendimento das respectivas entregas voltadas para a sustentabilidade,
guanto as categorias como: 1 - ndo atende; 2 - em desenvolvimento, 3 - atende; 4 - supera e
5 - nao se aplica. Segundo, a metodologia de Dutra (2001, 2006) e Growth (2005) apud
Carvalho (2012) para a analise das respostas obtidas dos questionarios cada alternativa
marcada possui um peso, é necessario efetuar a média simples para avaliar se uma
competéncia estd mais ou menos desenvolvida, verificando o nivel em que se encontram as
entregas das competéncias dos colaboradores voltadas para a sustentabilidade. Quando
avaliado o respondente pode marcar as categorias, onde ambas tém a seguinte definicao: a)
“nao atende” e “nao se aplica” (valor de 0 ponto); b) “em desenvolvimento” (valor de 1 ponto);
c) “atende” (valor de 2 pontos); d) “supera” (valor de 3 pontos).

Estes pontos foram obtidos de cada competéncia e em seguida foram efetuadas a soma dos
pontos das respectivas entregas, e apds foram calculadas as médias das competéncias, isto
posto, conclui-se que se uma competéncia é avaliada com média final de: a) até 0,74 sendo
classificada como “nao atende”; b) entre 0,75 e 1,49 sendo classificada como “em
desenvolvimento”; c) entre 1,50 e 2,24 sendo classificada como “atende”; d) acima de 2,25
sendo classificada como “supera” (Dutra, 2001, 2006 citada por Carvalho, 2012).

A coleta de dados assume o carater de pesquisa bibliografica; documental e um estudo de caso
Unico. Para Zanella (2009), a pesquisa bibliografica € fundamentada no conhecimento existente
em fontes bibliograficas, como: livros e artigos cientificos, nesse quesito, foram levantados
dados sobre as teorias bases de competéncias individuais voltadas para a sustentabilidade
organizacional. A pesquisa documental com coleta de dados em documentos da empresa
pesquisada, como nos relatérios de Avaliacdo de Desempenho 360°.

Dessa forma, o estudo de caso unico € o método de pesquisa escolhido, porque se realizou um
aprofundamento do estudo das competéncias individuais desses colaboradores de uma
realidade Unica, onde foram avaliadas as respectivas entregas das competéncias individuais



voltadas para a sustentabilidade, de forma que o método descreve a complexidade de
determinados problemas, levando em consideracdao o comportamento dos individuos e a
dinamicidade dos grupos sociais (Yin, 2010).

4. Analise dos resultados

A organizacao Alfa tem o ramo de atividade voltada para produtos de tecnologia no interior do
Estado do Parana e atua ha 15 anos no mercado de (bens de informatica, comunicacgao,
eletronicos, audio e video, telefonia etc). Empresa que conta com uma estrutura e organizacao
de cunho familiar de pequeno porte do ramo do comércio categoria de revenda que atua nesse
mercado de bens e servigos de tecnologia.

Ao longo da sua trajetoria a mesma consolidou-se em atuar no mercado: corporativo; governo;
revendas e consumidor final procurando desenvolver uma relagao comercial pautada nos
principios de transparéncia, parceria, cooperacao, credibilidade e respeito, estes valores ficam
perceptiveis durante a pesquisa, bem como, seus principios de missao, visao e valores apontam
para o inicio de reflexdes sobre sustentabilidade, conforme consultados nos documentos da
instituicao, apresentando algumas abordagens sobre: sustentabilidade, comportamento
ambiental e responsabilidade social. Essas abordagens focavam que a empresa preza pela
gualidade nas relagoes, parceira e corresponsavel pelo desenvolvimento social, preza por ouvir
os interesses das diferentes partes envolvidas como: funcionarios, fornecedores, consumidores,
comunidade, governo e meio ambiente.

As ideias dos gestores da organizacao Alfa se equivalem ao pensamento de Brunstein e
Rodrigues (2014) quando abordam sobre o pensamento sistémico que aprende a lidar
efetivamente com exigéncias, valores e culturas dos diferentes atores que interagem em
networks, com alta capacidade de integrar negdcios, ambiente e problemas sociais,
perspectivas e informacoes, isto &, saber integrar critérios de eficiéncia com ecoficiéncia,
desenvolvendo relacdes sociais com atores nao familiares culturalmente, dentro e fora da
organizacao.

O acesso aos documentos da organizacao Alfa ampliou os conhecimentos sobre os principios e
acoes sustentaveis, e conforme suas declaracdes a empresa procura atender a todos os
envolvidos e afetados por seu empreendimento de acordo com algumas praticas de
sustentabilidade, isto posto, transcreve-se um trecho do documento: “sua postura de atuacao
sustentavel envolve o uso consciente de agua, papel, economia de energia, incentivo ao
consumo de alimentos organicos, reciclagem de residuos sdlidos, destino correto de residuos de
produtos de informatica e eletronicos, logistica reversa”. Assim, também se percebeu algumas
acoes como coleta seletiva de material, uso de papel reciclado, além de acoes voltadas para a
responsabilidade social com colaboradores, fornecedores e clientes, preocupagcao com a
comunidade local partilhando contribuigdes financeiras para entidades filantrdpicas.

Quando a empresa favorece uma reflexao inicial sobre a importancia de buscar alcancar em
suas atividades diarias os requisitos para a sustentabilidade, descriminando na missao, visao e
valores ficam mais faceis aos colaboradores agirem de forma consciente quanto a gestao
ambiental, social e econdmica. Na visdao de Munck, Souza e Zagui (2012) a gestdo da
sustentabilidade passa pela identificacdao e gestao de novas competéncias, estas competéncias
por sua vez, devem estar vinculadas a estratégia organizacional em pauta.

Carvalho, Stefano e Munck(2015) entendem necessario ganhar completa cooperagao de suas
equipes no que se refere a implementacao de politicas sustentaveis, de tal forma, que os
colaboradores sejam conquistados e compartilhem com eles essa nova visao de negdcio
fortalecendo uma cultura voltada a sustentabilidade.

A avaliacao dos colaboradores foi pelo sistema integrado de avaliagao 180° onde cada
colaborador com mais de 6 (seis) meses de trabalho foi avaliado da seguinte forma: auto
avaliacao, avaliacao do superior imediato e de outro colaborador. Este método foi utilizado por
ser o mais proximo chegar da realidade e situacao empresarial, onde os dados colhidos revelam



o nivel das entregas voltadas para a sustentabilidade.

O saber agir pressupde o conhecimento dos condicionantes da acao, dos conceitos, das
ferramentas, do ambiente, em suma, do contexto no qual se dara a agao consciente (Cardoso,
Alvarez e Caulliraux, 2002). O Quadro 2, apresenta as competéncias e entregas avaliadas na
organizacao Alfa, também apresenta qual o tipo de sustentabilidade verificada na entrega de
cada uma das competéncias.

Quadro 2 - Competéncias e entregas relacionadas ao tipo de sustentabilidade

Competéncia

Comunicacao

Comunicacao

Comunicacao

Orientagao para o
desenvolvimento
pessoal e
aprendizagem

Orientagao para o
desenvolvimento
pessoal e
aprendizagem

Orientagao para o
desenvolvimento
pessoal e
aprendizagem

Orientacao para a
salde, segurancga e
meio ambiente

Orientacao para a
salde, segurancga e
meio ambiente

Gerenciamento de
conflitos

Gerenciamento de
conflitos

Entrega

Mantém seus pares informados com relagao aos
resultados econ6micos alcangados.

Apresenta informagdes de maneira clara e objetiva,
quando se trata de assuntos ambientais.

Comunica seus pares sobre o resultado e conquistas da
organizacao no que se refere ao ambito social.

Favorece o desenvolvimento pessoal e profissional de sua
equipe para que consiga realizar atividades com fins
sociais.

Busca continuamente o desenvolvimento pessoal e
técnico, tanto proprio como de sua equipe, aprimorando
as atividades para melhor desempenho econémico.

Incentiva o desenvolvimento pessoal e profissional de sua
equipe a fim de aprimorar atividades relacionadas aos
aspectos ambientais.

Entende, pratica e dissemina continuamente os projetos
relacionados ao desenvolvimento ambiental.

Pratica e dissemina de forma constante os processos de
seguranca e saude junto aos colaboradores.

Busca o equilibrio dos resultados econ6micos, sociais e
ambientais em uma negociagao.

Argumenta coerentemente e oferece abertura para
revisao de posicoes divergentes da sua.

Promove a busca pelos resultados, conciliando a visao de

Tipo de sustentabilidade
verificada na entrega

SE

SA

SS

SS

SE

SA

SA

SS

SE/SA/SS

SE/SA/SS



Visdo sistémica negocios nas dimensdes técnica, econdmica, social e SE/SA/SS
ambiental.

Analisa os resultados e consequéncias das atividades da
organizacao de forma a atender as expectativas
econdmicas, sociais e ambientais, promovendo o
desenvolvimento local e global.

Visdo sistémica SE/SA/SS

o Toma decisOes alinhadas aos padrdes sociais
Tomada de decisao ) . SS
estabelecidos pela organizacao.

o Decide de forma coerente, tendo em vista as propostas
Tomada de decisao , , . SS
de desenvolvimento social dentro e fora da organizacgao.

Decide de forma alinhada a obtencao de resultados

Tomada de decisao R } N ] _ o SE/SA/SS
economicos, respeitando os padrdes ambientais e sociais.
- Toma decisdes a fim de minimizar as consequéncias
Tomada de decisao ] i ) d SA
ambientais negativas.
o Incentiva a inovagao dos processos com vistas ao
Inovagao SS

aperfeicoamento de resultados sociais.

N Fomenta os processos inovadores para o incremento dos
Inovacgao . SE
resultados econOmicos.

N Promove a gestao de processos inovadores com vistas ao
Inovacéo . . . SA
aprimoramento de resultados ambientais.

Fonte: Adaptado de Carvalho (2012) a partir de Ramus (2002); EFMD (2005); Hind; Wilson;
Lenssen (2009); Munck; Borim-de-Souza; Zagui (2012).
Legenda: Sustentabilidade Econémica - SE; Sustentabilidade Ambiental - AS;
Sustentabilidade Social - SS.

Brunstein e Rodrigues (2014) consideram que as competéncias para a sustentabilidade
consistem em manter processos participativos efetivos, estruturas de governanca, incentivar e
promover ciclos de feedback que institucionalizem mudancas. Por esse angulo, as competéncias
promovem a acao conjunta de diferentes stakeholders, abertura para o processo de inovagao e
adaptacao, construcao de uma visao compartilhada, apoiar a construgao de solucdes de
problemas coletivamente, integrar as diferencas em processamento de informagoes e estilos de
decisao, lidar com as diferencas de foco, consenso e maximizacao de resultados. A Tabela 1,
apresenta a auto avaliacdo dos colaboradores sobre as entregas das competéncias voltadas
para a sustentabilidade.

Tabela 1 - Resultado do nivel de avaliagdao das competéncias sob
a perspectiva da sua auto avaliagao

Sexo dos Auto Avaliacao
Entrevistados

Em Nao
desenvolvimento Atende Supera se
aplica

Nao
Atende



Feminino 50% 33,33% 16,67% 0% 0%

Masculino 0% 87,50% 12,50% 0% 0%

Fonte: Dados da Pesquisa.

Diante da avaliacao dos colaboradores, percebe-se que na auto avaliagao do grupo feminino as
competéncias voltadas para o triple bottom line (TBL) ainda nao é praticada, tido como “nao
atende”, ja no grupo do sexo masculino a auto avaliacdo demonstra que as competéncias estao
“em desenvolvimento”, Elkington (2012) coloca a respeito disso que o TBL proporciona uma
visao mais ampla de sustentabilidade nas organizacdes, porque focar somente nos lucros nao
gera mais certezas de prosperidade no futuro, nesse sentido, € importante gerar novas acgoes e
reflexdes na organizagao para trabalhar com foco no desenvolvimento das competéncias nos
pilares econémico, social e ambiental, reforca que isso € um desafio, no entanto recusa-lo é
correr o risco de extingao.

Assim, o autor coloca que a sustentabilidade organizacional deve ser tratada como uma
competéncia organizacional que se reflete em competéncias individuais, dessa forma, & de
extrema necessidade refletir com os colaboradores sobre praticas sustentaveis, o autor reforca
gue essas competéncias precisam ser desenvolvidas dentro da instituicdo com incentivo total da
area de gestdo dos recursos humanos.

Wiek, Withycombe e Redman (2011) reforcam que competéncia € ter as habilidades e
conhecimentos para decretar mudancas nas circunstancias econdmicas, ecoldgicas e
comportamento social, afirmando que essas mudangas sao essenciais para a resolucao de
certos problemas pré-existentes nas esferas sociais e ambientais.

Por conseguinte, a Tabela 2 apresenta a posicao dos superiores imediato, quanto a avaliacao
das competéncias dos colaboradores, revelando que as entregas das respectivas competéncias,
estao em “desenvolvimento”.

Tabela 2 - Resultado do nivel de avaliacdo das competéncias
sob a perspectiva do superior imediato

Superior Imediato

Sexo dos
. . Nao
Entrevistados Nio Em Atend <
ende upera se
Atende i

desenvolvimento aplica

Feminino 33,33% 50% 16,67% 0% 0%
Masculino 12,50% 62,50% 25% 0% 0%

Fonte: Dados da Pesquisa.

O nivel de avaliacao do superior imediato referente aos colaboradores da empresa Alfa
demonstrou que estd em “desenvolvimento” tanto no sexo feminino quanto no masculino, para
tanto mais uma vez o grupo masculino lidera com porcentagem de 62,50% de aprovagao em
paralelo o grupo feminino consegue 50% de aprovacao no desenvolvimento das competéncias.
Dessa maneira, Munck, Souza e Zagui (2012) afirmam que o desenvolvimento dos funcionarios
ocorre por instinto préprio e, também, por investimentos organizacionais, assim ao observar as
competéncias individuais como uma ferramenta importante de desenvolvimento, a organizagao
deve se preocupar em realizar um planejamento de gestao de recursos humanos orientada para
as competéncias que se concentra primeiramente nas pessoas €, posteriormente, em seus



resultados.

Ainda assim, quanto a analise do nivel de competéncia do sexo feminino o mesmo aponta que
33,33% “nao atende” as entregas voltadas para a sustentabilidade organizacional, reforcando a
propria auto avaliacdo do grupo feminino como apresentado no quadro 5. Em contrapartida, os
colaboradores do sexo masculino apresentam uma porcentagem de 12,50% como “nao
atende”. Nesse contexto, Fleury e Fleury (2004) destaca que as competéncias individuais
mobilizam, integram, transferem conhecimentos, recursos, habilidades, que agregam valor
econOmico a organizacao e valor social ao individuo.

Tabela 3 - Resultado do nivel de avaliagdao das competéncias
sob a perspectiva do outro colaborador

Sexo dos Outro Colaborador
Entrevistados

Nao
Nio Em

Atend Atende Supera se
ende i .
desenvolvimento aplica

Feminino 33,33% 50% 16,67%
0% 0%

Masculino 50% 37,50% 12,50%
0% 0%

Fonte: Dados da Pesquisa.

A avaliacdo do nivel das competéncias do sexo feminino esta em fase de “desenvolvimento”
sendo essa resposta obtida tanto por parte do superior imediato como do outro colaborador,
entretanto, houve um grande espaco de desconexao entre a propria avaliagao feminina, onde o
nivel de auto avaliacao das competéncias esta classificado como: “nao atende”. Ja para o sexo
masculino o nivel da avaliacdo das competéncias estd como: em fase de “desenvolvimento”
equivalente ao nivel avaliado pelo superior imediato e pela auto avaliacdao, no entanto, o outro
colaborador avaliou o sexo masculino como “nao atende” as competéncias que buscam a
sustentabilidade.

Dessa maneira, a competéncia normativa segundo Wiek, Withycombe e Redman (2011) é a
capacidade de coletivamente avaliar, mapear, especificar, aplicar, conciliar e negociar valores de
sustentabilidade, principios, objetivos e metas, para avaliar coletivamente a sustentabilidade de
estados atuais e/ou futuras do sistema sécio-ecoldgico, e depois criar coletivamente visdes de
sustentabilidade para estes sistemas.

Quadro 3 - Avaliacdo das competéncias 180° e
o nivel de entrega das competéncias

Notas médias competéncias

Competéncia

Auto Su perior Outro
Nivel . Nivel Nivel
Avaliacao Imediato Colaborador
1,11 Em 1,26 Em 1,18 Em
Comunicacdo desenvol- desenvol- desenvol-

vimento vimento vimento



Orientacgao para 1,23 Em 1,23 Em 1,09 Em

o desenvol- desenvol- desenvol-
desenvolvimento vimento vimento vimento
pessoal e

aprendizagem

Orientacgao para 0,89 Em 1,03 Em 0,92 Em
a saude, desenvol- desenvol- desenvol-
seéguranca € vimento vimento vimento
meio ambiente
_ 1,42 Em 1,14 Em 1,35 Em
Gerenciamento desenvol- desenvol- desenvol-
de conflitos
vimento vimento vimento
1,32 Em 1,25 Em 1,14 Em
Vis3o sistémica desenvol- desenvol- desenvol-
vimento vimento vimento
1,30 Em 1,29 Em 1,20 Em
Tomafla de desenvol- desenvol- desenvol-
decisao
vimento vimento vimento
1,07 Em 1,16 Em 0,99 Em
Inovacdo desenvol- desenvol- desenvol-
vimento vimento vimento

Fonte: Dados da Pesquisa.

Destarte, a organizacao pesquisada apresentou o seu nivel de avaliagcdo das competéncias 180°
todas em fase de “desenvolvimento”, conforme relatado por Dutra (2004) fase como “em
desenvolvimento” (notas de 0,75 a 1,49), dessa forma, percebe-se que a mesma esta
caminhando para o desenvolvimento das entregas especificas voltadas para a sustentabilidade,
nesse quesito, Wiek, Withycombe e Redman (2011) mencionam que construir competéncia de
futuro é criticamente importante para a construcao de estratégias de transicao em direcao a
sustentabilidade.

Uma gestdao de competéncias eficaz destaca-se pelos critérios de avaliacdo entendidos em
plenitude e mensuraveis em extensao pelos colaboradores. A competéncia surge apds a
compreensao do significado do trabalho, ou ainda, da significacdo funcional do individuo. Esse
entendimento € consequente das formacdes individuais, educacionais e profissionais dos seres
humanos, que se aliadas as estratégias empresariais, promovem um cenario de interagao
organizacional e articulacao social totalmente fundamentado nos desenvolvimentos individuais
e organizacionais (Munck, Souza e Zagui, 2012). Assim, a Figura 1- apresenta os resultados
dos critérios de avaliacdao das competéncias da empresa Alfa.

Figura 1 - Resultado da Avaliacdo das Competéncias 180°.



Avaliacao das Competéncias 180° —— Auto Avaliagio
~gr—Supenor Imediato

Clorguncag.’ao === OQutro Colaborador

Neéda

Onentagdo para o
desenvolvimento pessoal e
aprendizagem

Inovagdo

Onentagdo para a saude,
seguranca e me1o
ambiente

Tomada de deasio

I L G erencaamento de
Visdo Sistémica
cornflitos

Fonte: Dados da Pesquisa.

Conforme a figura 1, a avaliacdao das entregas apresentou que a menor competéncia atendida é
a “orientacdo para a salde, seguranca e meio ambiente”, essa competéncia foi a menor
verificada no sistema de avaliacao 180°, recebendo as seguintes notas: “auto avaliacao nota de
0,89"; “superior imediato 1,03” e pelo “outro colaborador 0,92".

Assim, esse resultado logo se justifica com a analise das competéncias enunciadas na avaliagao
de 360° do sistema de gestao da organizagao, onde se percebe a falta da avaliacao dessas
competéncias, isso pode ser um indicio de que a mesma, no seu sistema de gestao, valoriza
mais os aspectos econdmicos, dessa forma, Fleury e Fleury (2004) reforcam que as empresas
nao devem somente pensar em seu lado econdmico, mas atentar-se para além das
responsabilidades relacionadas a legislagao ambiental, deve estar preocupado em alcancar o
equilibrio entre os pilares econémicos, social e ambiental, também conhecido como TBL (Triple
Botton line), assim, o TBL tem como principio agregar valor a todos os envolvidos no processo.

Dessa forma, a avaliacao 180° demonstrou que a competéncia de “orientacdo para a saude,
seguranca e meio ambiente”, ainda € um ponto pouco abordado e pouco trabalhado na
organizacao Alfa, deixando de lado os aspectos sociais e ambientais. O estudo revelou ser esta
a competéncia menos desenvolvida, entretanto, no site da empresa tem afirmacgdes que a
respectiva organizacao € uma “empresa socio ambientalmente responsavel, respeita as leis,
paga impostos e observa as condicdes adequadas de seguranca e saude para os trabalhadores”.

Ainda assim, as notas médias das competéncias deixam nitido a coeréncia e a veracidade dos
dados entre os perfis dos colaboradores, pois as maiores notas médias das competéncias mais
desenvolvidas € a de “gerenciamento de conflitos” com nota 1,42 na visao da auto avaliagao
dos colaboradores, nota de 1,35 na visao do outro colaborador, ja para os superiores imediato
definiram a entrega da competéncia mais desenvolvida na organizacao como a de “tomada de
decisao” com nota de 1,29, logo, a visao dos superiores estao colaborando com as ideias de
Munck e Borim-de-Souza (2012) que descrevem a sustentabilidade organizacional como uma
série de politicas interligadas as atividades organizacionais e as tomadas de decisbes, sendo
estas competéncias avaliadas no sistema 360° da respectiva organizagao.

A empresa no presente momento esta na busca de alternativas para melhorar o nivel da
competéncia “orientacdo para a saude, seguranca € meio ambiente”, assim, a organizacao
informou que esta participando de campeonatos pelo Sistema Servico Social do Comércio -
SESC Fecomércio para incentivar a pratica de esportes, possui ainda momentos de lazer 2x na



semana de Quick Massage, e ainda pelo sistema de avaliagdo 360° identifica as competéncias
gue possuem mais deficiéncia e trabalha as entregas que mais estao distante da nota da
empresa para melhorar o nivel da competéncia.

Dessa maneira, pode-se afirmar que a organizagao ainda nao possui uma formalizacao de
entrega voltada para sustentabilidade, por isso, as notas encontradas foram muito baixas e
todos os niveis de entrega das competéncias estdao em processo de “desenvolvimento”, no qual
emergem as reflexdes e mudanca da mentalidade dos envolvidos de tal forma que precisam
descobrir um sentido para a sua pratica sustentavel, para se reverter em acao competente
(Brunstein e Rodrigues, 2014).

Assim, na avaliacao dos questionarios e por meio do nivel das competéncias encontradas, é
necessario abordar juntamente no sistema de avaliacao 360° da organizacao as competéncias
voltadas para a sustentabilidade, sendo assim, o inicio para melhorar as entregas que
proporcionam o equilibrio entre os pilares do Triple Bottom Line. Nota-se que a competéncia de
tomada de decisao foi priorizada pelos superiores imediato, sendo uma forma de verificar que a
empresa conduz as competéncias para a liberdade, iniciativa e autonomia do trabalhador em
aperfeicoar suas habilidades e competéncias nos ambitos econdmicos, sociais e ambientais, de
tal forma que utiliza a visao de Zarifian (2003); Fleury e Fleury (2004); Dutra (2004); Munck e
Borim-de-Souza (2012) na qual conota o saber agir e agir responsavel dos funcionarios.

Por fim, pode-se afirmar que a empresa tem mais preocupacao com o pilar econdmico, uma vez
gue as notas médias das competéncias voltadas para esse quesito foram mais bem avaliadas
pelas entregas dos colaboradores, ao passo em que as demais obtiveram notas medias minimas
muito baixas, assim, pode-se afirmar que os pilares sociais e ambientais precisam ser
abordados pela empresa Alfa para que a mesma consiga alcancar a sustentabilidade
organizacional.

5. Conclusao

Em um ambiente envolvido por acdes estratégicas, as competéncias representam o teor
competitivo das empresas. Para Munck, Souza e Zagui (2012) a competéncia € um fenémeno
constituido de quatro elementos e de suas respectivas relacdes: tecnologia, pessoas, estrutura
organizacional e cultura organizacional.

A pesquisa realizada na empresa Alfa evidenciou que a avaliacao do nivel das entregas voltadas
para a sustentabilidade esta em fase de “desenvolvimento”, onde todas as competéncias
avaliadas atingiram nota entre 0,75 e 1,49. Assim, a organizagao ainda nao “atende” em
nenhuma competéncia voltada para a sustentabilidade, fica-se evidente a necessidade do
responsavel pelos recursos humanos de trabalhar primeiramente a reflexao e importancia da
sustentabilidade organizacional, a fim de incorporar as entregas voltadas para os pilares
econdmicos, sociais e ambientais.

Desse modo, o estudo contribui para nortear a area de gestdo de pessoas, as liderancas e seus
colaboradores a buscarem desenvolver as competéncias e entregas voltadas a sustentabilidade
organizacional, a qual deve ser fundamentada pelo entendimento dos trés pilares ou do triple
botton line (TBL), onde a organizacao tem visao sistémica, ndo foca somente o econdmico,
mais sim, busca o equilibrio entre o econémico, social e ambiental.

A entrega melhor avaliada corresponde a competéncia de “gerenciamento de conflitos” onde o
nivel de atendimento se encontra em “desenvolvimento” com nota média de 1,42, e a
competéncia que mais precisa ser desenvolvida na organizacao é a “competéncia de orientacao
para a saude, seguranca e meio ambiente” onde o nivel de atendimento se encontra em
“desenvolvimento” recebendo a pior nota de 0,89 por parte dos colaboradores da instituicao.

Por conseguinte, quando se fala de avaliagao da gestao por competéncias, € preciso comparar
as competéncias com a capacidade, além dos dados referentes a formacao do individuo, suas
experiéncias, conhecimentos e habilidades. Assim, como o limite dessa pesquisa efetua
somente a avaliacdo das competéncias individuais, sugere-se como assuntos futuros para



pesquisadores fazerem o cruzamento destas informacgdes e associa-las as competéncias
organizacionais.

Outra limitacdo da pesquisa refere-se ao estudo ser de um segmento especifico de mercado,
sendo uma Unica organizacao pesquisada, por isso, ndo pode ser em todo caso generalizada,
assim seria interessante realizar pesquisas futuras em empresas do mesmo segmento, a fim de
identificar se outras organizagdes do segmento de tecnologia também possuem suas
competéncias em niveis de “desenvolvimento”, talvez isso aconteca devido a empresa nao ser
cobrada por suas responsabilidades ambientais como as que possuem sua interferéncia direta
com o0 meio ambiente, deixando neste caso de atender as obrigatoriedades da legislacao.

Portanto, para conseguir caminhar para a sustentabilidade organizacional é necessario
desenvolver as competéncias individuais, no sentido, de os colaboradores praticarem acgdes de
maneira sustentavel dentro do ambiente corporativo, como perpetua a teoria do saber agir, ter
iniciativa, e agir responsavel.
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