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Resumo

A relagdo estabelecida entre as competéncias organizacionais e a sustentabilidade organizacional deve ser objeto de reflexdo e constante
aprimoramento, visando a convergéncia dos objetivos individuais e da organizagdo para a sustentabilidade dos negdcios e o atingimento das
estratégias empreendidas. Portanto, considerando-se a relevancia das discussdes que envolvem as competéncias societais e a sustentabilidade
organizacional, a presente pesquisa buscou analisar e explorar a relagdo existente entre as competéncias organizacionais e a sustentabilidade
aplicada ao contexto empresarial. Para tanto, optou-se pelo desenvolvimento de uma revisao sistémica das publicagdes de cunho quantitativo
e qualitativo a partir de buscas por meio do Portal de Periddicos da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) e da
base de dados da Associacdo Nacional de Pés-graduagdo e Pesquisa em Administracdo (Anpad) nos Ultimos seis anos, considerando o periodo
de 2010 a 2015. As pesquisas abordam, em unanimidade, o tratamento da relagdo entre as competéncias organizacionais e a sustentabilidade
aplicada as organizagGes. Os resultados apontam para distintas linhas de compreensdo e de produgdo, que agregam conhecimento a discussado
que envolve a tematica. Os estudos tratam de competéncias organizacionais que sdo desenvolvidas em empresas pela articulagdo de agdes com
foco nas dimensdes econdmica, social e ambiental na composicao do ser sustentavel, conforme é apresentado no artigo.
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Skills for organizational sustainability: a systematic review

Abstract

The relationship established between organizational skills and organizational sustainability should be reflected and constantly improved to align
the goals of the individual and the organization, in order to achieve business sustainability and success of the strategies adopted. Against this
backdrop and considering the relevance of discussions involving societal competencies and organizational sustainability, this research seeks to
analyze and explore the relationship between organizational competencies and sustainability, applied to a business context. To this end a systemic
review of quantitative and qualitative publications was conducted, using CAPES Portal of Scientific Journals (Periédicos CAPES) and ANPAD- National
Association of Graduate Studies and Research in Administration database. The research focused on studies published from 2010 to 2015, and
all publications approach the relationship between organizational competencies and sustainability, applied to organizations. The results show
distinct lines of understanding and production adding value to the debate on the issue. The publications focus on organizational competencies
that are developed in companies by articulated activities focusing on economic, social and environmental dimensions of sustainability.

Keywords: Organizational Competencies. Organizational Sustainability. Systemic Review.

Competencias para la sostenibilidad organizacional: una revision sistemdtica

Resumen

La relacion establecida entre las competencias organizacionales y la sostenibilidad organizacional debe ser objeto de reflexion y constante
perfeccionamiento, buscando la convergencia de los objetivos individuales y de la organizacion para la sostenibilidad de los negocios y el logro
de las estrategias emprendidas. Por lo tanto, considerando la relevancia de las discusiones que involucran las competencias societarias y la
sostenibilidad organizacional, la presente investigacion busco analizar y explorar la relacion existente entre las competencias organizacionales
y la sostenibilidad aplicada al contexto empresarial. Para ello, se opté por el desarrollo de una revisién sistémica de las publicaciones de
caracter cuantitativo y cualitativo a partir de busquedas a través del Portal de Periddicos de la Coordinacion de Perfeccionamiento de Personal
de Nivel Superior (Capes) y de la base de datos de la Asociacion Nacional de Posgrado e Investigacion en Administracion (Anpad) en los
ultimos seis afios, considerando el periodo de 2010 a 2015. Las investigaciones abordan unanimemente el tratamiento de la relacion entre las
competencias organizacionales y la sostenibilidad aplicada a las organizaciones. Los resultados apuntan hacia distintas lineas de comprension
y de produccidn, que agregan conocimiento a la discusion en torno a la tematica. Los estudios tratan de competencias organizacionales que
se desarrollan en empresas por la articulacion de acciones con foco en las dimensiones econdmica, social y ambiental en la composicién del
ser sostenible, como se presenta en el articulo.
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INTRODUCAO

A articulacdo da tematica das competéncias organizacionais com os desafios da sustentabilidade constitui um campo rico de
possibilidades de pesquisa ainda a ser explorado. A concepgéo do conceito de competéncia societal partindo da temdtica da
sustentabilidade é estabelecida como a capacidade de lidar com os impactos sociais e ambientais, evidenciando a necessi-
dade de obtengdo de lucros e geragdo de riquezas, desenvolvendo a gestao das organizagdes em multiplas faces de interesse
(SCHALTEGGER, HANSEN e LUDEKE-FREUND, 2016). E estabelecido um dialogo entre as empresas e a sociedade em direcio
a construgdo de uma forma diferenciada de gestdo e de producdo de bens e servigos.

As habilidades e qualificagdes dos colaboradores sao empregadas, de forma que sejam utilizadas a servigo da organizagdo.
Por meio da gestdo dessas competéncias, amplificam-se as potencialidades dos individuos, buscando convergir seus objetivos
aos da organizacgdo. Nesse sentido, a assimilagdo de questdes socioeconémico-ambientais pelas organiza¢des e a consequente
necessidade de desenvolvimento de gestores para atender a essa agenda politico-social fazem-se presentes. A orienta¢do do
direcionamento da empresa com vistas ao atendimento de metas e a melhoria dos processos e procedimentos deve passar
pelo emprego das capacidades individuais e conjuntas de colaboradores e gestores.

O estudo das competéncias e dos respectivos modelos que permitem sua operacionalizacdo nas organizagdes surge como
resposta a um anseio por incrementar as habilidades individuais e coloca-las a servigo do direcionamento assumido pela
organizagao. A gestdo por competéncias exige a retomada da valoriza¢do da relagdo entre organizagdo e individuo, pois res-
salta a importancia do ser humano competente na efetividade dos inUmeros processos inseridos em uma rotina empresarial
(MUNCK, SOUZA e SAGUI, 2011). Nesse ambiente de reconhecimento do individuo como sendo valoroso a empresa, levan-
tam-se fatores que influenciam a realidade socialmente construida, na qual organizac¢do, pessoas e meio ambiente compar-
tilham recursos, espaco, territdrio, anseios, confluindo em a¢ées que fomentem o estabelecimento de uma forma de desen-
volvimento sustentada.

A sustentabilidade aplicada ao contexto das organizagdes envolve relagdes multiplas de troca entre o aspecto social, econ6-
mico e ambiental, almejando a seguridade e o bem-estar das geragdes presentes e futuras a partir do uso racional e cons-
ciente dos recursos disponiveis (BRUNSTEIN, SCARTEZINI e RODRIGUES, 2012). Nesse cendrio, as empresas desempenham um

Fonte da imagem: Greener. Disponivel em: <http://www.greener.net.br/blog-greener/page/2/>. Acesso em: 25 jul. 2017.
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papel de fundamental importancia, sobretudo pelo comprometimento da gestdo voltada aos valores sustentaveis e as prati-
cas de desenvolvimento produtivo, de competicdo e de tecnologias aplicadas na minimiza¢do da acdo empresarial no meio.

A articulagdo entre praticas de gestdo sustentaveis e os modelos de competéncias adotados pelas organizages tendem a
resultar em procedimentos benéficos para a sociedade, a economia e o meio ambiente. O conhecimento suficientemente
claro a respeito das estratégias empresariais, anseios pessoais e interesses da sociedade permite maior participacdo dos
diversos stakeholders em situagdes envoltas por condicionantes sustentaveis.

Portanto, tendo em vista tais consideragGes, o objetivo da presente pesquisa é explorar a relagdo existente entre as com-
peténcias organizacionais e a sustentabilidade aplicada ao contexto empresarial. A tematica foi abordada por meio de uma
revisdo sistémica, identificando, de acordo com critérios especificos de inclusdo e exclusdo, os estudos mais pertinentes a
discussdo do tema de pesquisa. O desenvolvimento do estudo é apresentado a seguir.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Competéncias organizacionais

A gestdo das competéncias, compreendida dentro de um sistema maior de gestao organizacional, € um processo continuo
que tem por ponto inicial a estratégia da organizagdo e suas metas, que direcionam as a¢des para a capta¢do e o desenvol-
vimento das competéncias necessarias ao cumprimento de seus objetivos. De acordo com Fleury e Fleury (2008), quando
relacionado com o ambiente de trabalho, o conceito de competéncia assume facetas tanto individuais quanto coletivas, e
até mesmo organizacionais. Quando analisadas pela ética individual, dizem respeito a formac&o e ao desenvolvimento das
pessoas, e quando estudadas pelo ambito organizacional, referem-se aos aspectos conceituais da organizacao: estratégia,
negdcio e competitividade. Para os autores, a competéncia individual é tida como um saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econ6mico a organiza-
¢do e valor social aos individuos.

O conceito de competéncia comumente encontrado na literatura é abordado como sendo a entrega e as caracteristicas da
pessoa que pode entregar-se a organizacdo. A definicdo de entrega, nesse ponto, refere-se ao esforgo e a dedicagdo que a
pessoa pode despender a empresa. Assim, Munck, Munck e Souza (2011) afirmam que o fato de uma pessoa deter um con-
junto de conhecimentos, habilidades e atitudes ndo implica necessariamente que a organizagdo se beneficie diretamente
deles, visto que hd necessidade de haver a entrega desses em beneficio da organizagdo.

A discussdo de temas como ética, valores, poder, controle e emancipagdo promove modificacGes e reflexdes sobre a finalidade
do desenvolvimento de competéncias, questionando, em ultima instancia, seu sentido e sua finalidade na busca do enten-
dimento de seu sentido (CARVALHO, STEFANO e MUNCK, 2015). O interesse é reposicionar a discussdo sobre competéncias,
ampliando para aspectos que ndo eram questionados nas pesquisas e nos estudos que abordam a gestao, reconhecendo a agao
humana, o fazer, a materializagdo de decisGes e processos, assim como a forma como eles intervém no trabalho e no mundo.

O papel de estabelecer meios de concretizagao das agles estratégicas passa pela atuagdo do departamento de recursos huma-
nos, o qual toma para si a responsabilidade de alinhar anseios organizacionais e pretensdes individuais. A gestdo de recursos
humanos, quando orientada por competéncias, deve concentrar-se primeiramente nas pessoas e, posteriormente, em seus
resultados. As competéncias sdo simultaneamente legitimas e confidveis na diferenciacdo entre funcionarios exemplares e
trabalhadores com sucesso diferenciado. E de fundamental importancia a consisténcia da estratégia organizacional para a
efetividade de todos esses processos (DUBOIS e ROTHWELL, 2004).

Ao tratar da administracdo das competéncias dos individuos direcionadas para a realizacdo dos objetivos organizacionais
focados na sustentabilidade, a organizagao precisa observar os colaboradores que nela exercem suas fungdes de forma dife-
renciada, ndo como um recurso ou um ativo, mas como uma extensdo estratégica de todos os objetivos mercadoldgicos.
Assim, as competéncias individuais evidenciam a propensao dos trabalhadores em tomar decisGes acertadas diante de situa-
¢Oes de complexidade elevada. No processo de fomentar as competéncias individuais como um instrumento de estimulo
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ao desenvolvimento, a empresa se empenhard em promover um planejamento que estabeleca como requisito a pratica da
sustentabilidade, sendo uma ferramenta de emancipacdo de competéncias organizacionais (MUNCK, SOUZA e SAGUI, 2011).

Nesse contexto, Brunstein e Boulos (2009) asseveram que as competéncias interligam o colaborador a empresa por meio de
uma estreita compreensao sistematica e contributiva, que produz e alimenta a si mesma. Cada personagem engajado nesse
processo estabelece um compromisso social conjunto, pelo qual todos os envolvidos necessitam assumir e desempenhar
seus papéis no desenvolvimento empresarial, amparados por premissas responsdveis. A valorizagdo do ser humano por tras
do profissional, como agente fundamental para a promogao de mudangas, estimula a transformagao da organizagdo em um
ambiente receptivo, aberto a adapta¢do e ao compartilhamento de responsabilidades.

A gestdo das competéncias organizacionais, portanto, pode ser compreendida como uma resposta aos anseios sociais por
acOes organizacionais voltadas para a sustentabilidade. Ao aproximar os objetivos de individuos e empresas, o desenvol-
vimento das competéncias propicia a formagdo de um ambiente de debate sobre as problematicas da organizagao, tanto
as relacionadas com as responsabilidades econ6micas quanto as sociais e ambientais. Assim, o didlogo estabelecido entre
o desenvolvimento de competéncias e acGes em sustentabilidade organizacional demanda conhecimentos interdiscipli-
nares e pluralistas, pois 0 ambiente organizacional e os anseios pessoais ndo podem mais ser compreendidos sendo por
meio de sua complexidade.

SUSTENTABILIDADE NAS ORGANIZACOES

As organizagdes envolvidas ativamente no debate sobre a sustentabilidade buscam constantemente identificar maneiras pelas
quais possam desenvolver novas formas de producao e de gestao de recursos que confluam para o aprimoramento de prati-
cas relacionadas com cada um dos pilares que a fundamentam. E necessario reconhecer que o comportamento das organi-
zacOes, refletindo as demandas de movimentos internos e externos ao ambiente empresarial, suscita o reposicionamento e
a reconsideracdo de atitudes e comportamentos. Tais atitudes procuram estar inseridas no posicionamento estratégico que
direciona o comportamento socioecondmico dessas empresas, motivo pelo qual a sucessdo de mudangas, na busca de ali-
nhamento com os anseios da sociedade, governo e demais entidades, se torna um desafio na busca de um desenvolvimento
sustentavel (MUNCK e SOUZA, 2009). Assim, as organiza¢Ges se empenham em aprimorar suas praticas de gestdao em cami-
nhos estratégicos que as auxiliam a oferecer respostas a tais demandas.

O envolvimento das organizagdes em problemdticas de cunho socioambiental pode transformar-se em uma oportunidade
de negdcios, contribuindo para a melhoria de qualidade de vida dos stakeholders e a sustentabilidade dos recursos naturais.
Para Claro, Claro e Amancio (2008), a preocupacdo de muitas organizagcdes com o problema da poluicdo, por exemplo, tem
feito com que elas reavaliem o processo produtivo, buscando a obtencdo de tecnologias limpas e o reaproveitamento dos
residuos. Isso gera grandes economias de recursos, que ndo seriam viabilizadas se elas ndo tivessem tratado dessa situagao.
Os beneficios econdmicos podem resultar de economia de custos ou incremento de receitas. Os beneficios estratégicos resul-
tam de melhoria da imagem institucional, renovagao da carteira de produtos, aumento da produtividade, alto comprometi-
mento do pessoal, melhoria nas relagcdes de trabalho, melhoria da criatividade para novos desafios e melhoria das relagGes
com os érgdos governamentais, comunidade e grupos ambientalistas.

Com o intuito de compreender o desenvolvimento sustentavel de organiza¢des produtivas, Savitz e Weber (2007) conceituam
essa expressdo como a busca de um equilibrio entre o que é socialmente desejdvel, economicamente vidvel e ambientalmente
sustentavel. A organizacdo sustentavel seria aquela que consegue, efetivamente, gerar lucro para proprietarios e acionistas,
protege o meio ambiente e melhora a vida das pessoas com as quais mantém intera¢des (LEON-SORIANO, MUNOZ-TORRES
e CHALMETA-ROSALEN, 2010). Ainda de acordo com os autores, a sustentabilidade organizacional pode ser tomada como a
capacidade de as organizagGes alavancarem seu capital econémico, social e ambiental a fim de contribuir para o desenvolvi-
mento sustentdvel em seu dominio politico.

As ag¢Bes organizacionais sustentdveis sdo, conforme argumentag¢do de Munck e Souza (2009), as que causam o menor
impacto ambiental possivel por meio de atividades operacionais preocupadas em simultaneamente promover um desen-
volvimento socioecondmico que propicie a sobrevivéncia das geracdes presentes e futuras. A implicagdo do fomento a esse
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desenvolvimento, segundo os autores, deve dar-se de maneira articulada com os individuos inseridos em ambientes sociais e
organizacionais, uma vez que é por meio deles que sdo estabelecidas as decisdes finais validadoras de todas essas proposicées.

Assim, objetivando que uma organizagdo se torne realmente sustentdvel, é necessario que haja integracdao de a¢des com
foco nos aspectos econdmico, social e ambiental, os quais comp&em um constructo maior, que é a sustentabilidade organi-
zacional. A concepgdo baseada nos trés aspectos fundamentais do ser sustentdvel assegura tanto o crescimento econémico
quanto a atengdo a qualidade ambiental e a justica social (JAMALI, 2006). Aproximando, portanto, a sustentabilidade do con-
texto empresarial, busca-se compreender e criar meios de promover a sustentabilidade econdmica, ao mesmo tempo que
ha preocupagdo com as dimensdes da eficiéncia social e da justica ambiental. Nesse ponto, a sustentabilidade organizacio-
nal assume um carater complexo, podendo ser segmentada na sustentabilidade organizacional econdmica, sustentabilidade
organizacional ambiental e sustentabilidade organizacional social (CALLADO, 2010).

A sustentabilidade econdmica, conforme afirmam Lorenzetti, Cruz e Ricioli (2008), diz respeito a atuacdo da empresa, influen-
ciando as condi¢Ges econémicas, o sistema econémico em seus diversos niveis, a geracdo de riquezas para a sociedade e o
fornecimento de bens e servicos. A viabilidade econémica é o argumento central do desenvolvimento sustentavel, uma vez
que é por meio da circulagdo de riquezas e da geracdo de lucros que sdo providos os empregos e proporciona-se a comuni-
dade a possibilidade de melhoria de suas condig¢Ges de vida (AUTIO, KENNEY, MUSTAR et al., 2014). Os autores atestam que
a sustentabilidade econémica de uma organizagdo mensura a capacidade de desenvolver suas atividades de maneira respon-
savel, com lucratividade suficientemente atrativa para proprietarios e investidores.

A sustentabilidade ambiental refere-se ao uso racional dos recursos naturais, como energia e materiais, bem como a preser-
vagdo e a recomposicdo dos espagos naturais (fauna, flora e recursos hidricos) (KRAJNC e GLAVIC, 2005). Faz-se indispensa-
vel que a organizac¢do, sob a perspectiva dos impactos de suas operagdes e produtos sobre os sistemas naturais vivos e ndo
vivos, objetive reduzir os impactos negativos e amplificar os positivos, desenvolvendo tecnologias com o intuito de melhorar
o desempenho de produgdo, ao mesmo tempo que se preservam os recursos naturais. Portanto, a responsabilidade sobre
0 espacgo natural compreende preocupacdes além do simples cumprimento da lei, ou iniciativas como reciclagem ou uso
eficiente de recursos energéticos, envolvendo um tratamento que, efetivamente modifique as operagGes organizacionais
(PETRINI e POZZEBON, 2010).

A sustentabilidade social remete ao estimulo da igualdade e a participagdo de todos os grupos sociais na construgdo e manu-
tengdo do equilibrio do sistema, compartilhando direitos e responsabilidades (GREENWOOD, 2007). O aspecto social, para as
empresas, refere-se a seu impacto na sociedade, comunidade local e entornos em que operam, sendo o desempenho social
abordado por meio dessa andlise, considerando os diversos niveis de alcance como local, nacional e global. Para Krajnc e
Glavic (2005), o aspecto social da sustentabilidade, se analisado sob o prisma das empresas, refere-se as atitudes organiza-
cionais em relagdo aos préprios colaboradores, fornecedores, contratados e consumidores, além de impactos na sociedade
em geral, para além de seus dominios.

Os trés aspectos da sustentabilidade organizacional (social, ambiental e econdmica) devem ser trabalhados de forma con-
junta, objetivando o alcance de uma instancia maior e mais complexa, que é o desenvolvimento sustentavel (CALLADO, 2010).
Assim, aponta-se que, em um contexto no qual se busca o equilibrio sistémico entre as dimensGes da sustentabilidade, é
indispensavel compreender a urgéncia em fazer uso dos recursos que a natureza oferece para garantir as geracoes futuras
uma sociedade de prosperidade e justica, com melhor qualidade ambiental e de vida.

COMPETENCIAS PARA A SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

Arelacdo entre a geracdo de competéncias societais e a sustentabilidade, aplicada ao contexto das organizagdes, é explorada
pela literatura, a qual trata da temdtica por meio de estudos que compreendem varias formas de interpretacdo e de condu-
¢do de pesquisas. Desse modo, podem-se definir competéncias para a sustentabilidade como aquelas que sdo capazes de
desenvolver e/ou manter processos participativos efetivos, estruturas de governanca empoderadoras e incentivar e promo-
ver ciclos de feedback que institucionalizem mudangas (BRUNSTEIN e BOULQOS, 2009). Entretanto, os autores atentam para
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o fato de que, no desenvolvimento das atividades organizacionais, o termo se “tecniciza”, se despolitiza, se esvazia e se dis-
tancia de discussOes sobre relagGes de poder complexas.

A competéncia, gerada no contexto da atividade de trabalho desenvolvida por individuos ou grupos de individuos, ndo pode
ser comparada com um ativo fisico, devendo ser entendida como um conjunto integrado de habilidades e tecnologias que
resultam em um diferencial competitivo para a empresa (HANSEN, PERRY e REESE, 2004). Isso exige comunicacdo, envolvi-
mento e comprometimento organizacional, pois envolve diversos niveis e fungdes. Conforme essa concepgdo, Hunt e Morgan
(1995) asseveram que a empresa necessita identificar o que sabe fazer melhor, aquilo que ndo é facilmente imitado, algo
que pertenga ao conhecimento implicito da organizagdo, que aumente com a aplicagdao e compartilhamento. As competén-
cias devem ser desenvolvidas ao longo de muitos anos, de forma orientada, por meio de um arranjo que permita ampliar e
integrar os recursos internos, a fim de acumular um amplo conjunto de competéncias que formem a competéncia essencial.

No mesmo sentido de entendimento, o relatério do World Business Council for Sustainable Development (WBCSD, Conselho
Empresarial Mundial para o Desenvolvimento Sustentavel) (2008), enfatiza que o que promove o avanc¢o de competéncias
para a sustentabilidade é o conhecimento produzido nas organizacdes na tentativa de inclusdo das necessidades e das aspi-
races de diferentes grupos de interesse, bem como na promocao do equilibrio e do reconhecimento de direitos. Essas pro-
posicdes foram estabelecidas por um relatério, formalizado no documento intitulado Driving success: human resources and
sustainable development, cujo propdsito foi nortear a inser¢cdo do tema sustentabilidade em gestdo de pessoas nas organiza-
¢Oes. Esse relatédrio define um modelo de competéncias basicas necessarias para que as pessoas possam efetivamente desen-
volver sua visdo sobre a importancia da sustentabilidade. Sdo apontados trés eixos principais que norteiam e sustentam o
modelo: estratégia, grupos de interesse (stakeholders) e lideranca, ou seja, planejar, relacionar-se e empreender mudancas.
O que da suporte as competéncias é o conhecimento que se produz no processo de interacdo e experimentagdo continua,
que inclui aspiragdes de diferentes grupos de interesse na tentativa de promover equilibrio e reconhecimento de direitos.

Corroborando, Fleury e Fleury (2005) estabelecem um entendimento a respeito de competéncia, propondo um conceito que
o aproxima dos preceitos da sustentabilidade, defendendo que a competéncia societal é um saber agir responsavel e reco-
nhecido, que implica mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor econémico
a organizagao e valor social ao individuo. As habilidades do colaborador sdo colocadas a servigo da realizagdo dos objetivos
organizacionais, confluindo os interesses da organizagdo com os dos individuos que a compdem.

Os autores ainda asseveram que a demanda por um posicionamento pautado pela responsabilidade no desenvolvi-
mento de a¢des e que a agregacao de valor social ao individuo implicam tornda-lo autbnomo em relacdo as consequén-
cias de suas decisGes e escolhas. Dispor das habilidades individuais como instrumento de melhoria do desempenho
no trabalho auxilia no emprego das qualificagGes do trabalhador, que sdo utilizadas como elemento de realizagdo dos
objetivos e das metas organizacionais. Os diversos relatérios de 6rgdos governamentais e ndo governamentais inter-
nacionais indicam que os varios desafios organizacionais e sociais mundiais ndo sdao compreendidos em grande parte
pela falta de competéncia. Portanto, individuos, equipes e organizagdes competentes sdo capazes de gerar alto valor
para a sociedade (FLEURY e FLEURY, 2004).

A pesquisa desenvolvida por Wilson, Lenssen e Hind (2006), que versa sobre o tema em discussdo, aborda lideres formais de
organizagGes de ponta, como IBM, Johnson & Johnson, Microsoft, Shell e Unilever, explorando a tomada de decisdo dos lide-
res e suas relacdes com questdes sociais e ambientais. O objetivo do estudo foi, de forma abrangente, discutir maneiras de
desenvolver gerentes com conhecimentos, habilidades e competéncias suficientemente relevantes para atender as demandas
de concorréncia das organizagdes contemporaneas. Os resultados direcionam para as seguintes competéncias como sendo
importantes para o avango da sustentabilidade nas organizagdes:

a) Competéncia para entender a interdependéncia entre empresas e a sociedade — que requer uma profunda
compreensdo das relagdes organizacionais internas e das dinamicas sociais, econdmicas, ambientais e culturais
externas. Dos gestores, esperam-se a mudanga estratégica chave na forma como veem o mundo (reconhecer que a
empresa ndo esta operando em um sistema fechado) e a capacidade de interpretar os sinais emitidos pelos atores
que interagem com a organizagdo e com o mercado, apresentando respostas apropriadas.

b) Competéncia para lidar com a diversidade — que significa construir equipes de trabalho compostas por membros
que reflitam a diversidade presente na sociedade na qual as organizagdes operam.
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c) Competéncia de manter um didlogo significativo com os diferentes grupos de interesse da organizacdo — que
representa desenvolver canais de escuta efetiva, fato que implica que o gestor caminhe de um processo de tomada
de decisdo em que decide, comunica e defende sua posi¢do para o didlogo e a decisdo conjunta. Esse processo pode
ser descrito como um método mais compreensivo de engajamento com os stakeholders.

O conceito de competéncia organizacional que a referida pesquisa define converge para as proposi¢des inseridas na com-
preensdo das tematicas da sustentabilidade e da responsabilidade social empresarial. Trata-se da capacidade de lidar com
os impactos sociais e ambientais da gestdo das organizagdes em multiplos grupos de interesse e estabelecer didlogos entre
empresas e sociedade em dire¢do a construcdo de uma forma diferenciada de gestdo (WILSON, LENSSEN e HIND, 2006).

Para Almeida (2007), a composi¢do do estudo das competéncias voltadas a sustentabilidade requer a compreensdo de que,
em suma, a sustentabilidade aplicada em um ambiente empresarial leva, invariavelmente, a subversdo dos modelos de ges-
tdo e de conducdo dos negdcios. Ao defender esse pensamento, o autor afirma, categoricamente, que a ordem e os conceitos
instalados sdo sacudidos, redefinindo as estruturas de poder. Além de exigir o equilibrio de objetivos econémicos, ambientais
e sociais, operar na sustentabilidade implica atuar em um mundo tripolar, em que o poder tende a se repartir, de maneira
cada vez mais equilibrada, entre governos, empresas e organizagdes da sociedade civil, uma vez que as demandas e os anseios
desses publicos sdo considerados importantes e influentes no processo de tomada de decisdes.

A adaptagao da forma como as situagdes sao conduzidas implica a flexibilizagao do agir e das decisGes empresariais, de modo
que se compreenda a sustentabilidade ndo apenas como um discurso sobre ecologia e economia, mas essencialmente como
uma discussao de cunho ideoldgico e politico. Ela necessariamente demanda um processo de investigacdo critica, conside-
rando as forgas econGmicas, politicas, sociais, culturais, tecnolégicas e ambientais que a nutrem ou a impedem (SPRINGETT,
2005). Portanto, reconhecendo a importancia da aprendizagem como forma de geragdo de competéncias, assevera-se que o
discurso de educagdo/desenvolvimento para a sustentabilidade se fundamenta na crenga de que ele tem o poder de guiar as
pessoas para refletir e agir de acordo com uma perspectiva politica, critica e emancipatdria que tende a romper com a forma
classica e ideologicamente dominante com que os negdcios sdo conduzidos (SPRINGETT, 2005).

Logo, a capacitacdo e a educagdo para a sustentabilidade sdao um ponto que converge para a confrontagao de interesses e
para a tensdo das estruturas de poder e dos modos tradicionais de se fazer organiza¢do, uma vez que desafia a racionali-
dade do paradigma capitalista da producgdo e do consumo e, nesse sentido, estabelece um desafio as empresas (CARVALHO
e BARBIERI, 2010). Para Springett (2005), quando se trata de educac¢do para a sustentabilidade, o foco deve sair do “o qué”
para o “como” desenvolver estratégias de gestdo socioecondmica-ambiental, transformando os discursos voltados ao “que
os negdcios devem fazer” para aqueles que questionam “o que os negdcios devem ser”.

Entretanto, a complexidade que envolve a mudanca organizacional, conforme destacam Kleef e Roome (2007), é dada pelos
diferentes estilos e culturas gerenciais e pode ser incompativel com demandas socioambientais, da mesma forma que os acor-
dos entre organizages ndo governamentais (ONGs) e empresas podem se revelar fracos e conflituosos. A busca do distan-
ciamento e da minimizagdo de riscos pode enfraquecer ou tornar menos atrativa a inclusdo de novos parceiros, assim como
pode haver falta de habilidade para facilitar um processo de aprendizagem envolvendo multiplos atores.

O entendimento do processo de desenvolvimento de competéncias para a inovagao, orientada pelo direcionamento e foco
em agOes de sustentabilidade nas organizagGes, de acordo com Kleef e Roome (2007), envolve as seguintes competéncias,
consideradas pelos autores como fundamentais:

a) pensamento sistémico;

b) capacidade de aprender e transformar a aprendizagem em acdo, de modo a lidar efetivamente com exigéncias,
valores, pressupostos e culturas dos diferentes atores que interagem em networks, visando a compreender e a
executar com sucesso as agdes inovadoras em rede;

c) capacidade de integrar negdcios, ambiente e problemas sociais, perspectivas e informacdes, isto é, saber integrar
perspectivas e conhecimentos de diferentes atores em rede, bem como critérios tradicionais de eficiéncia com eco
e socioeficiéncia;

d) capacidade de desenvolver modelos de negdcios alternativos, métodos e trajetérias dindmicas e pragmaticas para
promover inovagao radical ou sistémica;
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e) capacidade de desenvolver relagdes sociais com atores nao familiares culturalmente, dentro e fora da organizagao,
com o propdsito de juntar informagdo, promover a experimentagdo e a negociacdo, além de criar e cultivar
amplamente networks diversos que permitam juntar informacdes dos atores da rede para lidar com a incerteza;

f) capacidade de formar coalizdes e colaborar: promover a a¢do conjunta de diferentes stakeholders (locais), ter
abertura para o processo de inovagao e adaptagdo, adotar uma visdo compartilhada, apoiar a elaboragdo de solugdes
de problemas coletivamente, integrar as diferengas em processamento de informagdes e estilos de decisdo, lidar
com as diferencgas de foco, ter consenso e maximizar resultados.

A sustentabilidade organizacional pode ser desenvolvida, também, mediante as competéncias individuais sob a dtica do saber
agir, assumir responsabilidades e ter iniciativa (DUTRA, 2012; FLEURY e FLEURY, 2004). A competéncia voltada para a susten-
tabilidade deve agregar valor a organizagao, ao individuo, a sociedade e ao meio ambiente. Entretanto, estudos sobre com-
peténcias individuais ou coletivas voltadas a sustentabilidade ainda ndo sdo muito numerosos, embora pesquisas recentes
tenham tratado da temdtica.

A pesquisa de Wiek, Withycombe e Redman (2011), de cunho bibliografico, resultou em uma profunda revisdo com as sinte-
ses das principais contribui¢des da literatura sobre o tema. O Quadro 1 apresenta um resumo detalhado das competéncias
para a sustentabilidade apontadas pelos autores, evidenciando suas principais caracteristicas e defini¢des.

Quadro 1

Competéncias para a sustentabilidade e caracteristicas

Competéncia para a

Definigdo/caracteristica
sustentabilidade ¢ao/

Capacidade de analisar coletivamente sistemas complexos em diferentes dominios (sociedade,
meio ambiente, economia etc.) e em diferentes escalas (local a global), considerando-se, assim,
feedback e outras recursos relacionados com questdes de sustentabilidade e quadros de resolugdo
de problemas sustentaveis. A capacidade de analisar sistemas complexos inclui compreender e
verificar empiricamente, articulando sua estrutura, os principais componentes e sua dinamica. A
capacidade de analisar se baseia no conhecimento sistémico adquirido, incluindo conceitos como
estrutura, funcdo, relagGes de causa e efeito, mas também percepcdes, decisdes e regulamentos.

Foco em pensamento
sistémico

Capacidade de, coletivamente, analisar e avaliar o cendrio futuro relacionado com questdes de
sustentabilidade e de cendrios de resolugdo de problemas de sustentabilidade. A capacidade de
Preventiva analisar cenarios futuros inclui ser capaz de compreender e articular sua estrutura; a capacidade
de avaliar se refere as habilidades comparativas que se relacionam com o “estado da arte”;
finalmente, a capacidade de criar integra habilidades criativas e construtivas.

Capacidade de especificar, aplicar, conciliar e negociar valores de sustentabilidade, principios,
objetivos e metas. Essa capacidade permite, primeiro, avaliar coletivamente a sustentabilidade
dos estados atuais e/ou futuros de sistemas organizacionais e, em seguida, criar coletivamente as
Normativa visOes de sustentabilidade para esses sistemas. Baseia-se no conhecimento adquirido normativo,
incluindo conceitos de justica, equidade, integridade socioecoldgica e ética. Essas habilidades sdo
adaptadas para abordar questdes-chave da sustentabilidade socioecoldgica, incluindo integridade,
sistemas logicos e equidade organizacional.

Capacidade de implementar intervencgdes, transicOes e estratégias de governanca de transformacgdo
em dire¢do a sustentabilidade. Essa capacidade requer uma compreensdo profunda de conceitos
Estratégica estratégicos, como intencionalidade, inércia sistémica, dependéncias de caminho, barreiras,
transportadoras, aliangas etc.; conhecimento sobre viabilidade, eficdcia, eficiéncia de intervencdes
sistémicas, bem como o potencial de consequéncias ndo intencionais etc.

Capacidade de motivar, possibilitar e facilitar a colaboracdo e a pesquisa sobre sustentabilidade
participativa e resolugdo de problemas. Inclui habilidades avangadas na comunicacdo, tomada
Interpessoal de decisdo e de negociagdo, colaboracdo, lideranga, pluralista e pensamento cultural, e empatia.
A capacidade de compreender, aceitar e fomentar a diversidade entre culturas, grupos sociais,
comunidades e individuos é reconhecida como um componente-chave dessa competéncia.

Fonte: Adaptado de Wiek, Withycombe e Redman (2011).
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As competéncias sdo consideradas como de suporte ou primarias ao atingimento da sustentabilidade organizacional. Os
resultados individuais, fruto dos desempenhos dos colaboradores, se traduzem em agdes para a sustentabilidade (WIEK,
WITHYCOMBE e REDMAN, 2011). Para que uma empresa possa alcancar desenvolvimento pleno, no sentido da sustentabi-
lidade organizacional, seus gestores e colaboradores devem ter competéncias e entregas especificas para esse fim, com o
intuito de conduzir os demais individuos rumo aos objetivos organizacionais.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Objetivo e descricao da metodologia

A presente pesquisa buscou explorar a relagdo entre competéncias organizacionais e a sustentabilidade organiza-
cional, estabelecendo uma analise embasada em estudos que tratam de competéncias societais relacionadas com a
sustentabilidade.

Desse modo, a obtencdo de informagBes e variaveis sobre a tematica central foi realizada por meio de analise siste-
matica, ou seja, uma revisdo a partir de uma busca planejada com o intuito de responder ao objetivo proposto e que
utiliza métodos explicitos e sistematicos para identificar, selecionar, coletar e avaliar criticamente os estudos incluidos
na revisdo (CASTRO, 2001).

UNIVERSO E AMOSTRA DA PESQUISA

Com o intuito de investigar a relagdo estabelecida entre competéncias societais e sustentabilidade aplicada ao contexto das
organizagdes, buscou-se identificar artigos académicos cientificos publicados entre 2010 e 2015. Utilizou-se a produgao cien-
tifica nos principais eventos dentro do campo das ciéncias administrativas, contabeis e afins a partir de buscas no Portal de
Periddicos da Capes e na base de dados da Anpad.

A selecdo dos artigos teve inicio com a determinacgdo das palavras-chave, ou seja, as possiveis combina¢des que atendes-
sem ao objetivo da pesquisa. Os artigos, com base nas palavras-chave, foram selecionados nos seguintes eventos e revis-
tas: Encontro da Anpad (EnANPAD), Encontro de Gestdo, Pessoas e Relagbes de Trabalho (EnGPR), Revista Produgdo, Revista
Pretexto e Revista Gestdo e Conexdes.

Os descritores utilizados na busca foram “Competéncia” na combinagdo “and” com o termo “Sustentabilidade”, “Competéncias
societais” na combinagdo “and” com o termo “Sustentabilidade”, e “Sustainability” na combinagdo “and” com o termo “Skills”.
Foram localizados 59 artigos na base de dados do Portal de Periédicos da Capes, na soma das combinagdes, e 162 artigos nas
combinagdes da base de dados da Anpad. Apos a leitura dos titulos e dos resumos dos artigos, foram filtrados 32 para ana-
lise dos contetdos, buscando enquadra-los conforme o objetivo proposto.

Diante do exposto, o préximo passo da coleta de dados foi selecionar os artigos conforme os critérios de inclusdo e exclusdo
estabelecidos:

a) Em relagdo ao conteudo: foram incluidos os artigos que apresentaram a tematica central correlacionados com as
competéncias organizacionais e a formacdo de a¢des com foco em sustentabilidade organizacional, empreendidos
no periodo entre 2010 e 2015.

b) Emrelagdo ao tipo de artigo: foram considerados os artigos com metodologias qualitativa e quantitativa das diversas
areas da administracdo, ciéncias contabeis e economia.

c) Emrelagdo a lingua: foram considerados somente artigos em portugués, visto que ndo se encontraram publica¢Ges
sobre o tema em demais linguas estabelecidas (inglés e espanhol).
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d) Critérios de exclusdo: foram excluidos os artigos que tratavam da geracdo de competéncias organizacionais ndo
relacionadas com a pratica de sustentabilidade; os que abordam temas muito especificos dentro da tematica
sustentabilidade; que integram o desenvolvimento sustentdvel ou praticas de responsabilidade social corporativa;

e que trabalham com a sustentabilidade fora do ambiente organizacional de empresas produtivas.

Ap0s critérios de selecdo, chegou-se a oito artigos, demonstrados no Quadro 2.

Quadro 2

Relagao de artigos selecionados conforme os descritores

Combinagdes
Ano de “Competéncias
Busca N “Competéncia” e .p Y “Skills” e Total
publicagdo Y . . societais” e p (P D
Sustentabilidade p . ” Sustainability

Sustentabilidade
Anpad 2010-2015 4 1 - 5
Capes 2010-2015 1 2 - 3
Total 5 3 - 8

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

A leitura da revisdo bibliografica foi utilizada para o embasamento tedrico desta pesquisa, bem como livros e demais pesquisas
(artigos, teses e dissertagdes). J4 a revisdo dos resultados e demais variaveis foram utilizadas para a analise qualitativa deste.

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Conforme o objetivo proposto e a metodologia de pesquisa utilizada, foram selecwionados oito estudos relevantes e em con-
formidade com a problematica abordada. Todos eles buscam explorar a relagdo estabelecida entre a geragdo de competéncias
organizacionais de colaboradores ou gerentes e a sustentabilidade aplicada ao ambiente empresarial. Ressalta-se, portanto,
que as competéncias supracitadas referem-se tanto a colaboradores quanto a gerentes, sempre objetivando a instrumen-
talizagdo de habilidades colocadas a servico da empresa. Assim, a sustentabilidade de que trata a proposta de pesquisa diz

respeito, invariavelmente, a modalidade aplicada as empresas.

Os estudos selecionados sdo apresentados detalhadamente no Quadro 3.
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Apresentacgdo dos estudos selecionados conforme a proposta metodoldgica

Modelo tedrico de

representativo do
acontecimento
da ecoeficiéncia

ecoeficiente das
organizacdes, a
partir da avaliagdo
de entregas de suas
competéncias

Development (2000)

Autor Titulo do artigo | Objetivo de pesquisa | Metodologia Resultados
suporte
Discutir o conceito )
de competéncia B O discurso dos gestores se tornou
Competéncia societalpsobretudo .Concep(;ao‘ ; competente, mas a acso nem
socie[ial' uma no dese'nvolvimento Estudo de caso mterpre:cat'l'vlsta e sempre chega a0 mesmo patamar
ex eriérlwcia de pessoas com foco ualitativo comperéncias: Ruth de exceléncia. Os colaboradores
BRUNSTEIN, co? orativa de empsustentabilidade gom a Iica’ 3o (2006) e Sandberg adquiriram conhecimento e visgo
SCARTEZINI e Np ) ’ plicag (2000; 2006) critica, mas ainda enfrentam
acdo educativa e empreender de entrevistas, . .
RODRIGUES (| [ Sustentabilidade e dificuldades para harmonizar
(2010) [tada ao uma analise das analise ) o5 obietivos do nesdeio com os
desenvolvimento | competéncias documental e desenvolwmgnto de rinch 05 da sustegntabilidade
de gestores para | de gestores observacdo pessoas: Springett IF\)/Iesmpo com formacio ‘
sustentabilidade | em questdes (2005) e Kleef e avancada. os aradg)xos da acio
relacionadas com a Roome (2007) ernfaneéemp ¢
sustentabilidade P
Analisar uma
. iniciativa de AnCi A sustentabilidade se
Sustentabilidade, i Competéncias ) )
sentido e acio: desenvolvimento societais: Holland, instaurou como quimera, e sua
Lo de gestores para a ualitativa, ; operacionalizacdo ainda esta
BRUNSTEIN e | contribuicdes & P Q Ritvo e Kovner (1997) | OP I«
RODRIGUES ar o sustentabilidade em | com y A envolta em duvidas, paradoxos
P i uma empresa cuja abordagem Dialogos reflexivos e dilemas. O desenvolvimento
(2011) desenvolvimento | ~. . L : - e competéncias - L
da competéncia visdo estrategica e interpretivista - p de competéncias societais por
societalp tornar-se referéncia societais: Sandberg e | parte dos gestores é algo em
em solucdes Dall’Alba (2006) andamento
ambientais
Praticas interdisciplinares
contribuem para o
) - desenvolvimento de
Avaliar como préticas .
. . o competéncias para a
Competéncias interdisciplinares N A . s
e insercio em cursos de Quialitativa, Competéncias para a | sustentabilidade como visdo
DEMAJOROVIC . o N com aplicagdo | sustentabilidade ou sistémica, pensamento critico,
- profissional de administragdo ) “ iy .
e MARTAO . ) de entrevistas Gesltaltungskom- didlogo com diferentes atores
administradores | contribuem para o ) . )
(2014) . semiestru- petenz”: Haan (2006) | e comprometimento pessoal. A
em desenvolvimento de . .
. . turadas e Shrivastana (2010) | falta de entendimento por parte
sustentabilidade | competéncias para a -
. dos gestores de mercado dificulta
sustentabilidade ) . -
a insergdo de administradores na
gestdo da sustentabilidade nas
organizagdes
Propor um 5 ANci
A gestdo por competéncias
framework , )
i é uma alternativa concreta
N representativo do )
Competéncias ) para compreender e integrar
acontecimento s
paraa A a rede que permitird respostas
" da ecoeficiéncia ) n ) - ~
sustentabilidade o Dimensdes da a0s anseios sociais por agdes
MUNCK, o organizacional pela o A N
organizacional: ) N Qualitativa, ecoeficiéncia: World | organizacionais voltadas
GALLELI . via da competéncia . ) ) o
a proposicdo de . exploratoériae | Business Council para a sustentabilidade. A
e SOUZA um framework que indique o bibliografica for Sustainable estdo por competéncias
(2013) potencial de ser & g P P

converge diretamente com a
operacionalizagdo em meio
organizacional da proposta
interativa do Triple Bottom Line
a partir da ecoeficiéncia

Cad. EBAPE.BR, v. 15, Edicao Especial, Artigo 3, Rio de Janeiro, Set. 2017.



Competéncias para a sustentabilidade organizacional:
uma revisao sistemdtica

Edson Luis Kuzma | Sérgio Luis Dias Doliveira
Adriana Queiroz Silva

Continuagdo
, . _ . . Modelo tedrico de
Autor Titulo do artigo | Objetivo de pesquisa | Metodologia Resultados
suporte
As competéncias apresentam
Sustentabilidade Propor um potencial para orientar a gestdao
organizacional: framework da sustentabilidade, mas,
ic3 ) N se estiverem desarticuladas
MUNCK, @ proposigao de representativa Qualitativa, Teoria do Agir de suas premissas, gerardo
MUNCK umframewgrk dos processos tedrica, Or anizaciognal' rocessc?s desinte’ rgados
e SOUZA representativa do | necessarios ao exploratdria e s ' P 8 !
(2011) _ acontecimento da bibliografica Maggi (2003) que tendem a acarretar falta
agir competente - de coesio estratégica. Essa
ara seu sustentabilidade ) ~ L -
p : oreanizacional situacdo confluiria para prejuizos
acontecimento g ' econdmicos, sociais e ambientais
ainda maiores que os ja existentes
Os gestores apontam que a
gestdo por competéncias foi,
consensualmente, admitida
A gestdo por Explorar a relagdo ) como fator de forte influéncia
g R P ; P - ¢ L Montibeller (2007) N .
MUNCK, competéncias entre gestdo por Qualitativa, nas agoes de sustentabilidade.
~ . . e Markus, Cooper- )
SOUZA e e sua relagdo competéncias exploratdria e O desenvolvimento de
~ ~ L Thomas e Allpress . L
SAGUI (2011) | com ag0es de e acBes de bibliografica (2005) competéncias potencializa
sustentabilidade | sustentabilidade praticas de gestdo de pessoas que
permitem tomadas de decisdo
que poderdo ser orientadas por
preceitos sustentaveis
Apresentar as ~ )
p. R Sdo descritos os planos
principais agdes )
- ) o e respectivos resultados
Inovacdo e relacionadas com Quialitativa, )
) - no desenvolvimento das
aprendizagem a geragao de com a .
o N - competéncias definidas como
organizacional competéncias de proposicdo de L.
) ) necessarias, contemplando
SILVEIRA, para a um conjunto de um projeto- ) ; .
o ) Pesquisa de aspectos psicossociais que
KIKUCHI e sustentabilidade: | nove empresas, piloto, )
) ) , ) levantamento: impactam o desempenho da
POLICENO desenvolvimento | visando a torna-las entrevistas . .
N ) Bryman (1995) organizacdo e que mobilizam as
(2013) de competéncias | aptas aimplantar estruturadas e ) N . .. N
e ) ~ L inovagdes, visando a integracdo
na industria de as inovagdes questiondrios " S
) L dos multiplos objetivos inerentes
equipamentos necessarias para auto : ; ) _
. ~ - de um projeto-piloto cujo objetivo
eletromédicos sua adequacdo a administrados. i ) )
L ) ) ¢ apoiar o desenvolvimento
requisitos ambientais ,
PR sustentdvel
aplicaveis
As competéncias para a
Competéncias Analisar a relagdo Alfa de sustentabilidade ainda ndo
para de competéncias estdo totalmente internalizadas
- . Cronbach, ) ) ..
sustentabilidade | voltadas a Wiek, Withycombe nos aspectos estratégicos
STEFANO e . ANOVA, Test e
ALBERTON e governanca sustentabilidade de T Anslises e Redman (2011) (missdo, visdo e valores, bem
nas cooperativas | quatro cooperativas L e Fleury e Fleury como competéncias distintivas,
(2015) ) . ) . Fatoriais e R )
agroindustriais: agroindustriais Anilises de (2004; 2005) individuais) nas cooperativas
uma proposta de | envolvidas com a Cluster investigadas, bem como nas
analise sustentabilidade acOes operacionais e em suas
estratégias organizacionais

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).
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Conforme os estudos identificados na revisao sistémica da literatura e os dados apresentados nos artigos voltados a mensu-
racdo e a abordagem das competéncias organizacionais de gerentes e colaboradores com foco na sustentabilidade organiza-
cional, foram identificadas oito pesquisas relevantes e enquadradas nos critérios de selecdo apontados.

O estudo proposto por Brunstein, Scartezini e Rodrigues (2010) trata de uma experiéncia de desenvolvimento de gestores
em uma instituicdo financeira que se tornou destaque na midia e passou a ser reconhecida como ator social destacado em
seu campo organizacional por levar a frente a ideia de inserir a sustentabilidade na pratica dos negdcios. A referida organi-
zagao criou um modelo educativo que fomentou, entre outras iniciativas, a instituicdo do Programa de Desenvolvimento de
Lideres para a Sustentabilidade (PDLS). O resultados revelam um programa robusto, critico e ambicioso em seu propdsito,
com uma proposta fundamentada em principios construtivistas e na pedagogia da agdo. O projeto é uma tentativa eficaz na
busca de instrumentos, processos, projetos e agdes que tém por intencdo a utilizacdo das competéncias individuais na busca
da sustentabilidade no contexto empresarial. O discurso dos gestores se tornou competente, mas a agdo nem sempre chega
ao mesmo patamar de exceléncia. Os colaboradores e gestores adquiriram conhecimento e visdo critica, mas ainda enfren-
tam dificuldades para alinhar os objetivos do negdcio com os principios da sustentabilidade, considerando as competéncias.
Ainda que a iniciativa gere competéncias societais, os paradoxos da agdo permanecem.

Na investigacdo de Brunstein e Rodrigues (2011), buscou-se compreender como os gestores traduzem, em suas agdes coti-
dianas, as diretrizes de sustentabilidade propostas pela empresa cuja visao estratégica é tornar-se referéncia em solugdes
ambientais. Assim, a concepg¢ao adotada de competéncia societal, considerando sua correlagdo com a sustentabilidade orga-
nizacional, é tomada como a capacidade de lidar com os impactos sociais e ambientais da gestdo das organizagGes em mul-
tiplos grupos de interesse e estabelecer didlogos entre empresas e sociedade em dire¢do a construcdo de uma forma dife-
renciada de producdo e gerenciamento. Os resultados apontam que a sustentabilidade é abordada como abstrata e distante
da realidade pratica e que sua operacionalizagao é condicionada por paradoxos e dilemas contraditdrios. O desenvolvimento
de competéncias organizacionais por parte dos gestores é algo em andamento. A distingdo da competéncia entre discurso
e pratica deve ser considerada como forma de mudancga na a¢do e nas posturas. Portanto, as competéncias societais devem
ser desenvolvidas por meio de metodologias que favorecam didlogos reflexivos, levando gestores a se confrontarem com
os paradoxos, incentivando-os a buscar alternativas e respostas as situagGes-problema que permeiam a sustentabilidade.

No estudo de Demajorovic e Martdo (2014), avaliou-se como praticas interdisciplinares em cursos de administracdo contri-
buem para o desenvolvimento de competéncias para a sustentabilidade, assim como os desafios e as perspectivas da insercao
desses profissionais na administracdo da sustentabilidade nas organizagGes. Os resultados levantados pelos pesquisadores
apontam que as praticas interdisciplinares contribuem para o desenvolvimento de competéncias para a sustentabilidade com
visdo sistémica, pensamento critico, didlogo com os diferentes atores envolvidos no processo e comprometimento pessoal
de colaboradores e gestores. Essas mesmas competéncias foram identificadas pelos gestores de mercado quando conside-
rada sua insergdo no exercicio profissional na drea de gestao da sustentabilidade. Contraditoriamente, conforme a pesquisa
revela, ha falta de entendimento por parte dos gestores de mercado de como inserir profissionais na gestdo sustentavel das
organizacgGes, dificultando sua instrumentaliza¢cdo na pratica.

A pesquisa realizada por Munck, Galleli e Souza (2013) prop6s um framework representativo do acontecimento da ecoe-
ficiéncia organizacional pela via da competéncia. Esse modelo se empenha em verificar o nivel das competéncias que dao
suporte a ecoeficiéncia com o intuito de indicar o potencial que a organizagdo tem de ser ecoeficiente. A gestdo por compe-
téncias é uma alternativa concreta para compreender e integrar os setores da organiza¢do que permitird formular respostas
aos anseios sociais por agdes organizacionais voltadas para a sustentabilidade. As competéncias que convergem para a ope-
racionalizacdo do Triple Bottom Line, de acordo com os autores, passa pelos seguintes aspectos: a inser¢ao social, atingida
por meio da juncdo das sustentabilidades econ6mica e social; a justica socioambiental, obtida a partir da unido das susten-
tabilidades social e ambiental; e a ecoeficiéncia, que se configura a partir da juncdo entre as sustentabilidades econémica e
ambiental. Como base da construgdo do pensamento, as trés competéncias-foco exploradas sdo primordiais para o alcance
do desenvolvimento sustentavel, que é considerado uma metacompeténcia.

A exemplo do estudo anterior, Munck, Munck e Souza (2011) propéem um novo framework, representando os proces-
s0s necessarios ao acontecimento da sustentabilidade organizacional. Toma-se como base epistemoldgica a Teoria do Agir
Organizacional, de Maggi (2003), que concebe a organizagdo como um processo de ag¢Ges e decisGes, em constante evolu-
¢do e transformacao, que se dissemina em todos os niveis. Assim, o sujeito produz a organizagao e é produzido por ela, por
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suas decisGes. Nessa relacdo, a sustentabilidade é levada para o ambiente organizacional pelos individuos, ao adotarem pos-
turas diferenciadas. Os autores defendem que a sustentabilidade organizacional ndo se da por meio de agGes isoladas, mas
por meio de agires organizacionais integrados que orientam a criagdo de regras e o alinhamento e a coordenacado de agdes.
Concluiu-se que as competéncias apresentam potencial para orientar a gestdo da sustentabilidade, mas, se estiverem desar-
ticuladas de suas premissas, gerarao processos desintegrados que tendem a acarretar falta de coesdo estratégica.

Na pesquisa de Munk, Souza e Zagui (2011), explorou-se a relagdo da gestdo por competéncias e agdes de sustentabilidade
em trés grandes empresas, abordando especificamente gestores do departamento de recursos humanos. Nas empresas pes-
quisadas, a relagdo analisada foi considerada importante e existente. Entretanto, em duas delas notou-se uma baixa interli-
gacado de contribuicGes entre a gestdo de competéncias e suas agbes de sustentabilidade. J4 em uma das empresas a relagdo
entre sustentabilidade e competéncias societais foi identificada em quase todas as categorias analisadas. Nessa organizagéo,
foi possivel perceber uma complementaridade entre a gestdo de competéncias e o desenvolvimento de a¢des sustentdveis.
Contudo, em todas ficou evidente que o tema sustentabilidade n&o é tratado diretamente pela area de recursos humanos,
mas pela alta administragdo, refletindo em tomada de decisdes distanciadas da esfera tatica e operacional.

A pesquisa de Silveira, Kikuchi e Policeno (2013) objetivou apresentar as principais a¢des relacionadas com a capacitagdo de
um conjunto de nove empresas, visando a torna-las aptas a implantar as inovagdes necessarias para sua adequagao a requi-
sitos ambientais aplicaveis, mantendo seu desempenho competitivo. Essas empresas fazem parte de um projeto-piloto cujo
propdsito é apoiar a sustentabilidade da industria brasileira de equipamentos eletromédicos. A pesquisa descreve o plane-
jamento e respectivos resultados no desenvolvimento das competéncias organizacionais definidas como necessarias, sobre-
tudo aquelas relacionadas com o desempenho empresarial e sua adequacdo a padrdes ambientalmente aceitaveis. O projeto
analisado prevé a dinamizagdo da aprendizagem nas empresas como caminho e alternativa para alcancar a sustentabilidade
organizacional, superando os desafios do mercado e atendendo as demandas dos stakeholders. As estratégias empreendidas
compreendem a prioriza¢do da valorizacdo do capital intelectual para geracdo de vantagens competitivas sustentdveis, ao
mesmo tempo que facilitam as ecoinovagGes e contribuem para o reconhecimento das habilidades do colaborador.

Por fim, o estudo de Stefano e Alberton (2015) aborda a relagdo de competéncias voltadas a sustentabilidade organizacional de
quatro cooperativas agroindustriais envolvidas com ag¢Ges voltadas para a sustentabilidade. Os resultados apontam que as compe-
téncias para a sustentabilidade ainda ndo estdo totalmente internalizadas nos aspectos estratégicos (missdo, visdo e valores, bem
como competéncias distintivas, individuais) nas cooperativas investigadas, bem como nas a¢des operacionais e em suas estratégias
organizacionais. A integracdo das areas de interesse deve passar pela identificacdo e gestdo de novas competéncias, ao mesmo
tempo que estas devem estar vinculadas a estratégia organizacional. Os colaboradores que tenham seus respectivos comporta-
mentos avaliados e valorizados por processos transparentes inseridos e disseminados pela aplicabilidade de um modelo de ges-
tdo de competéncias, quando solicitados a participar de realidades amparadas por premissas sustentdveis, estardo conscientes e
mais bem preparados para exercer seu papel e contribuir, dessa forma, para a realizacdo dos objetivos estratégicos da empresa.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo da presente pesquisa, buscou-se conhecer a relacdo estabelecida entre as competéncias societais e sustentabili-
dade organizacional, explorando estudos relevantes que versam sobre o tema, abordando as competéncias tanto de gesto-
res quanto de colaboradores de empresas de variados ramos. Selecionaram-se estudos desenvolvidos entre os anos 2010 e
2015. Foram levantadas as principais contribuigcdes sobre a tematica central a partir da revisdo sistematica, sendo os artigos
selecionados compostos por empresas ligadas a tematica da sustentabilidade.

Em geral, as pesquisas abordam a tematica das competéncias organizacionais desenvolvidas em empresas de variados ramos
e portes que empreendem ag¢des com foco na articulagdo dos aspectos econdmico, social e ambiental. As pesquisas, emba-
sadas tanto em teorias que focam as competéncias quanto naquelas que tratam da sustentabilidade, compreendem ainda
metodologias de pesquisa diferenciadas, baseadas em métodos mais especificos (MAGGI, 2003; BRYMAN, 1995).

Conforme observado, os estudos tratam de areas distintas e com objetivos diferentes, mas reiinem discussdes complemen-
tares e que agregam conhecimento as pesquisas referentes a tematica. Por meio da revisao sistémica, identificou-se que os
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estudos selecionados estabelecem uma ordem que auxilia em sua compreensdo. Ha estudos que abordam o distanciamento
do discurso em relagdo a pratica da sustentabilidade pela via das competéncias organizacionais, assim como os dilemas exis-
tentes entre as propostas dos gestores e sua operacionaliza¢do pelos colaboradores (BRUNSTEIN, SCARTEZINI e RODRIGUES,
2010; BRUNSTEIN e RODRIGUES, 2011). Outros estudos abordam, ainda, a formagdo de competéncias societais por meio de
formagdo de novos profissionais (DEMAJOROVIC e MARTAO, 2014), a proposigdo de frameworks representando os proces-
sos que levam a internalizagdo da sustentabilidade e da ecoeficiéncia (MUNCK, GALLELI e SOUZA, 2013; MUNCK, MUNCK e
SOUZA, 2011), assim como pesquisas que versam sobre a capacitacdo de pessoas com foco em sustentabilidade e gestdo por
competéncias, valorizagdo de capital intelectual e estabelecimento de estratégias competitivas (MUNCK, SOUZA e SAGUI,
2011; SILVEIRA, KIKUCHI e POLICENO, 2013; STEFANO e ALBERTON, 2015).

Os resultados encontrados revelam, conforme estudos de Brunstein, Scartezini e Rodrigues (2010) e Brunstein e Rodrigues
(2011), que o discurso que envolve a geracdo de competéncias organizacionais focadas em a¢des de sustentabilidade é distante
da realidade pratica e nem sempre produz efeitos que impactam a dimensdo operacional das organizagdes. A iniciativa dos ges-
tores nem sempre atinge o patamar de exceléncia a ponto de distanciar os paradoxos e os dilemas contraditérios que envolvem
a tematica, sendo considerada em construgdo. Os colaboradores, ainda que adquiram conhecimento e capacitagdo, enfrentam
desafios, sobretudo em relacdo a realiza¢do da confluéncia dos objetivos organizacionais e dos principios da sustentabilidade.

Em um estudo isolado, Demajorovic e Martdo (2014) identificaram que praticas interdisciplinares contribuem para o desen-
volvimento de competéncias voltadas a sustentabilidade com o auxilio do comprometimento de colaboradores e gestores,
muito embora exista falta de entendimento por parte dos gestores de como profissionais com formacgao especifica nessa area
possam ser inseridos no mercado e nas organizagdes.

Ao buscar propor um modelo de representacdo que descreva 0s processos necessarios ao acontecimento da sustentabili-
dade organizacional por meio das competéncias desenvolvidas tanto por colaboradores quanto por gestores, Munck, Munck
e Souza (2011) elaboram um framework baseado na Teoria do Agir Organizacional, de Maggi (2003). Segundo essa teoria, a
organizacao é resultado de um processo continuo de agdes e decisdes tomadas por individuos, incluindo aquelas voltadas
para a adogdo de atitudes centradas na sustentabilidade. Tomando como base o mesmo modelo de representagao, Munck,
Galleli e Souza (2013) elaboram um framework representativo do acontecimento da ecoeficiéncia organizacional pela via
da competéncia. De acordo com os autores, as competéncias societais contribuem para a operacionalizagdo do conceito do
tripé da sustentabilidade, contemplando tanto aspectos econGmicos quanto sociais e ambientais. Exploram-se as competén-
cias que d3do suporte ao acontecimento da ecoeficiéncia com o intuito de verificar o potencial da empresa em adotar a¢des
e direcionamento pautado pela ecoeficiéncia.

E, por fim, as demais pesquisas exploraram as estratégias competitivas e suas relacées com a geragdo de competéncias socie-
tais e sustentabilidade. A pesquisa de Munck, Souza e Zagui (2011) abordou com mais profundidade a gestdo por competén-
cias e as a¢oes de sustentabilidade, identificando se nas empresas estudadas a relagdo estabelecida era significativamente
importante e existente. O segundo estudo, de Silveira, Kikuchi e Policeno (2013), tratou de apresentar as principais a¢des
desenvolvidas por empresas com foco em capacitagdo, visando a torna-las aptas a implantar as inovagdes necessarias para
sua adequacdo a requisitos ambientais aplicaveis, mantendo seu desempenho competitivo. Segundo o estudo, a aprendiza-
gem e a capacitacdo, com consequente geracdo de competéncias aos colaboradores, sdo vistas como alternativa para que se
alcance a sustentabilidade organizacional. E a pesquisa de Stefano e Alberton (2015) visa a compreender as competéncias
focadas em sustentabilidade e sua correlagdao e impacto nos aspectos estratégicos das empresas objeto de estudo, abordando
ainternalizagcdo e a operacionalizagdo destes nas estratégias organizacionais. Os autores apontam que a integragao da gestao
de novas competéncias deve estar vinculada as estratégias organizacionais.

Assim, considerando as pesquisas selecionadas de acordo com os critérios de inclusdo e exclusdo, aponta-se que os estudos
exploram diferentes segmentos e areas de conhecimento, compreendidos em um contexto maior, que trata da geracdo de
competéncias societais para a sustentabilidade organizacional. Destaca-se que, embora se reconheca a relevancia da forma-
¢do de competéncias focadas em sustentabilidade, o discurso e a realidade pratica ainda caminham em sentidos contrarios,
e nem sempre ha conformidade entre o que se pretende realizar e o que é efetivamente instrumentalizado. A gestdo das
competéncias, necessarias para o alinhamento da organizagdo as premissas da sustentabilidade, ainda necessita de desen-
volvimento e aprimoramento, buscando convergir as aspirages dos individuos com as metas e objetivos empresariais, rumo
a sustentabilidade organizacional.
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