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RESUMO

SILVA, Marco Antonio Batista da. Treinamento Ambiental e a Geracdo de Competéncias
para a Sustentabilidade Ambiental: um estudo com empresas do setor quimico brasileiro.
2017, 223 f. Tese (Doutorado em Administracdo) — Programa de P06s-Graduacdo em
Administracdo — PPGA da Universidade Nove de Julho — UNINOVE, Séo Paulo, 2017

Esta tese tem como objeto de estudo o processo de Treinamento Ambiental e o desenvolvimento
de competéncias para a dimensdo ambiental da sustentabilidade. Objetiva analisar como o
processo de treinamento ambiental pode contribuir para a geracdo de competéncias individuais
e organizacionais para a sustentabilidade ambiental, em empresas do setor quimico brasileiro.
Tal estudo justifica-se pela necessidade de se preencher gaps tedricos e metodoldgicos, no que
diz respeito ao papel do processo de treinamento ambiental para a geracdo de competéncias,
visando a dimensdo ambiental da sustentabilidade no contexto das empresas do setor quimico
brasileiro, uma vez que esse setor ocupou em 2016 o terceiro lugar no desenvolvimento do PIB
nacional. Ademais, sua producdo tem gerado discussfes no que concerne a sua atuacdo em
relacdo a sustentabilidade por riscos ambientais apresentados por produtos e processos. Para
auxiliar na consecucdo desse objetivo, buscou-se responder a questdo de pesquisa: como se da
a contribuicdo do processo de treinamento ambiental para a geracdo de competéncias
individuais e organizacionais para a dimensdo ambiental da sustentabilidade nas empresas
pesquisadas desse setor. Esta tese pode ser classificada como descritiva, uma vez que procurou
caracterizar a descricdo do fendmeno estudado, bem como detalhou os fatores que determinam
o fenémeno. O tema foi tratado utilizando-se a abordagem de pesquisa qualitativa, a estratégia
de estudo de casos multiplos baseada em triangulacdo de fontes de evidéncias. Os resultados
encontrados apontam para a confirmacdo de que: 1) a sistematizacdo do processo de
treinamento ambiental pode potencializar o desenvolvimento de competéncias individuais,
essenciais a sustentabilidade das empresas do setor quimico brasileiro, considerando-se que o
processo de treinamento ambiental € voltado para estimular e desenvolver as competéncias
individuais alinhadas a estratégia organizacional, a partir dos gaps de competéncia
identificados. 2) o reconhecimento de competéncias individuais essenciais pode potencializar a
identificacdo de competéncias organizacionais consideradas relevantes a sustentabilidade das
empresas do setor quimico brasileiro. 3) o desenvolvimento de competéncias individuais
essenciais pode contribuir para a geracdo de competéncias organizacionais consideradas
relevantes a sustentabilidade das empresas do setor quimico brasileiro. Adicionalmente, foi
feita a proposicdo de um modelo descritivo de competéncias individuais e organizacionais para

a sustentabilidade ambiental das empresas do setor quimico brasileiro, a partir do processo de



treinamento ambiental, o que confirma a proposi¢do de que o desenvolvimento dindmico de
competéncias individuais, a partir de processo de treinamento ambiental, pode potencializar a

sustentabilidade das empresas do setor quimico brasileiro.

Palavras-chave: Treinamento Ambiental; Sustentabilidade; Competéncias Individuais;

Competéncias Organizacionais.



ABSTRACT

SILVA, Marco Antonio Batista. Treinamento Ambiental e a Geragéo de Competéncias para
a Sustentabilidade Ambiental: um estudo com empresas do setor quimico brasileiro. 2017,
223 f. Tese (Doutorado em Administracdo) — Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo
— PPGA da Universidade Nove de Julho — UNINOVE, Séo Paulo, 2017

This thesis aims to study the Environmental Training process and the development of
competencies for the environmental dimension of sustainability. It aims to analyze how the
environmental training process can contribute to the generation of individual and organizational
competences for environmental sustainability in the Brazilian companies in the chemical
industry. This study is justified by the need to fill theoretical and methodological gaps,
regarding the role of the environmental training process for the generation of competencies,
aiming at the environmental dimension of sustainability in the context of the Brazilian
companies in the chemical industry, since This sector occupied the third place in the
development of the national GDP in 2016. In addition, its production has generated discussions
regarding its performance in relation to sustainability by environmental risks presented by
products and processes. To help achieve this objective, we sought to answer the research
question: how does the environmental training process contribute to the generation of individual
and organizational competencies for the environmental sustainability dimension in the
companies surveyed in this sector? This thesis can be classified as descriptive, since it sought
to characterize the description of the phenomenon studied, as well as detailed the factors that
determine the phenomenon. The topic was treated using the qualitative research approach, the
multiple case study strategy based on triangulation of sources of evidence. The results confirm
that: 1) the systematization of the environmental training process can enhance the development
of individual competences, essential to the sustainability of the Brazilian companies in the
chemical industry, considering that the environmental training process is aimed at stimulating
And to develop the individual competencies aligned to the organizational strategy, from the
competency gaps identified. 2) the recognition of essential individual competencies can
enhance the identification of organizational competencies considered relevant to the
sustainability of the Brazilian companies in the chemical industry. 3) the development of
essential individual competencies can contribute to the generation of organizational
competencies considered relevant to the sustainability of companies in the Brazilian chemical
industry. In addition, a descriptive model of individual and organizational competencies for the
environmental sustainability of Brazilian companies in the chemical industry was proposed,
based on the environmental training process, which confirms the proposition that the dynamic
development of individual competences, starting from Of environmental training process, can
enhance the sustainability of the Brazilian companies in the chemical industry.

Key-words: Enviromental Training; Sustainability; Individual Competencies; Organizational
Skills.
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1- INTRODUCAO

As organizagdes estdo inseridas em um contexto de mudancas sociais, econémicas,
politicas e tecnoldgica que afetam a dindmica de seu ambiente competitivo. Nesse cenario, o
interesse da sociedade, dos governos e das organizacGes sobre o tema sustentabilidade é
crescente. Esse tema estd presente na agenda de problemas globais apresentando discussfes
sobre mudanca climatica, escassez dos recursos ndo renovaveis, indice de Desenvolvimento
Humano (IDH), consumo sustentavel, dentre outros. Ao longo dos anos tém sido desenvolvidos
estudos que tomam como objeto a sustentabilidade, enfatizando a complementaridade dos

negdcios e as préaticas sustentaveis.

A industria quimica no Brasil desempenha um papel importante, ocupando em 2016 o
terceiro lugar no desenvolvimento do Produto Interno Bruto (PIB) industrial brasileiro e, em
2015, a oitava colocagdo em termos de faturamento liquido do mundo (ABIQUM, 2016).
Apesar de essa industria desenvolver produtos essenciais para a humanidade, a producgéo
quimica tem gerado discussdes no que diz respeito ao seu papel em relacdo a sustentabilidade,
principalmente pelos inconvenientes causados como formacdo de subprodutos tdxicos,
contaminacdo do meio ambiente, riscos apresentados por produtos e processos que geram
volumes de efluentes toxicos. Dessa forma, o tema sustentabilidade tem tido destaque na
indUstria quimica. (Prado, 2003; Ferreira, Rocha & Silva, 2013; ABIQUIM, 2016)

A busca por melhores praticas, desempenho ambiental e em salde e seguran¢a comegou
no final da década de 1980 pelas indUstrias quimicas canadenses com o desenvolvimento do
Programa de Acdo Responsavel e mais recentemente a industria tem se envolvido na busca de
solugdes para problemas globais, marcando uma nova fase que sai de uma postura defensiva
para uma postura ativa de busca de solucdes, no entanto, a industria quimica “ainda esta longe

de ser percebida como tal” (Soto, 2012, p. 222).

Ao analisar os indicadores brasileiros e mundiais apresentados pela Associagao
Brasileira das Industrias Quimicas (ABIQUIM) e pela International Congress and Convention
Association (ICCA), respectivamente, Soto (2012) afirmou que apesar da melhoria nos nimeros
quanto a reducédo na taxa de acidentes com afastamento, intensidade nas emissdes e intensidade
de consumo de &gua, o volume de producdo cresceu mais que a melhoria alcancada, ou seja,

houve aumento nos impactos ambientais e sociais, em termos de valores absolutos.
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Os desafios e dilemas envolvendo o desenvolvimento sustentavel, apresentados a
indUstria quimica devem ser considerados com base em cinco aspectos do desenvolvimento
sustentavel: multiplas dimensdes, que envolvem resultados econémicos, sociais e ambientais;
alinhamento temporal, relacionado a necessidade de resolver problemas de hoje considerando
questBes éticas em relagdo as futuras geracdes; as multiplas etapas da cadeia de producdo, em
que as empresas devem levar em conta o0 que acontece com suas matérias-primas bem como o
destino dado e o uso de seus produtos; multiplos locais, nos quais a distribuicdo geogréafica dos
produtos ou da operacdo da empresa pode coloca-la em diferentes tipos de desafios ambientais
e sociais; e multiplas partes interessadas, em que a diferente percep¢do dos diversos
stakeholders a respeito das atividades da empresa é cada vez mais relevante, podendo facilitar
ou dificultar a vida de uma empresa (SOTO, 2012).

Desse modo, alguns desses desafios e dilemas apresentam-se como especificos da
inddstria quimica, no que tange ao desenvolvimento de estratégia de sustentabilidade:
periculosidade dos produtos quimicos, mudancas climaticas, gases de efeito estufa e energia,
consumo de agua, uso de matéria-prima ndo renovavel, pés-consumo e fortalecimento dos
relacionamentos. Diante desses desafios, a adocao da sustentabilidade pelas inddstrias quimicas

pode ser uma grande oportunidade para o desenvolvimento do setor (Soto, 2012).

Na busca de alinhar-se a sustentabilidade, a industria quimica tem priorizado o
desenvolvimento de produtos, aplicacfes e processos para redugdo ou eliminacdo do uso e
geracdo de substancias toxicas, potencializando os impactos econémicos, sociais e ambientais
positivos e controlando e buscando minimizar os impactos negativos (Prado, 2003; Soto, 2012).

Tal foco da indUstria quimica tem sido chamado de quimica sustentavel ou quimica verde.

A formulagdo de estratégias de sustentabilidade necessita do envolvimento das areas
organizacionais, dando destaque ao papel crucial da gestdo de pessoas. Essa gestdo deve
desenvolver estratégias, politicas e praticas especificas que estimulem os aspectos econdmico,
social e ambiental, integrados com a estratégia de sustentabilidade organizacional (Collins, et
al, 2007; Jabbour & Santos, 2008).

Sob essa prerrogativa, as pessoas estdo sempre presentes como elementos essenciais no
contexto organizacional. Ao longo do tempo, as teorias desenvolvidas apresentaram diferentes
formas de considerar o elemento humano nos estudos organizacionais. Assim, e de acordo com
Fischer (2002), o interesse na gestdo do comportamento humano também vem ganhando espaco

na teoria organizacional, pela sua importancia para 0 mundo dos negocios.
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Em linha com esses autores, Jabbour, Santos e Nagano (2009) consideraram como
gestdo de pessoas 0 conjunto planejado de dimensdes organizacionais que exerce influéncia
sobre o comportamento humano, visando a geracdo de vantagem competitiva. Dessa forma, a
gestdo estratégica de pessoas assume um papel crucial para o estabelecimento da estratégia de
sustentabilidade formulada pelas organizaces (Jabbour & Santos, 2008). Loiola, Néris e
Bastos (2006) destacaram a necessidade de coexistirem trabalhadores e gestores com
competéncias que gerem impactos positivos na competitividade e na sobrevivéncia das

organizacoes.

Diante desse contexto, o treinamento ambiental apresenta-se como uma dessas
dimendes organizacionais com papel importante para as empresas que “abragcam a filosofia da
sustentabilidade” (Jackson, Schuler & Jiang, 2014, p. 40; Jabbour & Santos, 2008), integrando

0s processos de treinamento a estratégia organizacional (Leite; et al, 2009).

No campo da estratégia, uma questdo fundamental tem se apresentado especificamente:
como a organizagdo pode desenvolver e sustentar vantagem competitiva diante da competicéo
global? Uma das respostas a esse questionamento recai sobre os estudos que buscam entender
o desenvolvimento das competéncias organizacionais. (Prahalad & Hamel, 1990; Leonard-
Barton, 1992; Teece, Pisano & Shein, 1997; King, Fowler & Zeithalm, 2002; Mills; et al, 2002;
Dutra, 2004; Fleury & Fleury, 2001; Dutra, 2011). Van Kleef e Roome (2007) entenderam
como competéncia organizacional a capacidade de colaborar e inovar para a sustentabilidade a
partir da integracdo das dimensbes econbmica, social e ambiental enquanto mantém a

competitividade, entregando, por fim, valor ao cliente e a outros stakeholders.

Nessa direcdo, Munck e Borim-de-Souza (2012a) ao analisarem as competéncias no
nivel organizacional, afirmaram que a sustentabilidade pode ser atingida pela ldgica das
competéncias, de forma que o desenvolvimento das competéncias pela organizacdo pode
resultar em beneficios nas dimensdes do Triple Botton Line (TBL), pois a acdo ativa das
organizagOes no debate sobre sustentabilidade busca desenvolver novos métodos e préaticas de

gestdo que contribuam para um desenvolvimento sustentavel sistémico.

O desenvolvimento das competéncias humanas possibilita &s organizacdes a obtencao
de competéncias organizacionais, ligadas a determinadas areas ou processos e competéncias
empresariais que sao aquelas que identificam o neg6cio como um todo (Eboli & Mancini,
2012). Segundo Dutra (2011), é matua a influéncia entre as competéncias individuais e as
organizacionais por meio de um processo continuo de trocas dessas competéncias, havendo,

assim, relacdo intima entres as competéncias das pessoas e as da organizagao.
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Os estudos sobre competéncias e sustentabilidade ainda séo poucos e existe 0 ensejo de
se avancar no entendimento das competéncias com vistas a a¢fes sustentaveis dentro das
organizacg0es, pois se espera que com a identificacdo, a avaliagdo e o acompanhamento dessas
competéncias, a sustentabilidade organizacional possa ser promovida. (Carvalho, Stefano &
Munck, 2015).

Com base nas andlises feitas das publicacbes que abordam os temas treinamento
ambiental e sustentabilidade, conjuntamente, nos principais periodicos e congressos nacionais
e internacionais entre os anos 2000 e 2010, nota-se que as pesquisas que abordam esses dois
temas séo relativamente novas e a discussdo é incipiente, tanto no Brasil quanto no exterior, 0
que caracteriza uma lacuna nesse campo de estudo. (Pires, Fischer & Comini, 2012; Freitas,
Souza, Teixeira & Jabbour, 2012).

Considerando-se a lacuna encontrada, no que tange ao processo de treinamento
ambiental e suas contribuicGes para a geracdo de competéncias individuais e organizacionais,
visando a dimesdo ambiental da sustentabilidade, torna-se relevante a investigacdo, em
profundidade dessa temética, de modo a propor um modelo descritivo de desenvolvimento de
competéncias individuais e organizacionais para a sustentabilidade, a partir do processo de
treinamento ambiental, tendo como foco a indlstria quimica brasileira, dada a sua

representatividade para a atividade econémica e social do pais.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A éarea de gestdo de pessoas depara-se com o desafio de estar alinhada a estratégia da
empresa e assumir um papel de protagonista no desenvolvimento e disseminacdo da
sustentabilidade como um valor da organizagdo, por meio de seus subsistemas de treinamento,
buscando a geragdo de competéncias individuais e organizacionais que contribuam para o
desenvolvimento da sustentabilidade organizacional. Entretanto, ha gaps tedricos no que diz
respeito ao papel do processo de treinamento para a geracdo de competéncias, visando a
sustentabilidade (Pires, Fischer & Comini, 2012; Freitas, Souza, Teixeira & Jabbour, 2012).

Varios trabalhos, como por exemplo, Perron, Cote e Duffy (2006); Daily, Bishop e
Steiner (2007); Daily, Bishop e Massoud (2012); Jabbour (2011); Jabbour e Jabbour (2014) tém
0 treinamento ambiental como objeto de estudo ha varias décadas e muitos avangos ja

ocorreram. No entanto, ainda ha muitas lacunas a serem estudas nesse campo, como a
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comparacdo com diferentes contextos nacionais, relacdo do treinamento ambiental com as
praticas de gestdo ambiental, os beneficiarios do treinamento, o processo do treinamento, dentre
outras (Bastos, 1991; Sala & Cannon-Bowers, 2001; Abbad, Pilati & Pantoja, 2003; Aguinis &
Kraiger, 2009; Jabbour, 2013).

A industria quimica, devido a caracteristica de seu negécio, considerada pela Lei 10.165
de 2000 como uma atividade de alta potencialidade poluidora e alto nivel de utilizacdo de
recursos naturais, apresenta-se diante de desafios especificos, no que tange ao desenvolvimento
de estratégias de sustentabilidade que busquem minimizar os impactos negativos gerados por
sua atividade (PRADO, 2003; SOTO, 2012). Diante dessa problemaética, propde-se a seguinte

questéo de pesquisa:

Como se da a contribuicdo do processo de treinamento ambiental na geracdo de
competéncias individuais e organizacionais para a dimensdo ambiental da sustentabilidade nas

empresas pesquisadas do setor quimico brasileiro?

1.2 OBJETIVOS

A partir desses gaps, enunciam-se o0s objetivos geral e especificos de pesquisa.
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como o processo de treinamento ambiental pode contribuir para a geracdo de
competéncias individuais e organizacionais, na dimensdo ambiental da sustentabilidade, em

empresas pesquisadas do setor quimico brasileiro.
1.2.2 Objetivos Especificos

a) Caracterizar o processo de treinamento ambiental desenvolvido pelas empresas
estudadas do setor quimico brasileiro, visando ao desenvolvimento da sustentabilidade
ambiental;

b) Identificar nas empresas estudadas do setor quimico brasileiro as competéncias
individuais e organizacionais consideradas relevantes a sustentabilidade ambiental;

c) Analisar como as competéncias individuais podem contribuir para o desenvolvimento
de competéncias organizacionais consideradas relevantes a sustentabilidade ambiental

das empresas estudadas do setor quimico brasileiro;
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d) Propor um modelo descritivo de desenvolvimento de competéncias individuais e
organizacionais para a sustentabilidade ambiental das empresas do setor quimico

brasileiro a partir do processo de treinamento ambiental.

1.3 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

A justificativa para o estudo do tema ancora-se no fato de existir gaps tedricos no que
diz respeito ao papel do processo de treinamento ambiental para a geracdo de competéncias
visando a sustentabilidade ambiental. Acrescenta-se a importancia de se realizar um estudo
em profundidade abordando a referida teméatica no &mbito da industria quimica brasileira, dada

asua representatividade para a atividade econémica e social do pais.

A relevancia do estudo do tema também € justificada pela oportunidade de geragdo de
reflexdes sobre o desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais para a
sustentabilidade, a partir do processo de treinamento ambiental, reflexfes essas que poderdo
nortear futuras politicas publicas, no que concerne ao desenvolvimento sustentavel das

empresas do setor quimico brasileiro.

A quimica esta presente em inimeros produtos fundamentais a humanidade. Esta na
base do desenvolvimento econdmico e tecnoldgico de diversos outros setores, como as
industrias farmacéutica, agricola, téxtil, equipamentos cirdrgicos, dentre outros. Como expressa
a Associagdo Brasileira das Inddstrias Quimicas (ABIQUIM, 2017): “¢ dificil imaginar algum
produto de consumo em que a industria quimica ndo esteja presente de alguma forma.” No
entanto, a producgdo quimica tem gerado discussdes, no que diz respeito ao seu papel em relacéo
a sustentabilidade, principalmente pelos inconvenientes causados como formacdo de
subprodutos toxicos, contaminacdo do meio ambiente, riscos apresentados por produtos e
processos. (Prado, 2003; Ferreira, Rocha & Silva, 2013; ABIQUIM, 2017).

Diante desse contexto, a industria quimica aparece com papel de destaque nas
discussbes sobre o tema sustentabilidade. Em 1998 Paul Anastas e John C. Warner
desenvolveram o conceito de Quimica Verde, postulado em doze principios: 1) prevencdo, 2)
economia de 4tomos, 3) compostos com menor toxidade, 4) modelos de produtos seguros, 5)
solventes e auxiliares mais seguros, 6) eficiéncia energética, 7) uso de fontes renovaveis de
materia-prima, 8) reducdo de derivados ou subprodutos, 9) catalise, 10) desenvolvimento de

compostos para degradacdo, 11) analise de tempo real para prevengdo da poluicéo e, 12)
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quimica segura para prevencdo de acidentes. (Prado, 2003; Ferreira, Rocha & Silva, 2013).
Segundo Prado (2003) a quimica verde busca desenvolver produtos, aplicacdes e processos para

reducdo ou eliminacdo do uso e geracdo de substancias toxicas.

Ao fazer uma analise dos desafios que a industria quimica enfrenta, no que diz respeito
ao desenvolvimento sustentavel, Soto (2012) considerou que o conceito de quimica verde tem
seu foco em riscos quimicos e, dessa forma, amplia o conceito de quimica sustentavel,

envolvendo:

Oferta de produtos quimicos, para satisfacdo das necessidades da sociedade moderna,
que considera 0s impactos econdémicos, sociais e ambientais dos produtos e da sua
forma de producédo, potencializando os positivos e controlando ou minimizando
eventuais impactos negativos. Essa consideracdo leva em conta todo o ciclo de vida
dos produtos, hoje e no futuro e em qualquer lugar que ocorra. (SOTO, 2012, p. 226-
227)

A ABIQUIM (2017), na busca pelo desenvolvimento de melhores praticas para o
desempenho ambiental, em saude e seguranca apresenta o Programa de A¢do Responsavel, em
gue em uma de suas dimensdes sdo considerados a capacitacao e 0 comportamento das pessoas,
apresentando a necessidade da identificacdo dos conhecimentos e habilidades necessarios para
que as pessoas possam executar suas tarefas, apresentando, assim, a necessidade de
treinamentos que contribuam para o desenvolvimento de tais conhecimentos e habilidades. A

partir dessa base, corrobora-se a necessidade de se aprofundar nos estudos sobre treinamento.

A Associacdo Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento (ABTD) realizou uma
pesquisa intitulada: “O Panorama do Treinamento no Brasil — Fatos, Indicadores, Tendéncias
e Analises” no ano de 2016. Nessa pesquisa identificou-se que no Brasil, apesar de ter havido
um aumento de 24% nos investimentos anuais em Treinamento e Desenvolvimento (T&D),
ainda assim a média brasileira se mantém abaixo da média norte-americana (no Brasil
R$624,00/empregado nos EUA US$ 1.229,00/por empregado com investimento anual nas
empresas estudadas). Ao se comparar o investimento em T&D sobre o faturamento bruto, em
2016, no Brasil houve um aumento do indice de 0,23% de 2015 para 0,46% em 2016, no
entanto, também ficamos abaixo do indice médio das empresas nos EUA que foi de 1,49% de
investimento em T&D sobre o faturamento em 2016 (ABTD, 2017).

Mesmo constatando uma evolucdo nos indicadores em 2016, que representa a
continuidadde do ganho de maturidade e relevancia da area de T&D nas organizacdes, percebe-
se que ainda se tem um campo a crescer em relacdo a atuagéo da &rea em paises desenvolvidos.
Pode-se aplicar tal contexto as lacunas nos estudos que associam 0s temas treinamento e

sustentabilidade, bem como, segundo Munck e Borim-de-Souza (2012a) , a interacdo entre a
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gestdo por competéncias e sustentabilidade, pois € algo que carece de estudos.Tais lacunas
justificam e sdo aqui tomadas como uma oportunidade de pesquisa que pode vir a ser realizada

com o desenvolvimento desta tese.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

A estrutura da tese € a seguinte: na primeira parte foi apresentada uma introducéo, na
segunda parte foi desenvolvida uma fundamentacdo teodrica oriunda de bases nacionais e
internacionais abordando, os temas: treinamento ambiental; avaliacdo das necessidades de
treinamento (ANT); desenvolvimento e execugdo de treinamento; avaliagdo de treinamento;
competéncia organizacional; competéncia organizacional para a sustentabilidade; competéncias
individuais e competéncias individuais para a sustentabilidade. Na terceira parte encontram-se
apresentados os aspectos metodoldégicos de pesquisa, como a natureza e abordagem da
pesquisa; as proposicdes da pesquisa; 0 modelo da pesquisa; a estratégia de pesquisa; 0S
procedimentos de coleta de dados e os procedimentos de analise de dados. Na quarta parte estdo
apresentados e analisados os dados de cada uma das empresas estudadas, bem como dos dados
inter-casos; e, ainda, foi feita a apresentagdo de um framework propositivo do treinamento
ambiental para o desenvolvimento de competéncias para sustentabilidade. E, por fim, a quinta
parte contém as consideracdes finais da tese.
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2- FUNDAMENTACAO TEORICA

O objetivo deste capitulo é apresentar um quadro tedrico no qual esta pesquisa esta
inserida. Sua estrutura é composta do referencial tedrico voltado para os temas: treinamento
ambiental, competéncias organizacionais, competéncias individuais, todos esses temas com

seus devidos recortes.

2.1 TREINAMENTO AMBIENTAL

As pessoas estdo sempre presentes como elementos essenciais no contexto
organizacional. Ao longo do tempo, as teorias desenvolvidas apresentaram diferentes formas
de considerar 0 elemento humano nos estudos organizacionais. Ao assumir um papel estratégico
nas organizacdes, a gestdo estratégica de pessoas pode ser analisada conjuntamente com a
estratégia de sustentabilidade. Na figura 1 apresenta-se uma sintese de alguns estudos que

discutem o papel da area de gestdo de pessoas e da sustentabilidade.

AUTORES BASE TEORICA GESTAO DE PESSOAS E SUSTENTABILIDAE

Processos Papel dos processos de gestdo de pessoas

Dirigir dialogo na perspectiva do TBL entre os altos executivos e o nivel
de geréncia, buscando construir consenso na concepcédo de
sustentabilidade.

Desenvolver processos de comunicagdo para integrar as areas funcionais
de todas as divisfes em dire¢do a sustentabilidade.

Gestédo da
Mudanca

As estratégias de gestdo de pessoas devem manter foco em apoiar as
Planejamento intencBes do negdcio em busca da sustentabilidade.

Estratégico de Alinhar o capital humano e organizacional para a viséo da

Colbert & Gestéo de Pessoas | sustentabilidade.

Kurucz Desenvolver planos para apoiar a aquisicdo de novos negécios.

(2007) Integrar os objetivos de sustentabilidade nos processos de recrutamento e
selecdo visando ao comprometimento com tais objetivos nos novos
empregados.

Gestdo de Talentos Identificar os talentos para dar suporte aos objetivos da sustentabilidade

Construir um capital humano que ajude a criar novas oportunidades de
negdcio de dentro para fora da organizacéo.

Desenvolver liderangas alinhadas aos objetivos da sustentabilidade
Incorporar as intengdes e 0s objetivos da sustentabilidade nos processos de
desenvolvimento de capacidades futuras.

Focar no desenvolvimento de habilidades necessarias para apoiar 0s
objetivos dos negdcios com estrutura de sustentabilidade.

Treinamento e
Desenvolvimento

(Continua)
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(Continuacéo)

AUTORES BASE TEORICA GESTAO DE PESSOAS E SUSTENTABILIDAE

Integraram a area de gestdo de pessoas ao modelo do triple botton line de sustentabilidade por

Jabbour & meio de um modelo multidimensional baseado na gestdo de pessoas alinhando: a dimenséo
Santos (2008) | econdmica ao desempenho da inovacéo; a dimensdo social ao desempenho da gestéo da
diversidade e a dimensdo ambiental ao desempenho da gestdo ambiental.

A érea de gestdo de pessoas é profissionalmente treinada para promover a mudanca de atitudes e
comportamentos das pessoas em todos os niveis organizacionais e tem um papel significativo na
criacdo de uma cultura de sustentabilidade, por possuir conhecimentos e habilidades para reforcar
a missdo, a visdo e os valores que guiam a cultura organizacional. Uma forma de o gestor da area
de gestéo de pessoas se tornar um parceiro no desenvolvimento e implementagéo da
sustentabilidade na organizacao é esse gestor ser inserido no conselho da sustentabilidade da
organizagdo

Liebowitz
(2010)

Para o desenvolvimento de um mundo mais sustentavel e da transformagdo dos negdcios é
Parkes & necessario o envolvimento, no contexto organizacional, da area de gestdo de pessoas, com o
Borland papel de engajamento dos empregados e no desenvolvimento organizacional, ampliando o

(2012) significado de gestao estratégica de pessoas de uma interpretacio econémica para o
desenvolvimento da sustentabilidade.

Na gestdo estratégica de pessoas, com foco na sustentabilidade, os empregados néo sdo vistos

Lis (2012) ;

como custos, mas como um valor especial.

A gestdo estratégica de pessoas tem um papel importante em campos como: inovagao,
Jackson, . A . .
Schuler & trabalhadores do conhecimento, trabalho em equipe intensivo em conhecimento e

sustentabilidade ambiental. Segundo os autores, a gestdo estratégica de pessoas deve atuar para

Jiang (2014) desenvolvimento dessas areas dentro da organizagao.

Figura 1: Estudos de Gestdo de Pessoas e Sustentabilidade
Elaborado pelo autor com base nos autores citados

Os autores apresentados na figura 1 mostram a importancia da area da dimensdo
estratégica da area de gestdo de pessoas por meio das politicas e praticas desenvolvidas em seus
subsistemas, com foco na sustentabilidade vista como uma competéncia que pode gerar de
vantagem competitiva para a organizacdao. Mostrando-se, assim, importante a abordagem das

competéncias para agregacdo de valor em uma perspectiva estratégica.

Com objetivo de aprofundar o conhecimento sobre o papel da gestdo estratégica de
pessoas no desenvolvimento das competéncias para a sustentabilidade, deve-se focar uma
dimensdo ou um processo da area de gestdo de pessoas que busca a capacitagdo, o
desenvolvimento e/ou a educacdo das pessoas com objetivo de alcancar a estratégia
organizacional, assumindo destaque 0s subprocessos de treinamento, desenvolvimento e
educacédo (TD&E).

Eboli (2004) afirmou que as politicas e préaticas de gestao de pessoas, desenvolvidas por

uma gestdo por competéncia, permitem o alinhamento entre as competéncias individuais e
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organizacionais. Tal afirmacdo corrobora Fischer (2002), ao dizer que o advento da
competitividade apresenta um novo desafio para a &rea de gestdo de pessoas, que passa a ter
como foco a sustentacdo da vantagem competitiva por meio da nocéo de agregacéo de valor

para 0 negdcio e para os clientes.

O beneficio do desenvolvimento de competéncia deve ser estendido ao cliente de forma
a gerar condicGes de competitividade & organizacdo. Desse modo, 0 modelo de gestdo por
competéncia passa a ser uma nova abordagem a ser adotada como resposta ao desafio
apresentado pela competitividade e 0 modelo de gestdo de pessoas por competéncia passa a ter
como foco “desenvolver e estimular competéncias humanas necessarias para que as

competéncias organizacionais da empresa se viabilizem” (Fischer, 2002, p. 31).

Esse desafio pode ser caracterizado por pressdes econémicas, tecnolégicas, politicas e
socioculturais que tém levado as organizacdes a olhar para seu capital humano como um fator
do desenvolvimento de vantagem competitiva pautada na diferenciagdo na base do
conhecimento, habilidade e motivacédo da forga de trabalho.

Na busca do desenvolvimento desse capital humano, treinamento pode ser visto como
um componente estratégico que impacta na competitividade das organizac6es (Salas & Cannon-
Bowers, 2001; Aguinis & Kraiger, 2009; Silva & Menses, 2012; Veloso, Silva, Silva &
Caetano, 2015).

Segundo Ferreira e Abbad (2013), tanto o processo de educagdo formal como o de
treinamento profissional ttm mudado em virtude das demandas do contexto no qual as
organizagOes estdo inseridas. Dermol e Cater (2013) consideraram o treinamento como uma
ferramenta para gestdo de riscos apresentados pelas forcas ambientais do mercado. Segundo
Bastos (1991) e Vargas e Abbad (2006), ndo ha consenso conceitual na area de treinamento,

desenvolvimento e educacéo.

Apesar da pluralidade de conceitos para TD&E, assume destaque a base conceitual
expressa por Borges-Andrade (2006) que definiu TD&E como um sistema integrado pelos
elementos avaliacdo de necessidades; desenvolvimento com planejamento e execucdo; e
avaliacdo. Tais elementos interagem entre si, de forma a gerar um fluxo de informacgdes que
permite a retroalimentacdo do sistema, fazendo com que ele possa cumprir seu papel de

desenvolver capacidades das pessoas alinhadas com os intentos estratégicos da organizagao.

Uma anélise da base conceitual desenvolvida por esses autores é apresentada na figura
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Autor

Definicdo

Congresso Internacional de
Ciéncias Administrativas —
Década de 50 (apud
Pontual, 1978)

“[...] O treinamento indica a educacdo especifica, que conduzida na escola ou
ndo, antes do, ou durante o trabalho, ajuda a pessoa a desempenhar bem as suas
tarefas profissionais”.

“A educagio refere-se a todos os processos pelos quais as pessoas adquirem
compreensdo do mundo, bem como capacidade para lidar com seus problemas”.

UK Departament of
Employment (1971, apud
Latham, 1988)

Treinamento pode ser definido como “o desenvolvimento sistematico de padrdes
de comportamento, atitudes, conhecimento-habilidade, requeridos por um
individuo, de forma a desempenhar adequadamente uma dada tarefa ou
trabalho”.

Nadler (1984)

“Treinamento ¢ aprendizagem para propiciar melhoria de desempenho no
trabalho atual”.

Desenvolvimento pode ser definido como “aprendizagem voltada para o
crescimento individual, sem relagdo com um trabalho especifico”.

Educagdo ¢ a “aprendizagem para preparar o individuo para um trabalho
diferente, porém identificado, em um futuro préoximo”.

Hinrichs (1976)

“Treinamento pode ser definido como quaisquer procedimentos, de iniciativa
organizacional, cujo objetivo é ampliar a aprendizagem entre os membros da
organizagdo”.

Goldstein (1980)

“Treinamento ¢ definido como a aquisi¢do de habilidades, conceitos, ou atitudes
gue resultam em melhorar o desempenho em ambientes de trabalho”.

Wexley (1984)

“Treinamento ¢ definido como um esfor¢o planejado pela organizagdo para
facilitar a aprendizagem de comportamentos relacionados com o trabalho por
parte dos seus empregados”.

Vargas (1996)

Treinamento e desenvolvimento representam a aquisicdo sistematica de
conhecimento que pode provocar, a curto ou longo prazo, uma mudanga de ser e
de pensar do individuo, por meio da internalizagdo de novos conceitos, valores
ou normas e da aprendizagem de novas habilidades.

Sallorenzo (2000)

Desenvolvimento pode ser definido como um processo de aprendizagem mais
geral, porque proporciona o amadurecimento do individuo de forma mais ampla,
n&o se limitando especificamente para um posto de trabalho.

Rosenberg (2001)

Treinamento pode ser entendido como um processo de apoio ao individuo na
aquisicdo de uma habilidade, na utilizacdo de um novo conhecimento, tendo
quatro elementos: intencdo de melhoria de desempenho; desenho da estratégia
instrucional; meios de entrega da instrucdo e avaliacéo.

Figura 2: Defini¢des TD&E

Fonte: adaptado de Bastos (1991) e Vargas e Abbad (2006)

Observa-se que alguns autores utilizam o conceito de treinamento em uma perspectiva

mais ampla enquanto outros diferenciam essa amplitude em termos de treinamento,

desenvolvimento e/ou educacdo. Vale destacar que independente do conceito adotado, o

elemento de aquisicdo ou ampliagdo seja do conhecimento, seja da habilidade ou do

comportamento do individuo esta presente como foco do resultado da a¢éo de treinamento. Da

mesma forma, que também o objetivo do treinamento esta sempre associado a melhorar o

desempenho no trabalho, independente da amplitude do conceito. Com objetivo de nortear a

base conceitual desta tese, adotou-se a abordagem desenvolvida por VVargas e Abbad (2006).
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Esses autores apresentaram um modelo para as agdes de aprendizagem em ambientes
organizacionais composto pelos conceitos de informacdo, instrucdo, treinamento,
desenvolvimento e educacdo. Tais conceitos estdo relacionados a hierarquia de objetivos de

aprendizagem em relacédo ao grau de complexidade apresentado pelos objetivos.

Na figura 3 estdo apresentados os conceitos que compdem a hierarquia desses objetivos

de aprendizagem.

Hierarquia Caracteristica

Informacéo Unidades ou mddulos organizacionais de informagdes disponibilizados por diferentes meios

Forma simples de estrutura¢do de eventos de aprendizagem.
Envolve defini¢des de objetivos e desenvolvimento e aplicacdo de procedimentos instrucionais.
Aplicado para transmissdo de conhecimentos, habilidades e atitudes simples e faceis de
desenvolver ou transmitir por meio de eventos de curta duracao.

Instrucéo

Evento educacional composto de avaliacdo de necessidades, planejamento instrucional e
avaliacdo de forma a criar situagdes de facilitem aquisi¢do, retencéo e transferéncias da
aprendizagem para o trabalho, buscando melhoria no desempenho funcional.

Os eventos sdo desenvolvidos na dimensdo temporal de curta e média duracéo.

Treinamento

Conjunto de oportunidades e estratégias de aprendizagem, proporcionadas pela organizacéo,
Desenvolvimento | que apoiam o crescimento pessoal do empregado sem direciona-lo a um caminho profissional
especifico.

Conjunto de eventos educacionais ou programas que buscam a formacéo e qualificacdo
Educacéo profissional continua dos empregados.
Caracterizados em uma dimensdo de media e longa duracéo.

Figura 3: Hierarquia dos objetivos de aprendizagem
Elaborado pelo autor — adaptado de Vargas e Abbad (2006)

A partir do modelo apresentado por Vargas e Abbad (2006), tém-se os elementos que
compdem todo o processo de aprendizagem que vai desde uma acdo informacional a uma acao
de educagédo com foco no longo prazo. O alinhamento de cada uma dessas dimensdes das a¢oes
de aprendizagem mostra-se importante para o desenvolvimento dos processos estruturados nas

organizagOes, chamados de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E).

O que se busca no processo de TD&E, segundo Pilati (2006), é a facilitacdo da
aprendizagem de competéncias e a aplicacdo dessas competéncias no trabalho. Tal pensamento
é corroborado por Junior e Abbad (2010) ao afirmarem que a aprendizagem, nos programas de
treinamento, deve ser orientada por objetivos instrucionais previamente definidos, visando ao
aperfeicoamento de conhecimentos e habilidades vinculados a melhoria de desempenho dos
individuos em seu trabalho. Nessa perspectiva, vale buscar analisar o papel das acdes de
treinamento vinculadas ao desenvolvimento da dimens&o atuacdo do individuo, no que tange

seu desempenho em termos de sustentabilidade ambiental.

Diversos pesquisadores tém desenvolvido estudos sobre treinamento ambiental,

buscando entender e construir conhecimentos sobre esse campo de estudo. Dois trabalhos de
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revisdo da literatura sobre o tema foram identificados: Jabbour (2013) e Moraes e Battistelle
(2015). Além dos estudos listados por esses autores, foram identificados, no desenvolvimento
da base tedrica desta tese, outros trabalhos ndo relacionados nas revisdes da literatura
apresentada. Dentre os trabalhos encontrados, destacam-se: o papel do treinamento ambiental
para desenvolvimento de inovagcbes em PMEs (Brio & Junquera, 2003); o treinamento
ambiental como Unica prética de gestdo de pessoas integrada ao sistema de gestdo ISO 14001
(Jabbour, et al, 2008); o modelo de integracdo do treinamento ambiental aos niveis estratégico,
tatico e operacional (Jabbour et al, 2010a); as diferentes intensidades de treinamento ambiental
sendo oferecidas em diferentes empresas (Jabbour et al, 2010b); o treinamento ambiental sendo
apresentado como oportunidade de inclusdo do tema sustentabilidade nos estudos da area de
gestdo de pessoas (Jackson & Seo, 2010); a complexidade dos fatores que influenciam o
treinamento ambiental e apresentacdo da necessidade de novos estudos (Jabbour et al, 2011); o
efeito positio do treinamento ambiental dos funcionarios sobre o desempenho da empresa no
desenvolvimento sustentavel (Ji et al, 2012); o papel do treinamento ambiental no alinhamento
das praticas de gestdo de pessoas a dimensao da sustentabilidade ambiental (Rendwick et al,
2013); a importancia do treinamento ambiental e a consciéncia ambiental dos profissionais de
gestdo de pessoas (Baccaro et al, 2015); a correlagdo positiva entre o treinamento ambiental e
as préaticas da cadeia de suprimentos (Teixeira et al, 2016). Além desses trabalhos supracitados,
todos os encontrados nas citadas revisdes da literatura, bem como os achados durante esta

pesquisa sdo apresentados no Apéndice Il1.

A partir desses estudos, adota-se, nesta tese, a integracao, proposta por Jabbour e Santos
(2008), dos subsistemas de gestdo de pessoas as dimensdes da sustentabilidade pautada no TBL
que se da pelo desempenho ambiental alinhado a dimensdo ambiental; pelo desempenho da
gestdo da diversidade alinhado a dimensdo social; e o desempenho na inovacdo, alinhado a
dimensao econémica e direcionando o foco para a dimensdo ambiental da sustentabilidade, sera

desenvolvido a seguir o referencial teérico de treinamento ambiental.

Para Haden, Oylere Humphereys (2009, p. 1052, traducéo livre), gestdo ambiental pode
ser definida como “o processo de toda a organizacdo aplicar inovagdo para alcangar
sustentabilidade, reducdo de residuos, responsabilidade social e uma vantagem competitiva por
meio de aprendizagem e desenvolvimento continuos adotando metas e estratégias ambientais
que estdo totalmente integradas com os objetivos e estratégias da organizagdo”. A gestdo

ambiental pode ser caracterizada em trés niveis de maturidade conforme indicado na figura 4.
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NIVEL DE

MATURIDADE CARACTERISTICA

Adocdo do departamento ambiental da organizacdo como resposta as presssdes legais,
multas ou penalidades estabelecidas pelo setor publico.

Menor nivel de desenvolvimento, buscando atender apenas a regulamentagao ambiental.
Reativo Gestéo ambiental é vista como um custo adicional, reduzindo o potencial competitivo.
Reacdo lenta as mudancas por meio de estrutura rigida e busca estabilidade no mercado.
A gestdo ambiental tem pouca autoridade na estrutura organizacional.

N&o h4 envolvimento da organizacdo em atividades externas sobre temas ambientais.
Passa a haver integragdo interna da gestdo ambiental, dando a area maior destaque na
estrutura organizacional, adquirindo um pequeno papel estratégico, desempenhado por
alguns funcionarios da organizacao.

As questdes ambinetais comecam a ser tratadas pelas areas organizacionais.

Custo da gestdo ambiental é visto como menor que os gerados pelos danos ambientais.
H& uma busca de otimizag&o do uso dos recursos naturais, buscando a ecoeficiéncia.

A gestdo ambiental passa a ter influéncia em projetos especificos buscando prevenir
contratempos ao alcance dos objetivos estabelecidos por certas areas da organizacéo.

As bases do estabelecimento dos objetivos ambientais da organizacao séo a legislagéo e
as demandas do mercado, respeitando 0s interesses organizacionais.

A gestdo ambiental integra-se as estratégias organizacionais como elementos para criagdo
de vantagem competitiva.

H4 diferentes beneficios da gestdo ambiental, como redu¢do de custos, melhora da
imagem da organizacdo perante governos, organismos ambientais e mercado.

As acdes da gestdo ambiental sdo integradas as demais areas da organizagéo, mobiliando
Proativo e incorporanto as questdes ambientais no planejamento estratégico, no desenvolvimento
de novos produtos e processos, bem como na comunidagdo com os stakeholders.

Esta asssociada a um forte investimento na responsabilidade social corporativa.

Ha desenvolvimento e implementagéo de metodologias que buscam redugdo do impacto
ambiental tanto interno quanto na cadeia produtiva, bem como a atracéo de clientes
comprometidos com questde ambientais.

Figura 4: Nivel de maturidade da gesto ambiental

Fonte: Elaborado pelo autor — adaptado de Jabbour; et al. (2010); Jabbour; Teixeira & Jabbour (2013); Jabbour
(2015)

Preventivo

Com base nos niveis de maturidade expostos pelos autores, pode-se verificar que o nivel
proativo caracteriza-se por ver a sustentabilidade ambiental em uma perspectiva estratégica na
qual as acOes organizacionais com foco no meio ambiente assumem um compromisso maior
em relacdo somente a base da legislacdo e é considerado como um fator de competitividade

para a organizacao.

Arnaut, Jabbour e Jabbour (2012) destacaram que o esforgo sistematico para reducao do
impacto ambiental durante o processo de producdo, de desenvolvimento, bem como a
comunicagdo com os stakeholders sdo componentes chave da gestdo ambiental proativa. Essa
proatividade requer habilidade de lideranca e habilidade para utilizacdo das ferramentas e

abordagens de gestdo ambiental desenvolvidas nos Gltimos anos.

As praticas de gestdo de pessoas tém um papel importante em buscar o envolvimento
dos trabalhadores no controle da gestdo ambiental, sendo o treinamento um fator de sucesso
para a gestdo ambiental (Jabbour, 2011), fornecendo ferramentas, técnicas e métodos que

auxiliem no desenvolvimento de estratégias de gestdo como alternativas para minimizar os
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Impactos ambientais, sociais e econdémicos, incluindo os interesses das comunidades locais; e
possibilitando a aplicacdo de tais ferramentas de gestdo (Unnikrishann & Hedge, 2007). Surge,
assim, a necessidade de se desenvolver programas de treinamento ambiental especializado e
customizado para se adequar as necessidades da organizacdao (Cherian & Jacob, 2012), que
podem ser adequar-se & conformidade com a regulamentacéo, defini¢des de responsabilidades
e deficiéncias dos empregados, desenvolver uma imagem positiva ou estimular a motivagao dos

empregados para participarem de forma proativa na gestdo ambiental (Daily & Huang, 2001).

Tomando-se por base os diversos conceitos de treinamento, desenvolvimento e
educacéo apresentados acima, para esta tese, o treinamento ambienal pode ser definido como
um processo de treinamento no trabalho e de educagao continuada que busca atingir os objetivos
e propositos da gestdo ambiental corporativa, habiliando todos os niveis organizacionais a
integrar o desempenho da organizacdo as questdes ambientais (Teixeira, et al, 2016). Tal
escolha justifica-se pelo fato de o conceito destacar a dimenséo estratégica do treinamento
ambiental, pois ndo € caracterizado somente como uma dimens&o técnica, abrangendo aqueles
gue atuam em cargos da gestdo ambiental, mas estende-se a todos 0s niveis organizacionais.
Também ndo esta associado somente a uma ac¢do instrucional, mas a um processo continuo de

educacéo, tendo como objetivo o desempenho organizacional na dimensdo ambiental.

A importancia do treinamento ambiental é destacada como um ponto chave na gestéo,
tanto em termos de prevencao, quanto em reducdo, do desperdicio; como forma de compartilhar
com os empregados os procedimentos e politicas ambientais, incluindo a declaragdo da missédo
e visdo da organizacao (Mandip, 2012); como mecanismo de desenvolvimento de habilidades
que possam dar contribuicdes de alta qualidade as atividades ambientais (Ramus, 2002); como
instrumento para se atingir mudancas de atitudes e comportamentos dos empregados e mudanca
na cultura organizacional, comunicando padrGes ambientais associados as mudancas nas
praticas e processos do negocio e do setor industrial (Ardichvili, 2012; Unnikrishnan & Hegde,

2007); bem como contribuir para a maturidade da gestdo ambiental (Jabbour, 2015).

Um esforgo efetivo e consciente de educacdo € necessario para garantir o aprendizado e
a retencdo dos conhecimentos essenciais & mudanca cultural requerida para um efetivo sistema
de gestdo ambiental ou qualquer outra iniciativa que se queira realizar em termos ambientais
(Perron et al, 2006). O treinamento ambiental e a comunicagéo podem contribuir para se ensinar
a politica ambiental da organizacdo como para estimular a motivacdo para a consciéncia
ambiental, estabelecendo um comportamento alinhado com as questbes ambientais nos

funcionarios (Sammalisto & Brorson, 2008).
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Ao analisarem os constructos treinamento ambiental e producéo limpa em industria de
dois estados da India, Unnikrishann e Hedge (2007) identificaram os tipos de treinamento
aplicados: cursos de consciéncia ambiental para gestores, para engenheiros e para o pessoal de
chéo de fabrica, treinamentos técnicos para engenherios e para pessoal de nivel operacional e

treinamento em sistema de gestdo ambiental, treinamentos n&o formais realizados no trabalho.

No que diz respeito as fontes do treinamento, foram verificadas as seguintes:
treinamentos oferecidos pela equipe interna das organizac@es; por universidades e organizacdes
de pesquisa e desenvolvimento; por associacdes industriais; por fornecedores de producdo
limpa; por outras empresas; em conferéncias e semindrios; por consultores; por redes de
relacionamento ambiental ou de negdcio; por revista ou imprensa, dentre outros. As fontes mais
comuns dos treinamentos foram os elaborados pelas equipes internas. As universidades e 0s
institutos de pesquisas, apesar de terem estrutura e pessoas com conhecimento, ndo tém tido um

papel ativo como fonte de treinamento industrial (Unnikrishann & Hedge, 2007).

Daily, Bishop e Steiner (2007) ao realizarem um survey com 437 empregados de uma
organizacdo com um sistema de gestdo ambiental bem desenvolvido e com certificacdo 1SO
14001, ndo conseguiram identificar uma relacdo direta entre o treinamento ambiental e
desempenho ambiental percebido, no entanto, houve significancia na percepcdo dos
empregados na relacdo entre o treinamento ambiental e o desenvolvimento de equipes de
trabalho do sistema de gestdo ambiental e dessa relacdo, como mediadora, do desempenho
percebido da gestdo ambiental. Os autores explicaram tal relacdo pelo fato de que parte das
solucdes dos problemas ambientais é decorrente do alargamento das fronteiras por meio do

trabalho em equipes.

Cherian e Jacob (2012) ao efetuarem uma revisdo da literatura sobre as préticas de
gestdo de pessoas verdes, aquelas adotadas pela organizacdo com objetivo de atender as
estratégias organizacionais de proteger e mensurar 0s aspectos ambientais, identificaram no que
diz respeito as praticas de TD&E: a formagdo de um efetivo sistema de gestdo ambiental
diretamente dependente de treinamento ambiental relacionados a promocao de trabalho em
equipes e com habilidade de lidar com diferentes questfes que emergem relacionados as
questBes ambientais; boas praticas de treinamento ambiental interligadas a promocéo da cultura

organizacional e ao trabalho em equipe.

Neto, Jabbour e Jabbour (2014), citando a Agenda 21 de 1992, destacaram o treinamento
ambiental como uma ferramenta essencial para o desenvolvimento humano e para uma

sociedade sustentavel. Dessa forma, todos os empregados de uma organizacdo devem receber
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treinamento em questdes ambientais, desenvolvido em programas de TD&E que possibilitem

ao funcinério identificar os problemas ambientais e a melhor forma de traté-los.

No trabalho elaborado por Jabbour, Teixeira, Oliveira e Soubihia (2010), séo
apresentadas as melhores praticas de treinamento ambiental, destacadas nos principais estudos
encontrados na revisdo da literatura sobre o tema treinamento ambiental. Na figura 5 essas

melhores préaticas estad descritas.

Melhores préticas Descricéo

Trés niveis hirerdrquicos: estratégico, tatico e operacional.

Nivel estratégico, responsavel pela definicdo de estratégias e politicas que
podem influcenciar os negécios futuros da organizacéo.

Nivel tatico, responsavel pela verificagdo da contribuicéo da area na redugéo
do impacto e na exploracdo do comportamento ambiental proativo.

No nivel operacional o foco deve ser buscar solugdes de como as rotinas e
atividades operacionais podem reduzir o impacto ambiental.

“Green teams” responsaveis por determinar multiplicadores do treinamento
ambiental que possam disseminar a experiéncia recebida.

Relaciona-se a interface gestdo ambiental e gestdo de recursos humanos, por
meio do desenvolvimento de procedimentos e métodos e treinamento e
desenvolvimento.

Todos os empregados devem receber treinamento ambiental, cujas
necessidades de treinamento devem ser identificadas por meio do
envolvimento dos responsaveis pela gestdo ambiental em todos os niveis, de
modo a estimular a motivag¢do dos empregados no que tange as questdes
ambientais, integrar as melhores préticas de treinamento ambiental e garantir a
cooperacdo de toda organizacao.

Manter uma mensagem ambiental simples e relevante.

SessOes de treinamento informais, curtas e em pequenos grupos.
Envolvimento dos empregados em questdes por meio de sessdes abertas.
Nomear lideres para a gestdo ambiental.

Tratar a questdo ambiental como um valor cultural para a organizagéo.
Destacar os resultados ambientais encontrados por outras organziagoes.
Avaliar os efeitos dos treinamentos nas rotinas do empregados.

Treinamento ambiental
oferecido a todos os niveis
organizacionais

Envolvimento das areas e
determinacéo de
multiplicadores para cada
&rea da organizacao

Avaliaco das necessidades
de treinamento ambiental
segundo o impacto das
responsabilidades dos
empregados.

Definicdo dos aspectos
relevantes para 0 sucesso
das sessOes de treinamento
ambiental

Avaliacéo dos resultados de
treinamento ambiental

O comité de treinamento ambiental deve desenvolver ferramentas para avaliar
os resultados dos treinamentos em cadas um dos trés niveis organizacionais.

Envolvimento de membros
da cadeia de suprimento e
logistica no treinamento
ambiental

Necessidade de inclusdo dos terceirizados da cadeia de suprimento e logistica
nos treinamentos ambientais para alcancar uma gestdo ambiental proativa.

Figura 5: Melhores praticas de treinamento ambiental

Fonte: elaborado pelo autor — adaptado de Jabbour et al (2010)
A partir da andlise da literatura e das melhores préticas identificadas, os autores citados
propuseram um modelo de integragdo entre o treinamento ambiental e os resultados

organizacionais, conforme figura 6.
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- Envolvimento de todos os empregados, incluindo os terceirizados
- Fonte de informagdes para o treinamento ambiental
- Envolvimento dos fornecedores e organizacio da cadeia de suprimentos

- Estabelecimento de parcerias estratégicas com organizacbes de
- Avallagdo € desenvolvimento continuo dos trelnamentos ambientais

Figura 6: Modelo de integragdo entre treinamento ambiental e resultados organizacionais
Fonte: Jabboour et al (2010, p. 840) — adaptado pelo autor

De acordo com esses autores, 0 modelo apresentado mostra a integracao entre 0s niveis
hierarquicos e suas decisdes relativas ao treinamento ambiental; os elementos essenciais que
asseguram as decisOes sobre o treinamento ambiental e , por fim, os resultados alcancados pelo

investimento em atividade de treinamento ambiental.

A partir da base tedrica estudada para esta tese, identificou-se que o processo do
treinamento ambiental é composto por dimensfes que o caracterizam. Em uma primeira
dimensdo temos a abrangéncia do treinamento ambiental definida pelos niveis hirerarquicos da
organizacdo. Tém-se ainda as fontes pelas quais os treinamentos sdo desenvolvidos. Os tipos
de treinamento caracterizam outra dimensdo. Para complementar o processo, a literatura aborda
a dimensdo das praticas utilizadas nos treinamentos ambientais. Na busca de entender ainda
melhor o processo de treinamento ambiental, os estudos analisam as principais barreiras que
sdo apresentadas como fatores que dificultam o alcance dos resultados esperado nos
treinamentos ambientais. Com base na analise dessas dimensdes, na figura 7 buscou-se
sintetizar os principais fatores destacados nos estudos que possuem o treinamento ambiental

como foco.
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DIMENSAO

CARACTERISITCA

AUTORES

Nivel

Estratégico
Tatico
Operacional

Ramus (2002); Jabbour; et al,
(2010); Mandip (2012); Jabbour
(2013)

Unnikrishnan & Hegde (2007);
Daiy; Bishop & Massoud (2012)

Fontes

Equipe interna
Treinamento externo
Conferéncias
Seminarios
Fornecedores de tecnologias limpas
Universidades
Organizac@es de pesquisa
Associacdes industriais

Ramus (2002)
Unnikrishnan & Hegde (2007)
Jabbour (2013)

Tipos

Workshops
Job rotation
Treinamentos de consciéncia ambiental
Treinamentos ndo formais
Treinamentos em sistema de gestdo ambiental
Customizado e especializado

Unnikrishnan & Hegde (2007)
Jabbour; et al, (2010)

Mandip (2012)

Cherian & Jacob (2012)

Praticas

Oferecer treinamento ambiental para todos os niveis
organizacionais.

Envolvimento de todas as areas da organizagdo
Determinagdo de multiplicadores para cada area
organizacional
Avaliar a necessidade de treinamento ambiental de
acordo com as responsabilidades dos empregados.
Manter a mensagem ambiental simples e relevante.
Sessdes de treinamentos curtas e informais com
pequenos grupos.

Buscar o envolvimento dos empregados nas questoes
ambientais.

Apontar lideres para a gestdo ambiental.
Tratar a dimensdo ambiental como um novo valor para
a organizacao.

Destacar resultados ambientais de outras
organizagoes.

Avaliar os efeitos dos treinamentos nas rotinas dos
empregados.

Avaliar os resultados do treinamento.
Envolver os membros da cadeia de suprimentos no
treinamento ambiental.

Suporte dos supervisores para a participagdo dos
empregados.

Estabelecimento de um comité ambiental com
participacdo de representantes da &rea de gestdo de
pessoas, profissionais de gestdo ambiental, consultores
e outros executivos.

Jabbour; et al, (2010)

Mandip (2012)

Jabbour & Santos (2006)

Daiy; Bishop & Massoud (2012)

Barreiras

Contetdo de alta complexidade.
Falta de apoio da gestéo.
Baixo envolvimento dos funcionarios.
Treinamentos ndo envolventes.

Perron et al (2006)

Figura 7: Sintese dos fatores dos estudos sobre treinamento ambiental
Fonte: elaborado pelo autor — adaptado dos autores citados
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A partir da caracterizagdo do treinamento ambiental, passa-se a apresentacdo da base
tedrica de cada fase do processo do treinamento ambiental, tendo como direcionamento 0s

estudos relacionados a TD&E.

Dermol e Cater (2013) definiram TD&E como um processo de atualizacdo, revisao e
sistematizacdo de conhecimentos, habilidades, habitos e competéncias dos empregados visando
ndo somente situacdes especificas atribuidas ao trabalho atual, mas também buscando antecipar
e satisfazer necessidades futuras da organizacdo, com base em necessidades reais de
empregados e organizacdes, tendo em vista a identificacdo de potenciais mudancas ambientais.
Tal pensamento estd alinhado & caracterizacdo do treinamento ambiental em seus trés
subprocessos: analise das necessidades (diagnostico); desenvolvimento de estratégias de ensino

(planejamento e execucdo); e avaliacdo, que serdo tratados no item 2.1.1.

2.1.1 Avaliagdo das Necessidades de Treinamento

Reed e Vakola (2006) e Ferrreira e Abbad (2013) consideraram a analise de necessidade
de TD&E como uma estratégia para ampliar o foco do treinamento e do desenvolvimento na
organizacdo. Abbad e Mourdo (2012, p, 107) afirmaram que “avaliagdes de necessidades
objetivam, pois, diagnosticar ou prognosticar necessidades de treinamento, de modo que elas,
transformadas em objetivos educacionais, facilitem o desempenho de situagOes de

aprendizagem para desenvolvé-las”.

Dessa forma, analise das necessidades de treinamento abrange tanto descricbes de
lacunas de conhecimento, habilidades e atitudes, que sdo componentes bésicos das
competéncias voltadas para o trabalho, quanto as lacunas nas competéncias relacionadas as
diversas esferas requeridas pela sociedade. (Abbad & Mouréo, 2012, p. 110).

Segundo Narashimhan e Ramanarayanan (2014), a analise do gap entre as competéncias
gue as pessoas na organizacdo possuem e aquelas necessarias para se alcangarem os objetivos
organizacionais deve ser a rota a ser seguida pela analise das necessidades de treinamento,
considerando trés niveis de analise: organizacional, envolvendo as necessidades oriundas da
missdo e das estratégias de organizacdo; operacional, que analisa as exigéncias das
competéncias que contribuem para o alcance dos objetivos de cada trabalho; e nivel individual
que avalia o gap do desempenho de cada individuo de acordo com padrdes estabelecidos.
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Essa abordagem dos niveis de analise corrobora Salas e Cannon-Bowers (2001) para
quem a andlise das necessidades é focada no processo de decidir quem e o que deve ser treinado.
Seu foco deve ser determinar onde o treinamento é necessario, 0 que necessita ser ensinado e
qguem precisa ser treinado, de forma a focar na congruéncia entre os objetivos do treinamento,
as metas organizacionais, 0s recursos disponiveis, as restri¢des e 0s suportes a transferéncia do
aprendizado. Silva e Menezes (2012) afirmaram que a analise das necessidades busca alinhar
acOes de treinamento, desenvolvimento e educacdo e objetivos organizacionais, identificando

as competéncias a serem desenvolvidas e as pessoas que necessitam de capacitacao.

Arshad, Yusof, Mahmood, Ahmed e Akthar (2015), embasados em autores seminais
como Anderson (1994), Berger (1993), Wright e Geroy (1992), descreveram as duas
abordagens presentes no desenvolvimento da avaliacdo das necessidades de treinamento: a
abordagem reativa e a proativa. Em uma perspectiva reativa, a avaliacdo das necessidades
pauta-se na diferenca entre o desempenho no trabalho esperado e realizado, ndo tendo como
foco a ligacdo entre as competéncias necessarias aos objetivos estratégicos da organizacdo. Na
abordagem proativa, ha a ampliacdo da area de anélise, buscando-se avaliar o ambiente de
negocios em que a alta gestdo é inserida na avaliacdo, visando a determinacao de competéncias
necessarias as mudancas importantes que ocorrem na organizacdo, a fim de responder as

exigéncias fundamentais para a competitividade dessa organizagéo.

Salas e Cannon-Bowers (2001) propuseram um modelo de analise das necessidades,
destacando trés categorias gerais: a) 0 que ja € trazido pelos treinados; b) as variaveis que
engajam o treinado no processo de participar do treinamento e aprender; e ¢) como 0

treinamento pode maximizar a experiéncia de aprendizagem. A figura 8 sintetiza essas

categorias
Categorias gerais | Dimensdes Caracteristicas
- Pessoas com alta capacidade cognitiva terdo maior potencial de
Habilidade ; ~ - . .

- aprendizado nas a¢des de treinamento. Conducao diferenciada do processo

Cognitiva : . - L

de treinamento para aquelas pessoas com baixa capacidade cognitiva.
. . .| Crenca de que se pode ter uma performance especifica pode levar a um
- Autoeficacia . n .
Caracteristicas melhor aprendizado nas acfes de treinamento.

Individuais Orientacdo para metas de aprendizagem, caracterizada pela busca de

desenvolvimento de competéncias por aquisicdo de novas habilidades.
Orientacdo para metas de desempenho, na qual o individuo procura
seguranga de sua propria competéncia por meio da busca de uma boa
avaliacdo de desempenho.

O esforgo, a intensidade, persisténcia e a direcdo que o treinado aplica nas
acBes de treinamento orientadas para aprendizagem antes, durante e depois
do processo. A motivagdo € importante para 0 aprendizado e tem
implicagdes diretas no planejamento e entrega dos programas de
treinamento.

Orientacdo
para metas

Motivagdo para | Engajamento
treinamento do treinado

(Continua)
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(Continuacéo)
Categorias gerais | Dimensdes Caracteristicas
IntervencGes com informagdes preparatorias aplicadas antes das agdes de

- CondicBes .
CondicGes e ¢ treinamento.
Ambiente pré- Ambiente e Relaciona-se com as experiéncias prévias que os participantes das agdes de
treinamento clima treinamento possuem e com a maneira pela qual a organizacéo desenvolve

tais acoes.
Figura 8: Categorias gerais de avaliacdo das necessidades de treinamento
Fonte: elaborado pelo autor — adaptado de Salas e Cannon-Bowers (2001)

Ao se considerar o nivel organizacional, nota-se a influéncia que o ambiente
organizacional pode ter na aplicacdo no trabalho dos novos conhecimentos, habilidades e
atitudes adquiridos, entendendo, dessa forma, ndo somente os conhecimentos e habilidades
necessarios, mas também os fatores que permitem aos treinados saber quando aplicar essas
habilidades.

Aguinis e Kraiger (2009) afirmaram que as caracteristicas como envolvimento com o
trabalho, comprometimento organizacional, orientacdo para objetivos de aprendizagem,
habilidade cognitiva, autoeficéacia, local de controle e percepcdo do ambiente de trabalho estéo
relacionadas a motivacdo prévia com as acles de treinamento e caracterizam-se como
caracteristicas individuais e situacionais que devem ser consideradas na fase de avaliacdo das

necessidades das acGes de treinamento e melhoram os beneficios dos treinamentos.

Diante do levantamento da producéo académica nacional e internacional sobre o tema
andlise de necessidades de treinamento, Abbad e Mourdo (2012) propuseram um modelo
conceitual que busca identificar as necessidades de treinamento em uma perspectiva multinivel:
organizacional, grupal e individual. O modelo tem como base a analise dos desafios e ameacas
apresentados pelo ambiente externo, identificando o comportamento dos stakeholders que
podem afetar os diversos niveis da organizacao, causando necessidades de a¢des educacionais
de TD&E treinamento.

A base de avaliacdo das necessidades de treinamento, apresentada no modelo proposto
pelas autoras citadas, considera técnicas e instrumentais que podem pertencer a qualquer um
dos dominios de aprendizagem: fisico/psicomotor; cognitivo e afetivo, levando-se em conta 0s
processos de desenvolvimento de tais dominios, de forma a considerar um contexto social
amplo em suas dimensdes econémicas, legais, tecnolégicas, politicas, ambientais, educacionais
e de saude publica (Abbad & Mourdo, 2012).

Na figura 9 serdo apresentadas as diretrizes de avaliacdo de necessidade de acdes

educacionais de treinamento em cada um dos niveis.
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Nivel Foco Processo metodoldgico

Uso de multiplas fontes de avaliadores

Tés Questionério eletronico

S Métodos qualitativo e quantitativo de coleta e analise

§ Competéncias transversais ou genéricas de dados

c Competéncias replicaveis Aplicacao de grupos focais e técnica Delphi

% Andlise de fluxo de atividade ou mapeamento de

O processo
Multiplas fontes documentais e humanas
Andlise de legislagdes e normas técnicas da area

° Captacdo de necessidades futuras com especialistas

2 Publico alvo bem delimitado Exame documental

= Competéncias emergentes e criticas para | Indicacdo de questionarios individuais para a

"'c-j categorias profissionais, cargos, grupos ou | clientela

2 equipes de trabalho Analise do papel ocupacional

) Gaps em competéncias técnicas especificas | Grupo focal e aplicacdo de questionario em grupo
estruturado ou semiestruturado, com respostas
elaboradas pelo grupo

Gaps de competéncias em termos de

= conhecimentos, habilidades e atitudes Autoavaliacao

= Obijetivos pessoais e profissionais de TD&E | Aplicacdo de medidas de percepcao de suporte

S Competéncias exigidas a todo profissional Analise de contexto organizacional

g Identificacdo do perfil do publico-alvo | Andlise da magnitude do hiato das competéncias

- (demografico, profissional, motivacional e

cognitivo)

Figura 9: Diretrizes do Modelo Conceitual de Avaliacdo de Necessidade de Treinamento
Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Abbad e Mourdo (2012)

A partir dos estudos no que se referem a avaliagdo da necessidade de treinamento, foi

desenvolvida uma sintese da base tedrica com seus autores, conforme apresentado na figura 10.

DIMENSAO CARACTERISICA AUTORES
SUJ_elt_os do processo:.quem deve ser trglngdo. Salas & Cannon-Bowers (2001)
Obijetivo do processo: gaps de competéncias. Abbad & Mourdo (2012)
FOCO Obijeto do processo: o que deve ser treinado. .

Narashimhan &

Recursos disponiveis.
Suportes a transferéncia do aprendizado. Ramanarayanan (2014)
Aguinis & Kraiger (2009)

Abbad & Mouréo (2012)
Narashimhan &
Ramanarayanan (2014)

A Nivel organizacional
ABRANGENCIA Nivel grupal
Nivel individual

Reativa, ndo envolvendo os objetivos

ABORDAGEM | Estratégicos da organizagao. . Arshad, et al. (2015)
Proativa, considerando os intentos estratégicos

da organizacéo.

Caracteristicas individuais como habilidades

cognitivas, autoeficécia, objetivos de

aprendizagem, orientacdo para metas. Salas & Cannon-Bowers (2001)
FATORES DE L . . :
INTERFERENCIA Fatores motivacionais como envol_\/lm_ento com o Aguinis & Kraiger (2009)
trabalho, comprometimento organizacional. Abbad & Mouréo (2012)

Condigdes pré-treinamento, como ambiente e
clima organizacional.

Figura 10: Sintese da base tedrica do processo de avaliacdo de necessidades de Treinamento
Fonte: elaborado pelo autor baseados nos autores citados

Com a avaliagéo das necessidades de treinamento executada, tém-se subsidios para se

comecar a proxima fase do processo de treinamento que € o desenvolvimento das acOes de
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aprendizagem alinhadas ao atendimento das necessidades identificadas. A caracterizagdo do
desenvolvimento das estratégias de treinamento sera apresentada no item 2.1.2, a seguir.

2.1.2 Desenvolvimento e Execucdo de Treinamento

As estratégias para desenvolvimento de a¢des de treinamento podem ser definidas como
ferramentas, contedos e métodos que devem ser combinados para se atingir os objetivos
propostos pelo programa de treinamento, tendo como base quatro principios basicos: apresentar
informacBes ou conceitos relevantes a serem aprendidos; demonstrar 0s conhecimentos,
habilidades e atitudes que devem ser desenvolvidos; criar oportunidade para aplicacdo préatica
das habilidades e, por fim, fornecer feedback aos treinados durante e depois das praticas (Salas
& Cannon-Bowers, 2001).

O desenvolvimento das estratégias de treinamento insere o planejamento e a execugao
de agdes que consistem em “redacdo dos objetivos instrucionais, escolha da modalidade de
entrega da instrucdo, estabelecimento da sequéncia dos objetivos e contetdos, selecdo ou
criacdo dos procedimentos instrucionais, definicdo de critérios de avaliacdo de aprendizagem e
teste do desenho instrucional” (Silva, Moura & Zanelli, 2005, p 232).

Segundo Abbad, Zerbini, Carvalho e Meneses (2006, p. 308), estratégias instrucionais
sdo “todas as operacoes, eventos ou situacdes de aprendizagem, criados no desenho da instrucao
para facilitar os processos de aquisicdo, retencdo e transferéncia da aprendizagem. [...] as
técnicas, os métodos e as abordagens utilizados durante a instrucdo para que o aprendiz adquira
as competéncias descritas nos objetivos instrucionais”. Ao tratar do desenho instrucional, os
autores propuseram uma representacdo das etapas que compdem o processo de um

planejamento instrucional. Na figura 11 podem-se verificar as etapas estabelecidas.

Etapas Caracterizagéo

Fase ligada diretamente a avaliagdo das necessidades.

Redac&o dos objetivos

Os objetivos podem ser especificos, intermediarios e/ou gerais e devem ser
descritos de forma clara.

Devem-se levar em conta as varidveis ambientais e sociais que possam contribuir
ou dificultar o desenvolvimento do desempenho esperado.

Escolha da modalidade

Devem-se considerar as caracteristicas dos que estardo recebendo as acOes
educacionais de treinamento, tais como: perfil demogréfico, profissional e
funcional; as discrepancias de competéncias dos aprendizes; complexidade e
natureza dos objetivos instrucionais; e recursos financeiros, tecnologicos e
materiais disponiveis.

As modalidades podem ser: presencial, a distancia ou semipresencial.

(Continua)
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Etapas

Caracterizacdo

Estabelecimento da sequéncia

Partir de um dominio menos complexo ao mais complexo, com base na sequéncia
dos requisitos necessarios a serem aprendidos.

Criacdo/Escolha dos

procedimentos

Os procedimentos instrucionais sdo dependentes dos meios ou ferramentas e de
condicBes ambientais especificas.

Os procedimentos devem adequar-se aos objetivos e as caracteristicas da clientela.
Os recursos a serem utilizados devem ter como base as competéncias a serem
desenvolvidas e a modalidade a ser utilizada.

Definigdo de critérios de

avaliacdo

A base da definicao dos critérios de avaliagcdo deve ser os objetivos definidos.
Estabelecimento de critérios de mensuragdo compativeis com os objetivos.
Avaliacdo formativa que se caracteriza pelo acompanhamento durante o processo
de aprendizagem de forma a utilizar estratégias ou praticas adicionais.

Avaliacdo somativa, caracterizada pela avaliacdo final das acGes de treinamento
implementadas.

Teste do desenho

Caracterizada pela validagio dos materiais e situagdes de aprendizagem propostos
em cada uma das fases anteriores, com objetivo de validar a qualidade das

estratégias delineadas para as acdes de treinamento.

Figura 11 - Etapas do desenvolvimento das estratégias de treinamento
Elaborado pelo autor — adaptado de Abbad, Zerbini, Carvalho e Meneses (2006)

Apos a definicdo do planejamento das a¢Ges de treinamento e de sua execucdo, faz-se
necessaria a avaliacdo do treinamento que corresponde a terceira fase do processo de
treinamento. A base tedrica da avaliacdo de treinamento serd apresentada no item 2.1.3, a

sequir.

2.1.3 Avaliagdo de Treinamento

A avaliacdo do que ocorre ap06s o treinamento, com desenvolvimento de métodos e
processos que avaliem o treinamento e 0s eventos que garantem a transferéncia e aplicagdo dos
novos conhecimentos, habilidades e atitudes, € tdo importante quanto o que acontece antes e
durante o treinamento e que 0s estudos nessa area tém tido progresso. No entanto, ha dificuldade
de realizacdo dessas atividades, pois se trata de um trabalho intenso, caro, politico, dificio de
realizar e que muitas vezes ndo apresenta noticias boas (Salas & Cannon-Bowers, 2001). Na
busca de contribuir com esse processo de avaliacdo de treinamentos, alguns autores
desenvolveram modelos de avaliagdo. Como um dos precursores na busca de desenvolvimento

de modelos de valiagdo, tem-se Kirkpatrick.

Ao se tratar de modelos de avaliagéo de treinamento, 0 modelo desenvolvido por Donald
L. Kirkpatrick, que estudou o tema desde 1959 em seu doutorado, é considerado como pioneiro,

que contribui para a area de Gestdo de Pessoas e € utilizado em referéncia a avaliacdo de
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treinamento (Holton, 1996; Salas & Cannon-Bowers, 2001; Aguinis & Kraiger, 2009; Freitas-
Dias & Albuquerque, 2014).

Segundo Kirkpatrick (1996; 2010), ha trés motivos especificos que justificam a
avaliacdo de programas de treinamentos: justificar a existéncia e a verba do departamento de
treinamento, evidenciando sua contribuigdo para se alcancar as metas e objetivos da empresa;
decidir entre continuar ou ndo com programas de treinamento; e obter informacdes para

melhorar programas futuros.

Kirkpatrick (1996) desenvolveu o modelo denominado Modelo dos Quatro Niveis de
Avaliagéo considerando que a avaliagdo de programas de treinamento deve ser analisada pelos
niveis: 1) Reacdo; 2) Aprendizagem; 3) Comportamento e, por fim, 4) Resultado, conforme
figura 12 (Kirkpatrick, 1996; Kirkipatrick, 2006; Kirkipatrick & Kirkipatrick, 2010).

Nivel Caracteristica

Medida que indica a satisfacdo do cliente com o treinamento envolvendo diversos
critérios como, por exemplo, conteldo, recursos empregados, material utilizado, o
treinador, o ambiente.

Nivel de avaliacéo de reagdo é facil de ser feito de forma eficaz, envolvendo todos os
participantes.

Reacdo positiva ao programa de treinamento pode gerar motivacdo e interesse nos
participantes pela aprendizagem. Embora, reagdes favordveis ao treinamento nédo
garantam aprendizagem.

Busca identificar conhecimentos adquiridos, habilidades desenvolvidas ou
Aprendizagem | aprimoradas e atitudes modificadas. A avaliagdo da aprendizagem € um nivel mais
dificil que a avaliacdo da reacéo.

Diz respeito a extensdo em que os participantes mudam seu comportamento no
trabalho em virtude do treinamento, também chamado de transferéncia do treinamento,
tal mudanca requer a consideragdo de muitos fatores e uma abordagem mais cientifica.
A auséncia de mudanga no comportamento ndo significa auséncia de aprendizagem,
outros fatores podem ser inibidores de tais mudancas, como a coibicdo ou o
desestimulo existente no ambiente do trabalho.

Mudanca no comportamento ndo poderé ocorrer sem que se tenha a oportunidade de
Comportamento | fazé-lo, pois todos esperam recompensas pela mudanga de comportamento.

Tanto recompensas intrinsecas como satisfagdo, orgulho, realizacdo e felicidade
quanto extrinsecas, como elogios, maior liberdade de acdo e autoridade e
reconhecimento como aumentos salariais e outros, ajudam na mudanca de
comportamento.

Mesmo que haja tais oportunidades e incentivos, o participante do treinamento pode
ndo mudar seu comportamento imediatamente, ndo se pode prever quando o
comportamento sera mudado.

Inclui crescimento nas vendas, melhoria na qualidade dos produtos e/ou servicos,
aumento da produtividade, aumento dos lucros, reducdo de acidentes de trabalho, da
Resultado rotatividade e o absenteismo dos funcionérios, reducdo na taxa de produtos rejeitados,
melhora na comunicagdo interpessoal e nas relagdes humanas, melhora na
administracéo do tempo.

Figura 12: Modelo dos quatro niveis de avaliagdo

Elaborado pelo autor — adaptado de Kirkpatrick, (1996); Kirkipatrick, (2006); Kirkipatrick; Kirkipatrick, (2010)

Reacéo
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Ao analisar o0 modelo desenvolvido por Kirkpatrick (1996), Holton (1996) apresentou
uma critica ao modelo esse modelo, citando trabalhos desenvolvidos por outros pesquisadores,
como Alliger e Janak (1989), que em seus estudos ndo encontraram a relacdo de causalidade
entre cada um dos niveis do modelo de Kirkpatrick. Segundo Holton (1996), Kirkpatrick
desenvolveu uma taxonomia de resultados de treinamento e ndo propriamente um modelo. O

autor prop0s seu proprio modelo de avaliagdo, conforme figura 13.

Influéncias secundarias

Elementos de motivagao Elementos Ambientais
Resultados Aprendizagem —— Desempenho individual — Resultados organizacionais

t

Habilidade

Figura 13: Modelo Conceitual de Avaliacdo de Holton
Fonte: Adaptado de Holton (1996, p. 9)

Nesse modelo, trés dimensdes sdo analisadas: aprendizagem, desempenho individual e
resultados organizacionais. O autor destacou trés diferencas entre seu modelo e a taxonomia
desenvolvida por Kirkpatrick: a auséncia da reacdo como resultado primario do treinamento;
desempenho individual é utilizado no lugar de comportamento, por descrever de forma mais
apropriada os objetivos de desenvolvimento de recursos humanos; e, por fim, a inclusdo de

influéncias primérias e secundérias nos resultados.

No modelo apresentado, os resultados de aprendizagem conseguidos pela intervencéo
da area de gestdo de pessoas mudardo o desempenho do individuo e, em consequéncia, resultara
em um nivel melhor dos resultados organizacionais (Holton, 1996). Como elementos de

influéncia secundaria, o autor destacou: a motivacao, os ambientais e a habilidade.

Na dimenséo dos individuos, séo analisados os elementos de motivacdo, na pespectiva
de motivacdo para aprender e de motivacao para transferéncia, tendo essas duas dimensdes a
influéncia de fatores como caracterisitcas de personalidade, atitudes de trabalho, cumprimento

e prontiddo de intervencao.

Os elementos ambientais, ainda considerando os individuos, destacados sdo reacao,
como mediador entre motivacdo para aprender e aprendizagem, e clima de transferéncia,

mediando o desempenho individual.
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A habilidade é apresentada como um fator secundario, que influencia a aprendizagem,
bem como os elementos que habilitam, desenvolvido pelo projeto de transferéncia, que

possibilita o desempenho individual.

Na dimensdo organizacional, os resultados organizacionais recebem a influéncia dos
elementos de expectativa de utilidade ou retorno sobre os investimentos, como elementos
motivacionais; eventos externos, como elementos ambientais; e link com as metas e objetivos

organizacionais com elementos de habilidade.

Baldwin e Ford (1988) analisaram a avaliacdo de treinamento considerando a
transferéncia do treinamento entendida como o grau em os individuos treinados aplicam e
mantém, por um periodo de tempo, os conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridos no
treinamento, ao seu contexto de trabalho. Os autores apresentaram um modelo representativo
do processo de transferéncia, descrevendo os fatores de entrada, os resultados do treinamento e

as condigdes de transferéncia. O modelo desenvolvido pelos autores é apresentado na figura 14:

ENTRADA DO SAIDAS DO CONDICOES DE
TREINAMENTO TREINAMENTO TRANSFERENCIA

Caracteristicas dos sujeitos do  [Mww, -
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v Habilidades Seea

v Motivagio . S ~ 4

v Personalidade S q""--...._h
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- -
- -
- -
e 3 -
Pl -
- -
. - -

Ambiente de trabalho: ',’ ’,—‘
¥ Suporte -

¥ Oportunidade de aplicagéo e
-
=

Figura 14: Modelo do Processo de Transferéncia
Fonte: Elaborado pelo autor - Adaptado de Baldwin e Ford (1988, p. 65)

Os autores apresentaram o processo de transferéncia de treinamento composto por trés
fatores: de entrada, de saida e condic6es de transferéncia. Os fatores de entrada do treinamento
sdo definidos pelo projeto do treinamento, pelas caracterisitcas dos treinados e do ambiente de

trabalho. Os fatores de saida caracterizam-se pela aprendizagem que ocorre no treinamento e
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pela retencdo ap6s o programa de treinamento ter terminado. As condigdes de transferéncia séo
analisadas por meio da generalizagdo para o ambiente de trabalho, do que foi aprendido no
treinamento, e a manutencao desse aprendizado aplicado no trabalho por um longo periodo de

tempo.

O modelo apresenta seis links entre seus componentes. Os links 1, 2 e 3 mostram que
os resultados do treinamento caracterizados pela aprendizagem e pela retencdo, séo diretamente
afetados pelas caracteristicas dos treinados, pelo projeto do treinamento e pelo ambiente de
trabalho, e esses trés elementos séo caracterizados como entrada do treinamento. Os links 4 e 5
mostram que o primeiro e o terceiro elementos de entrada de treinamento influenciam as
condigdes de transferéncia, bem como essas condigdes sdo influenciadas pelos elementos de
saida do treinamento (aprendizagem e retencdo) evidenciado no link 6. O processo de

transferéncia dos resultados do treinamento pode se dar por meio de uma abordagem multinivel.

Abbad, Pilati e Pantoja (2003), com base em uma abordagem multinivel, desenvolveram
um modelo multinivel de transferéncia de treinamento, ver figura 15, envolvendo processos
horizontais e verticais que abrangem os niveis individual, de grupos ou equipes e

organizacional.

~
~o :» _‘_ T ’
Transfereggg Horizontal
” 7 A =

~

Transferéncia Horizontal

-
=~ ~

Transferéncia Vertical

\‘~_“__—

Figura 15: Esquema Multinivel de Transferéncia de Treinamento
Fonte: adaptado de Abbad, Pilat e Pantoja (2003, p. 214)

O processo de transferéncia horizontal ou intranivel corresponde a disseminacdo da
aprendizagem em um mesmo nivel, seja individual, grupal ou organizacional. A transferéncia

vertical ou internivel diz respeito a transmissao de habilidades adquiridas ou desenvolvidas de
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um nivel para o outro, tanto no sentido top-down como no sentido bottom-up (Figura 4).
Segundo Abbad, Pilati e Pantoja (2003, p. 214), “para aumentar a chances de transferéncia
vertical de um nivel mais baixo para um mais alto sdo necessarios processos horizontais

(intranivel) somativos e multiplicativos de disseminac¢ao do conhecimento”.

Outro ponto importante, destacado por Abbad, Pilati e Pantoja (2003), é o fato de que
as varidveis ambientais suporte a tranferéncia, suporte organizacional, procedimentos
instrucionais, autoestima, locus de controle, adaptabilidade, autoconceito e motivacao afetam a
transferéncia tanto intranivel quanto internivel mesmo que de modo diferente. (Abbad, Pilat &
Pantoja, 2003).

Burke e Hutchins (2007) realizaram uma revisdo integrativa da literatura sobre

transferéncia de treinamento conforme exposto na figura 16:

Dimensao Caracteristicas

Habilidade cognitiva

Autoeficacia

Motivacéo para | Motivagdo pré-treinamento
— treinamento Motivagdo para aprender
Motivacao — —
Motivacéo para transferéncia
Extrinseca/Intrinseca
Caracteristicas Personalidade Ansiedade; afetividade negativa; abertura para experiéncias;
dos extroversdo e conscienciosidade
aprendizes — — ~
Credibilidade que novas habilidades melhorardo desempenho;
- Reconhecimento da necessidde de melhorar desempenho no
Utilidade/valor lho- licaca .
ercebidos traba o,~Crenga de que ap icacéo das novas aprend_lgagem
P melhorardo desempenho; Praticidade das novas habilidades
para facilidade da transferéncia
Variéveis de carreira/trabalho e Locus de controle
Desenho de intervecéo Anélise das necessidades; Objetivos de aprendizagem; Relevancia do conteldo;
e entrega Método e estratégias instrucionais; Estratégia de auto-gestdo; Suporte tecnoldgico
Influéncia do ambiente Links estratégicos; Clima de transferéncia; Suporte dos pares e superiores;
de trabalho Oportunidade para resultados; esponsabilidade.

Figura 16: Revisdo Integrativa da literatura sobre transferéncia do treinamento
Elaborado pelo autor — adaptado de (Burke & Hutchins, 2007)

As autoras identificaram as taxonomias dos principais fatores conceituais que

influenciam a transferéncia do treinamento e categorizaram as variaveis que permeiam a
literatura. Com base em tal estudo, elas afirmaram que para que um modelo de transferéncia se
torne mais compreensivo e robusto € necessario acessar multiplos fatores que afetam a
transferéncia (Burke & Hutchins, 2007).

No contexto brasileiro em relagéo aos estudos de treinamento, Borges-Andrade em 1982

desenvolveu um sistema de avaliacdo de treinamento chamado de Modelo de Avaliagdo
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Integrado e Somativo (MAIS), formado por oito componentes e subcomponentes, estruturados

em um figura no qual seis componentes predizem os outros dois, conforme figura 17.

-~ S . e -
S Ambiente - apoio s
~ N -
rocesso
Procedimentos
Ambiente lasnmos Resultados Acabliiits
Necessidades Resultados
a longo
Processo prase
P Ambiente ~
P ” - -~
3 ~
P ’ Disseminagio R .
o =L

Figura 17: Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo
Fonte: (Borges-Andrade, 2006, p. 344)

Uma avaliagdo somativa refere-se “ao processo de planejar, obter e analisar informagoes
visando fornecer subsidios Uteis para decidir sobre a adocdo ou rejeicdo de um programa ou
evento isolado de treinamento, pensado como um sistema instrucional”” (Borges-Andrade, 2006,
p. 344). Segundo o autor, a avaliacdo deve ser um meio de construcdo do conhecimento,

transcendendo, assim, sua caracteristica de julgar o alcance dos objetivos.

Na figura 18 sdo apresentados os componentes do modelo, bem como sua

caracterizacao.

Segundo o autor, o uso do MAIS pode contribuir, como um figura de referéncias para
desenvolvimento de um plano, para elaboracdo de um programa de treinamento especificado
em: objetivo de avaliagéo, clientela alvo, variaveis a serem consideradas, instrumentos a serem
aplicados, procedimentos de coleta e analise de dados e emisséo e divulgagéo de relatorios de

avaliacdo.
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Componente Caracterizacdo
Fatores fisicos, sociais, comportamentais e cognitivos anteriores ao programa que
Insumo possam afeta-lo, diretamente relacionados com resultados de curto e de longo prazo.

Conhecer como esses fatores contribuem para a selecdo de eventos de treinamento
efetivos e relevantes.

Procedimento

As estratégias instrucionais utilizadas em treinamento.

Quaisquer ocorréncias, sejam deliberadas ou acidentais, que possam afetar os resultados.
Seus dados possibilitam descrig8o dos sistema de um evento de treinamento.

Diz respeito as decisdes de planejamento ou a comportamento/desempenho de
instrutores.

Séo identificados como condicdo indispensavel para o evento.

Processos

Referem-se a aspectos significantes do comportamento do aprendiz enquanto 0s
procedimentos sdo implementados.

Dizem respeito ao comportamento do aprendiz.

Varidveis de processos podem interagir com varidveis de procedimentos.

Resultados

Indicam o primeiro sucesso ou fracasso do evento de treinametno.

Correspondem aos dois primeiros niveis do modelo de Kirkpatrick, ou seja, reagdo e
aprendizagem.

Referem-se ao desempenho imediato pretendido ou as consequéncias inesperadas,
desejaveis ou ndo.

Dizem respeitos ao conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridas como objetivo do
evento de treinamento ou as competéncias ndo especificadas no evento; e a satisfacdo do
participante.

Necessidades

Referem-se a identificagdo ambiental de lacunas no desempenho e a definicdo de
prioridades para resolver problemas.

As informag6es de necessidades podem associar-se tanto a resultados imediatos (reacéo
e aprendizgem) como a efeitos de longo prazo.

Iniciam e justificam todo sistema de treinamento.

Apoio / Suporte

Refere-se ao conjunto de atividades que potencialmente podem influenciar os insumos,
procedimentos, processos e resultados e ocorrem tanto na organizacdo como fora dela,
como por exemplo, no lar do aprendiz, na escola, na comunidade.

Suas consequéncias podem ser devastadoras ou salvadoras de um evento de treinamento.
Afetam os resultados no sentido de facilitagdo. Visa melhorar ou sustentar os resultados
e efeitos de longo prazo.

Disseminagdo

Tem capacidade de influenciar os demais componentes do modelo.

Fornece ao profissional informacdes sobre o planejamento do evento, visando facilitar
sua aceitacdo pela organizacdo ou comunidade.

Pode fornecer informagdes para validacdo de principios tedricos.

Efeitos em longo prazo

S&o consequéncias ambientais do programa ou evento de treinamento.

Esses efeitos podem associar-se a todos 0s outros componentes e subcomponentes.
Podem incluir os outros niveis do modelo de Kirkpatrick, ou seja, comportamento e
resultados de valor final.

Podem ocorrer nos niveis do individuo, da equipe e da organizacéo.

Figura 18: Componentes do MAIS
Fonte: Elaborado pelo autor — adaptado de Borges-Andrade (2006)

Os modelos de avaliacdo de treinamento que fundamentam esta tese apresentam a

complexidade do processo de avaliacdo. Diversos fatores influenciam esse processo e podem

comprometer seu resultado. Tanto elemento do préprio treinamento quanto externo a ele

caracteriza a complexidade da avaliagdo do treinamento. Diante dos estudos apresentados no

que se refere a avaliagdo de treinamento, na figura 19 sera apresentada uma sintese da base

tedrica com seus autores.
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DIMENSAO CARACTERISTICA AUTORES

Kirkpatrick (1996, 2006)

Reagdo Borges-Andrade (2006)

Kirkpatrick (1996, 2006)
Holton (1996)

Baldwin & Ford (1988)
Borges-Andrade (2006)

Aprendizagem

Nivel de Avaliacéo Comportamento Kirkpatrick (1996, 2006)
P Borges-Andrade (2006)
Desempenho individual Holton (1996)
Kirkpatrick (1996, 2006)
Resultado Holton (1996)

Borges-Andrade (2006)

Horizontal ou intranivel

Vertical ou internivel Abbad, Pilati & Pantoja (2003)

Transferéncia E—
Generalizacdo

Manutencio Baldwin & Ford (1988)

Holton (1996)

Caracteristicas dos sujeitos como: habilidades, Baldwin & Ford (1988)
personalidade, motivag&o. Burke & Hutchins (2007)

Borges-Andrade (2006)

Baldwin & Ford (1988)
Fatores que Projeto de treinamento Burke & Hutchins (2007)
influenciam Borges-Andrade (2006)

Holton (1996)
Ambiente organizacional: suporte / oportunidade | Baldwin & Ford (1988)

de aplicagéo. Burke & Hutchins (2007)
Borges-Andrade (2006)
Ambiente externo — social e familiar. Borges-Andrade (2006)

Figura 19: Sintese base tedrica de avaliagdo de treinamento
Fonte: elaborado pelo autor adaptado dos autores citados

Apds uma sintese das principais abordagens tedricas nacionais e internacionais que
discutem as fases do processo de treinamento, tanto em uma abrangéncia geral quanto para
treinamento ambiental, entende-se que o processo de treinamento ambiental busca desenvolver
e estimular a aprendizagem de competéncias humanas que possam ser aplicadas ao trabalho,
contribuindo para o desenvolvimento de competéncias organizacionais que Vviabilizem
respostas aos desafios apresentados a empresa no que diz respeito a sustentabilidade com foco
em sua dimens&o ambiental. (Pilati, 2006; Junior & Abbadd, 2010; Fischer, 2002; Silva, 2011).
Sendo assim, passa-se na proxima sessdo a discussdo tedrica sobre competéncia nos niveis

organizacional e individual.

2.2 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Na gestao estratégica uma questdo fundamental tem se levantado: como a organizagéo
pode desenvolver e sustentar vantagem competitiva diante do competicdo global? Uma das
respostas a esse questionamento recai sobre os estudos que buscam entender o desenvolvimento

das competéncias organizacionais. (Prahalad & Hamel, 1990; Leonard-Barton, 1992; Teece,
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Pisano & Shein, 1997; King, Fowler & Zeithalm, 2002; Mills, et al., 2002; Dutra, 2004; Fleury
& Fleury, 2001; Dutra, 2011). Prahalad e Hamel (1990) caracterizaram a capacidade de
coordenar diversas habilidades de producéo, a organizacdo do trabalho, multiplas tecnologias e
entrega de valor ao desenvolvimento de vantagem competitiva. Tal conceito foi chamado pelos
autores de core competences, que se formam por meio de um aprendizado coletivo na
organizagdo, principalmente na coordenagdo dos elementos destacados anteriromente, que
fornecem a organizacdo a possibilidade de rapida adaptacdo as oportunidades e ameacas do

mercado.

Segundo os autores, as core competences podem ser identificadas com base em trés
fatores: quando proporcionam acesso a diferentes mercados; fornecem significante valor
percebido pelos consumidores; e, sdo dificeis de ser imitadas. Essas competéncias estdo
pautadas na comunicagdo, no envolvimento e no profundo compromisso em se trabalhar por

meio das fronteiras organizacionais, na busca do desenvolvimento de vantagem competitiva.

Ruas (2004) exp0s a dificuldade de se validar as core competences por meio dos trés
critérios estabelecidos pelos autores supra referenciados, mas alertou que isso ndo pode implicar
dizer que empresas que ndo se adégquam aos trés fatores ndo possuem competéncias
organizacionais. Diante disso, Ruas (2004) prop6s o desdobramento do conceito de core
competences para um menos excludente: competéncia organizacional. O autor propds ainda a

classificacdo da competéncia organizacional em dois tipos: seletivas e basicas.

Seletivas sdo aquelas que viabilizam a diferenciacdo de uma organizacdo em seu
mercado competitivo. Basicas definem-se por aquelas que sdo necessarias a sobrevivéncia da

organizagdo no mercado. As competéncias organizacionais definidas pelo autor sdo sintetizadas

na figura 20.
Competéncias BASICAS SELETIVAS ESSENCIAIS
Organizacionais (Core Compentence)

Contribuem para a
diferenciacdo da organizacéo
em seu mercado competitivo

Contribuem de forma
decisiva para a

Contribuem para a
posicdo de pioneirismo

Foco sobrevivéncia da ~ da organizagdo no espaco

o g de atuacdo, alcangando a .

organizacdo no médio . de competicao
lideranca ou quase nesse . .
prazo. internacional.
mercado.

Caracterizada s . L —

Sobrevivéncia Diferenciagéo Excepcionais

como

Figura 20.: Classificacdo das competéncias organizacionais em diferentes niveis de competitividade
Fonte: Elaborado pelo autor — adaptado de RUAS (2004, p. 15)
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No desenvolvimento dos estudos sobre competéncias, Leonard-Barton (1992)
desenvolveu o conceito de core capability pautado no conjunto de conhecimento composto de
quatro dimensdes, conforme figura 21. Segundo o autor, 0s conhecimentos e habilidades das
pessoas englobam tanto as técnicas especificas da empresa quanto o conhecimento cientifico;
o sistema técnico, formado pela codificacéo e estruturacdo do conhecimento tacito de multiplas
fontes individuais; o sistema de gestdo composto pelas formas de criagdo e controle do
conhecimento; e, por fim, as normas e valores que compdem a atuacdo organizacional estao
expressos na formacgdo e controle do conhecimento, nos sistemas fisicos, nos sistemas de

controle das informagdes, manifestando, assim a cultura organizacional.

CONHECIMENTOS E
HABILIDADES

SISTEMA DE
GESTAO

Figura 21: As quatro dimensdes da core capability
Fonte: adaptado de Leonard-Barton (1992, p. 114)

Alinhado aos estudos de competéncia, tem-se o trabalho desenvolvido por Teece, Pisano
e Shuen (1992) sobre capacidades dindmicas que sdo consideradas como a habilidade das
organizagOes de desenvolverem novas formas de vantagem competitiva. Capacidade refere-se
ao papel da gestdo estratégica de adaptacdo, integracdo, reconfiguracdo dos recursos,
habilidades e competéncias funcionais internas e externas as exigéncias de mudancas no
ambiente. O termo dindmica associa-se a capacidade de renovar as competéncias com rapidez
e de forma a atingir congruéncia com as mudancas que se apresentam ao ambiente de negdcios.
A partir do desenvolvimento tedrico, os autores definiram alguns elementos bases descritos na

figura 22.
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Elementos Definicdo

Os inputs disponiveis de forma desagregada que ndo formam um componente
especifico da organizacdo. Podem estar disponiveis de forma publica.

Séo ativos da empresa que sdo dificeis se ndo impossiveis de se imitar. Sdo dificeis de
serem transferidos entre as empresas e podem conter conhecimento tacito.
Correspondem a grupos de ativos integrados em grupos que abrangem tanto individuos
quanto grupos de forma a permitir o desenvolvimento de atividades distintivas
constituidas por rotinas e processos organizacionais.

Séo as competéncias essenciais ao negécio fundamental da empresa. Elas podem ser
reforgadas pela combinacgdo de ativos apropriados de forma a tornarem-se mais dificeis
de serem imitadas ou replicada pelos concorrentes.

A habilidade de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e externas para
responder rapidamente as mudancas ambientais, desenvolvendo formas inovadoras de
vantagem competitiva.

Sé&o as entregas (produtos ou servicos) produzidos utilizando-se das competéncias da
organizacéo.

Figura 22: Elementos do desenvolvimento tedrico das capacidades dindmicas

Fonte: Elaborado pelo autor — Adaptado de Teece, Pisano e Shuen (1992)

Fator de producéo

Recursos

Competéncias/rotinas
organizacionais

Competéncias
centrais

Capacidades
dindmicas

Produtos

Mills, et al. (2002) afirmaram que competéncia é a habilidade de fazer alguma coisa, a
forma como uma empresa desempenha suas atividades necessarias. Ndo é um atributo que a
empresa tem ou ndo tem, mas uma variavel que ela tem em certo grau. Para os autores, as
competéncias baseiam-se em conjunto de recursos. Os recursos sdo categorizados em recursos
tangiveis; recursos de conhecimento, habilidades e experiéncias; recursos de sistema e
processual; e, por fim, valores e recursos culturais. A importancia do recurso é caracterizada

por trés fatores: valor, sustentabilidade e versatilidade.

As competéncias sdo fontes de vantagens competitivas para as organizacdes, de trés
formas: a primeira, quando estdo baseadas em um ou mais recursos importantes pautados nos
trés fatores citados. A segunda pela integracdo de um grande nimero de recursos, que sozinhos
ndo parecem importantes, mas coordenados formam uma competéncia importante para a
organizacdo. A terceira forma é que ao invés de um determinado recurso ser raro e valioso, a
combinacédo de recursos desenvolve uma competéncia rara e valiosa que 0s concorrentes nao
possuem acesso, gerando, assim, vantagem competitiva (Mills et al., 2002). Esses autores

criaram categorias para as competéncias organizacionais, conforme figura 23:

Categoria Descricao
Core competences Atividades de alta competéncia, fundamentais para a sobrevivéncia e
(Competéncias essenciais) estratégia da organizacéo.

Competéncias distintivas : L o
proporcionam vantagem competitiva a organizaggo.

Atividades reconhecidas como diferenciais pelos clientes e que

Competéncias organizacionais ou
Competéncias de unidade de negécios

De trés a seis atividades-chave esperadas de cada unidade de negocio.

de outras atividades na organizacéo.

Atividades que servem de suporte para outras atividades. Por exemplo:
Competéncias de suporte trabalho eficiente em equipe pode ser suporte para rapidez e qualidade

Capacidade dinamica continuamente, as mudancas importantes do ambiente.

Capacidade da organizacdo de adaptar suas competéncias

Figura 23: Classificacdo das competéncias organizacionais - Fonte: adaptado Mills, et al. (2002)
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Observa-se que esses autores corroboram a abordagem de Teece et al (1992), no que
tange a base conceitual das capacidades dinamicas caracterizadas pela mobilizacdo rapida das
competéncias em resposta as mudancgas ambientais que afetam os negdcios da empresa. Ainda
alinhados aos estudos que investigam o desenvolvimento de competéncias organizacionais,
King, Fowler e Zeithaml (2002) propuseram quatro fatores, conforme figura 24, que
possibilitam identificar pontos de vulnerabilidade das competéncias organizacionais, bem como
determinar o valor das competéncias como fonte de vantagem competitiva sustentavel: carater

tacito, robustez, fixacdo e consenso.

Fatores Caracteristicas
Até que ponto um conhecimento resiste a codificacéo e a divulgagéo.
Caréter tacito Faz com que a competéncia seja mais dificil de ser imitada por ndo poder ser codificada
ou transmitida de forma verbal ou escrita.
Demonstra o quanto a competéncia é suscetivel as mudancas ambientais.
Uma competéncia robusta tem maior durabilidade, pois ndo € dependente de um conjunto
de circunstancias externas, contribuindo para desenvolvimento de vantagem competitiva
sustentavel.
Relaciona-se com a possibilidade de transferéncia da competéncia para outra organizagao.
Competéncias fixas estdo relacionadas a dificuldade de imitacdo por partes dos
Fixacéo concorrentes. S8o vinculadas a missdo, cultura e valores organizacionais.
Competéncias moveis sdo situadas nos funcionarios podendo, assim, ser transferidas para
outras organizacoes.

Consenso Pode caminhar de uma unanimidade total a um desentendimento completo.
Figura 24: Fatores que determinam vulnerabilidades ou valores das competéncias
Elaborado pelo autor — adaptado de King, Fowler e Zeithaml (2002)

Robustez

Além da dimensdo dos fatores que podem dificultar o desenvolvimento da competéncia
organizacional ou deixa-la vulneravel, apresentados por esses autores, Ruas (2004) destacou
duas formas de se pensar competéncias: individual, abordagem que tem sido foco principal dos
estudos académicos; e coletiva, que é avaliada na dimenséo funcional ou competéncias do grupo
e na dimensdo organizacional. As competéncias funcionais apresentam-se em uma dimenséo
intermediaria entre as competéncias individuais e as competéncias organizacionais.
Competéncias funcionais associam-se a realizacdo das principais fungbes coletivas da
organizacdo, incorporando as competéncias individuais. No que diz respeito as competéncias
organizacionais, 0 autor conceituou como aquelas competéncias presentes em todas as areas da
organizacdo, contribuindo significativamente para a sobrevivéncia e/ou diferenciacdo dessa

organizacao.

Alinhado a essa abordagem, Munck e Borim-de-Souza (2012a) consideraram que as
competéncias podem gerar vantagens competitivas sustentaveis, desde que sejam formadas por
atividades organizacionais efetivas, com a contribuicdo dos individuos com potencial de
influenciar as referéncias futuras da organizacdo. Os autores propuseram que a competéncia

organizacional seja uma acgdo sustentada pelas competéncias individuais, pela eficiéncia
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tecnoldgica, pelo dinamismo da estrutura organizacional e pela institucionaliza¢do da cultura
organizacional, que juntos oferecem retorno econémico, agregacgdo de valor social para 0s
individuos direta e indiretamente relacionados, sem comprometer o ambiente. Tal visdo
corrobora também, Van-Kleef e Roome (2007) quando afirmaram que competéncia inclui a
organizacdo do trabalho, o envolvimento, o comprometimento dos empregados e a
comunicagdo por intermédio das fronteiras da organizacao, criando valor para 0s consumidores

e outros stakeholders.

Munck, Galleli e Borim-de-Souza (2011) afirmaram que a gestdo por competéncia
configura uma ambiéncia favoravel as respostas suscitadas pelos anseios sociais as acfes
organizacionais voltadas a sustentabilidade, pois, segundo Sallleh e Sulaiman (2015), a
competéncia deve ser considerada como a representacdo do desempenho geral da organizacéo.
Desta forma caracteriza-se a importancia dos estudos que buscam identificar as competéncias
organizacionais para a sustentabilidade. Sendo assim, na proxima se¢do sao apresentados 0s
estudos que buscam aprofundar os conhecimentos sobre as competéncias organizacionais para

a sustentabilidade.
2.2.1 Competéncias Organizacionais para a Sustentabilidade

Antes de se analisar a base tedrica que aborda o tema competéncias para a
sustentabilidade, vale apresentar uma breve discussdo sobre o constructo sustentabilidade,
caracterizando seus aspectos que foram adotados nesta pesquisa.

O interesse da sociedade e do mundo empresarial sobre o tema sustentabilidade é
crescente, e esse tema esta presente na agenda de problemas globais (Jabbour & Santos, 2008).
Tal interesse é motivado por quatro conjuntos de fatores globais: a crescente industrializacéo e
suas consequéncias; 0 grande aumento do numero e a interligacdo dos stakeholders da
sociedade civil, que passam a exercer pressdo; o avanco do desenvolvimento tecnoldgico; e o
aumento populacional, da pobreza e da desigualdade social associado a globalizacdo (Hart &
Milstein, 2004). Diante desse contexto, h4 um debate bastante rico no meio académico, com
uma diversidade tedrica sobre o conceito de sustentabilidade. No entanto, um dos conceitos
mais adotados foi o apresentado no relatorio de Brundtland (1987): que a humanidade tenha
capacidade de atender suas necessidades do presente, sem comprometer a capacidade de as

geracOes futuras satisfazerem suas proprias necessidades (Claro; Claro & Amancio, 2008).

O ponto comum que alinha os diversos conceitos é o fato de que a sustentabilidade deve

ser considerada pela Otica dos trés pilares: econémico, social e ambiental, propostos por
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Elkington (2001), denominados de Triple Bottom Line (TBL), ou Planet, People and Profit. A
inclusdo das dimensdes ambiental e social em preocupacbes com futuras geragdes esta cada vez
mais presente nas organizacOes, exigindo mudancas nas estratégias do negdcio e na cultura
organizacional (Claro; Claro & Amancio, 2008; Ehnert & Harry, 2012; Brunstein & Fischer,
2013; Savitz, 2007); Jabbour & Santos, 2008).

Um dos grandes desafios para as organizac¢Ges industriais € demonstrar como estéo
diminuindo seus impactos ambientais e sociais sem comprometer sua sustentabilidade
econémica (Demajorovic, 2003). Na figura 25 sdo apresentados os aspectos das diretrizes de
sustentabilidade demonstrados por Elkington (2001), Demajorovic (2003), com base em
pesquisas e trabalhos do World Resources Institute (WRI), por Collins et al. (2006,) utilizados
e validados em um instrumento de pesquisa em empresas da Nova Zelandia, bem como pelo
Global Reporting Initiative - GRI (2013).

ASPECTOS DE PERFORMANCE DE SUSTENTABILIDADE

Caracteristicas

Desempenho

Estender o conceito de capital
econémico, das formas de capital

Préticas contébeis; Investimentos; Desempenho
econdmico; Presenca de mercado;

dependéncia. Contempla o impacto das
atividades da organizacéo sobre o
sistema social. Expectativas de diversos
grupos da sociedade sdo verdadeiramente
consideradas.

8| financeiro e capital fisico, para também Impactos Econémicos Indiretos; Praticas de Compras.

g capital humano e capital intelectual. Viabilidade financeira, geracéo de fluxo de caixa para

S | Considerar a sustentabilidade de longo liquidez da organizacdo, oferta de trabalho,

{0 | prazo dos custos, da demanda por participacdo de mercado. A organizacdo desenvolve
produtos ou servigos, dos precos e da suas atividades de forma responsavel visando
lucratividade da empresa. obtencéo de lucratividade.

Préticas trabalhistas, Relagbes com a comunidade,
Treinamento e educagdo.
Diversidade e igualdade de oportunidades; Etica;
Impacto social do produto.
Assisténcia aos funcionérios para obtencdo de
Pautado na prevaléncia da confianca, em | educagdo formal.
uma sociedade ou em parte dela, que Dispor de tempo ou recurso financeiro para projetos de
pode ser desenvolvida ou destruida em comunidade local.
todos os niveis, desde a unidade basica Consideracdo da diversidade nos processos de
familiar até as instituicdes de governos contratagdo.

__| internacionais. Relaciona-se com Permitir horario flexivel; Iniciativas de gestdo do

.g aquisicdo e manutencdo de virtudes estresse.

& | como fidelidade, honestidade, ética e Remuneragéo entre homens e mulheres.

Avaliacédo de préticas trabalhistas de fornecedores.
Ndo discriminagdo; Investimento em Direitos
Humanos.

Saude e Seguranca no Trabalho; Direitos indigenas;
Combate & corrupgéo.

Politicas publicas; Concorréncia desleal; Saude e
seguranca do cliente.

Comunicac6es de marketing; Privacidade do cliente.
Mecanismos de reclamagfes relacionadas a praticas
trabalhistas, aos direitos humanos e aos impactos na
sociedade.

(Continua)
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(Continuacdo)

Caracteristicas Desempenho

Uso de materiais; Consumo de energia; Utilizacdo da
Entender o capital natural de duas formas | &gua; Biodiversidade.

principais: capital natural critico, aquele | Efluentes e residuos; Emissdes de poluentes;
que é essencial para a vida e integridade | Programas de reciclagem.

§ do ecossistema; e capital natural Mecanismos de reclamacdes sobre Impacto ambiental.
g renovavel, aquele que pode ser Participacdo em programa ambiental voluntario. Ser
€ | recuperado ou substituido. Prioriza a membro de grupo ambiental.
< prevencdo do impacto ambiental gerado | Avaliacéo de fornecedor com foco ambiental.

pela organizacg&o. Ter um sistema de gestdo ambiental.

Metas mensuraveis para treinamento dos funcionarios.
Considera o impacto do ciclo de vida dos produtos.
Figura 25: Aspectos de performance de sustentabilidade

Fonte: elaborado pelo autor adaptado de Elkington (2001); Demajorovic (2003); Collins et al. (2006); Munck e
Borim-de-Souza (2012a); Munck e Borim-de-Souza (2012b) e GRI (2013)

A partir desses pilares econémico, social e ambiental que sdo caracterizados pelo
desempenho alcancado pela organizacdo em cada uma das dimens@es, foi desenvolvido um
modelo que propde as interagdes entre os pilares da sustentabilidade, formando o
desenvolvimento sustentavel (Elkington, 2001; Munck & Borim-De-Souza, 2012a). Na figura

26 é apresentado esse modelo de interacdo do TBL.

152
Ecoeficiéncia 1- Pilar

Econdémico
1+2+3 S
4 DESENVOLVIMENTO S
SUSTENTAVEL

Figura 26: InteracBes dos TBL
Fonte: Elaborado pelo autor — adaptado de Elkington (2001)

O modelo mostra que a I6gica ecoeficiente envolve os pilares econdmico e social, sendo
caracterizado pelo fornecimento, a precos competitivos, de produtos e servigos que satisfagam
as necessidades humanas, reduzindo os impactos ecoldgicos e a intensidade de recursos durante
o ciclo de vida a um nivel préximo do suportavel, sem comprometer as gera¢des futuras. Busca
prosperidade econémica por meio da utilizacdo mais eficiente dos recursos naturais gerando
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menos emissdes nocivas ao ambiente, contribuindo para a sustentabilidade organizacional
econdmica e ambiental (Elkington, 2001; Munck & Borim-De-Souza, 2012a; Munck; Galleli
& Borim-de-Souza, 2012). A ecoeficiéncia pode ser considerada como uma competéncia para

construcdo da sustentabilidade organizacional econémica e ambiental.

Ao se considerar a ecoeficiéncia uma competéncia organizacional alinhada a dimenséo
econdmica e ambiental da sustentabilidade, os autores Munck, Galleli e Borim-de-Souza (2012)
e Cella-de-Oliveira e Munck (2014) definem as competéncias de suporte ao desenvolvimento

da ecoeficiéncia. Essas competéncias sdo apresentadas na figura 27.

Competéncia de suporte Entrega esperada
Agregacéo de valor Geracéo de capital para a organizacdo em virtude da comercializacdo de
econdmico produtos, subprodutos e economias resultantes da efetividade organizacional.
Comeg;:cl)aaltlésgao de Maximizacdo das vendas por meio de colocagéo de produtos no mercado.

Consumo otimizado de

-~ Reduc&o, a partir de padrdes pré-estabelecidos, do consumo de recursos em
materiais em produtos e

produtos e servigos.

Servicos

Consumo otimizado de

energia (todas as Minimizac&o ou eliminagdo do consumo de energia ou uso de energias
modalidades) em produtos e | alternativas de baixo impacto ambiental.

SErvigos.

Consumo otimizado de Minimizacéo ou promogcdo da reutilizacdo do consumo de &4gua, promovendo a

agua. retirada, 0 uso e o descarte de agua de forma eficiente.
Desenvolvimento de Realizacdo de utilizagdo de infraestrutura que resulte em menor impacto
infraestrutura ambiental na producéo e gestdo de produtos e subprodutos.

Disposicao adequada de subprodutos, residuos e efluentes, tratando-os de
forma adequada com objetivo de ndo causar danos ao meio ambiente.
Reducéo das emissbes de | Minimizacdo ou eliminacdo das emissdes dos gases ou substancias poluidoras
gases causadores do efeito | que possam destruir a camada de 0zénio e causar o efeito estufa e serem

Disposicdo de subprodutos

estufa danosas & atmosfera ou & satde humana.
Promocao e realizagdo da reciclagem dos residuos (sélidos, liquidos e/ou
Cultura de reciclagem gasosos), tanto no ambiente interno como externo, provenientes da atividade
da empresa.
Maximiza¢do do uso de Escolha e compra de melhores matérias-primas em carater ambiental e
recursos renovaveis maximizar o uso de recursos renovaveis a partir de padrdes preestabelecidos.

Durabilidade maximizada
dos produtos
Uso intenso de produtos e | Aumento, a partir de padrdes preestabelecidos, da intensidade de uso de

Extensdo, a partir de padrdes preestabelecidos, da durabilidade dos produtos.

Servicos produtos e servicos.
Adequagdo as novas Adequacdo dos produtos e processos as novas demandas do mercado, tais
demandas de mercado como exigéncias de novos produtos, novas legislacdes e regulamentacdes.

Realizacdo de pesquisas e desenvolvimento de novas tecnologias e produtos
com carater ambientalmente adequado, reduzindo os impactos ambientais e
retorno a organizacdo.

Figura 27: Competéncias de suporte a competéncia da ecoeficiéncia

Fonte: elaborado pelo autor — adaptado de Munck, Galleli e Borim-de-Souza (2012) e Cella-de-Oliveira e Munck
(2014).

O modelo de interacdes das dimensdes do TBL apresenta também, a estrutura de justica

Efetividade de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D)

ambiental surge a partir da relagdo balanceada entre os pilares ambiental e social e esta
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associada a equidade intra e intergeragdes, que considera tanto a equidade entre as pessoas vivas
quanto entre o equilibrio das vantagens entre diferentes geragdes, mesmo aquelas que ainda
estdo por nascer (Elkington, 2001; Munck & Borim-De-Souza, 2012a; Munck; Galleli &
Borim-de-Souza, 2012). Dessa forma, contribui para a formagdo da sustentabilidade

organizacional social e ambiental.

Para completar as interagdes entre os pilares da sustentabilidade, 0 modelo descreve a
estrutura que se forma a partir da étima relacédo entre os pilares social e econémico, diz respeito
a atuacao ética empresarial, também chamada de justica social, que abrange o investimento
ético ndo apenas de uma empresa, mas de toda uma inddstria em que o produto ou servigo é
feito, como também de mercados em que sdo utilizados (Elkington, 2001; Munck & Borim-De-
Souza, 2012a; Munck; Galleli & Borim-de-Souza, 2012).

As interacdes entre as dimensdes da sustentabilidade formam competéncias
organizacionais que caracterizam o desenvolvimento da sustentabilidade organizacional. Ao
investigarem os fatores que levam as empresas a buscarem dar respostas aos desafios
apresentados pela busca de alinhar-se as demandas exigidas pela sustentabilidade, Van
Marrewijk e Werre (2003) descreveram seis diferentes niveis de ambicdo que podem levar a
organizacdo a desenvolver a sustentabilidade organizacional: o nivel pré-sustentabilidade; a
conformidade com a legislacdo; a orientacdo para o lucro; a consciéncia, focada para

conservacao; o nivel sinérgico e, por fim, o holistico, conforme figura 28.

Nivel Caracteristica

Sem ambicdo para desenvolver sustentabilidade organizacional.

Ac0es iniciais rotuladas de sustentaveis sdo possiveis por exigéncias de legislacdo ou de
consumidores.

Pauta-se no bem-estar da sociedade dentro dos limites previstos nas normatiza¢des legais.
Os estimulos sdo as imposicBes, obrigacdes das normas que sdo admitidos como
comportamentos corretos.

Integracdo dos aspectos sociais, éticos e ambientais, desde que contribuam com retorno
financeiro para a organizacdo.

Acdes sustentaveis sdo promovidas somente se forem rentveis.

Questbes econbmicas, sociais e ambientais sdo colocadas no mesmo patamar de importancia.
Consciente Acoes sustentaveis sdo estimuladas pelo potencial humano, pela responsabilidade das
empresas e pelo cuidado com o planeta.

A organizacdo busca solugdes funcionais que criem valor nos escopos econdmicos, sociais
e ambientais com abordagem de ganho mdtuo na qual participam todos os stakeholders mais
Sinérgico relevantes da cadeia de relacionamento.

A sustentabilidade neste nivel é reconhecida como um fenémeno importante por si s6 e
inevitavel para o progresso da empresa.

A sustentabilidade esta extremamente integrada e embutida em cada um dos aspectos
envolvidos nos processos de gestdo, contribuindo para a qualidade, manutencdo e
continuacdo da vida de todos 0s seres e instituicdes, tanto no presente quanto no futuro.
Entendida como Unica alternativa de resposta a crise do meio ambiente.

Cada pessoa e organizacdo possui responsabilidade universal para com todos 0s outros seres
vivos do planeta.

Pré-
sustentabilidade

Conformidade
com legislacéo

Orientacéo para
0 lucro

Holistico
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Figura 28: Niveis de ambicdo de desenvolvimento da sustentabilidade
Fonte: elaborado pelo autor — adaptado de Van Marrewijk e Werre (2003)

Alinhado a discusséo teorica sobre sustentabilidade, vale destacar que competéncia
organizacional se caracteriza pela capacidade para colaborar e inovar para a sustentabilidade,
integrando as dimensdes econdémica, social e ambiental, enquanto mantém a competitividade,
entregando valor ao cliente e a outros stakeholders (Van Kleef & Roome, 2007), de forma que
0 desenvolvimento das competéncias pela organizacdo pode resultar em beneficios nas
dimensGes do TBL, pois a agdo ativa das organizacgdes no debate sobre sustentabilidade busca
desenvolver novos métodos e praticas de gestdo que contribuam para um desenvolvimento

sustentavel sistémico (Munck & Borim-de-Souza, 2012a).

Essa discussdo é corroborada pelo conceito de ecoinovagdo que pode ser entendido
como a producao, assimilagdo ou exploragdo de um produto, processo de producgéo, servigo ou
gestdo ou método na conducdo dos negocios, que podem ser desenvolvidos ou adotados, em
que resulte, ao longo de todo ciclo de vida, em uma reducdo do risco ambiental, da poluicéo e
utilizacdo dos recursos, incluindo o uso de energia, em comparacgdo as alternativas existentes
(Kemp & Pearson, 2007). A ecoinovagdo pode ser influenciada por fatores contextuais, tanto

internos quanto externos a organizagdo, conforme figura 29.

@)
<L
w ’s
E FATOR CARACTERISTICA AUTORES
=
a)
. Participacdo, envolvimento e apoio da alta Macaneiro & Cunha
Apoio da alta - o g ; S )
administracio administracdo no incentivo, defesa e influéncia na (2014; 2015)
¢ adocdo de préticas ecoinovadoras. Jacomossi et al. (2016)
Apoio da Potencial da geréncia em engajar seu time e promover
lideranca um ambiente propicio ao desenvolvimento da Jacomossi et al. (2016)
gerencial ecoinovacdo.
Melhoria da base de competéncias da empresa, na .
! S . . Magcaneiro & Cunha
A maturidade e flexibilidade tecnoldgica, na capacidade )
Competéncia : N . ~ (2014; 2015)
< L e engajar-se em colaboracéo e fluxo de informag6es
zZ tecnoldgica . . . ~ .
o sobre oportunidades alinhadas a questdo ambiental e
E criacdo de aliancas e relacdes estratégicas.
P o Conjunto de atitudes efetivas da organizacdo que Macaneiro & Cunha
Formalizacédo S 3 )
- possam abranger uma caracterizacdo favoravel ao (2014; 2015)
ambiental A .
meio ambiente.
Existéncia de redes de compartilhamento de
Redes de ; ~ : .
~ informacBes e aprendizagem que promovam Jacomossi et al. (2016)
colaboracdo . ~
ecoinovacdes.
. Existéncia de escopo estratégico e cultura
Estratégia de o R . .
. x organizacional que privilegie o desenvolvimento da | Jacomossi et al. (2016)
ecoinovagdo : x
ecoinovacdo.
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=
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) A_tuagao do governo e/ou |nst|tuu;_oe§ para estabelec~er Macaneiro & Cunha
Regulamentagdo | diversos mecanismos de normas juridicas em relagdo )
ambiental ao desempenho ambiental, que impliguem em (201.4’ 2015)
. n ’ Jacomossi et al. (2016)
ecoinovacdes.
. Incentivos econdmicos por meio de créditos ou
Incentivo - - . L . ~
< . subsidios que financiem atividades de ecoinovacgéo por .
z ambiental . L Jacomossi et al. (2016)
o meio da influéncia governamental.
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< Efeitos de . . ~ 2o X
) x influenciar na reputacdo da organizagéo. (2014; 2015)
reputacéo
Aceitagdo do | A percepcdo dos usuarios no que tange a valorizagdo .
USUArio dos beneficios ambientais gerados pelos produtos. Jacomossi et al. (2016)
Dema’nq‘as Frequenc!a elou m_vel Qe enco_mendas por pr_odu'Eos Jacomossi et al. (2016)
tecnoldgicas com qualidade ambientais recebidos pela organizacéo.

Figura 29 - Fatores contextuais de influéncia a ecoinovacao
Fonte: Elaborado pelo autor — adaptado de Maganeiro & Cunha (2014); Maganeiro & Cunha (2015); Jacomossi et
al. (2016)

Pode-se observar que os fatores contextuais apresentados tanto em sua dimensao interna
quanto externa influenciam diretamente o desenvolvimento da competéncia da ecoinovagédo nas
organizagOes, podendo favorecé-lo ou dificulta-lo dependendo da forma como a organizagédo
alinha sua estratégia na busca de responder a esses fatores. Partindo dessa perspectiva, as
estratégias de ecoinovacdo sdo consideradas em duas abordagens: reativa e proativa. As
caracteristicas de tais abordagens sdo apresentadas na figura 30.

ABORDAGEM CARACTERISCIAS

Organizacao ndo vé a gestdo ambiental como prioridade.

Preverem postura de controle de polui¢éo no final do processo produtivo.

Adotam a¢es visando unicamente o cumprimento da legislacdo ambiental.
Investimentos em tecnologias corretivas para remediacéo do problema no final do
processo (end-of-pipe).

Considera o trato das questdes ambientais como custos adicionais e elevados, sendo
ameaca a sobrevivéncia da organizagao.

Ac0es voluntarias de reducdo dos impactos ambientais possibilitando criacdo de
vantagem competitiva por meio de adogédo de tecnologias ecoinovadoras.

Adotam objetivos ambientais bem definidos buscando redugéo da poluicdo abaixo dos
requisitos legais.

Questdes ambientais sdo vistas como estimulo a geracéo de inovagdes e oportunidades
tecnoldgicas, econdmicas e competitivas.

Exigem aquisicéo e instalacdo de novas tecnologias, envolvendo aprendizagem e
desenvolvimento de capacidades organizacionais competitivas.

Considera que lidar com a regulamentacdo ambiental pode aumentar a competitividade
industrial.

Figura 30: Abordagens da ecoinovacéo

Fonte: elaborado pelo autor — adaptado de Maganeiro & Cunha (2014); Macaneiro & Cunha (2015); Macaneiro,
et al. (2015)

REATIVA
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Ao se considerar ainda a abordagem proativa, para Jacomossi et al. (2016), a
ecoinovagdo tem uma dimens&o social ao estar associada ao surgimento de novas atividades
econbmicas, sendo a ecoinovacgdo considerada em termos de seu uso, associando, assim, o pilar
social da ecoinovacdo a governanca, tornando-a uma ferramenta para o desenvolvimento

sustentavel.

O compromisso entre pessoas e organizacGes, em busca de melhor responder as
complexidades dos problemas sociais, econdmicos e ambientais, atuais e futuros, seja em escala
regional, nacional e internacional descreve a legitimidade e a relevancia da competéncia na
constituicdo da sustentabilidade organizacional (Munck & Borim-de-Souza, 2012a), sendo
necessario o desenvolvimento de competéncias organizacionais especificas desenvolvidas por
competéncias individuais dependentes entre si, formando uma cadeia de gestdo capaz de
responder aos desafios impostos pelas dimensdes econdmica, social e ambiental aos quais a

organizacéo se depara (Munck & Borim-de-Souza, 2012b).

Diante dessas abordagens, a competéncia organizacional para sustentabilidade é
definida como “uma efetiva acdo organizacional sustentada por tecnologias eficientes,
competéncias individuais, estruturas organizacionais dinamicas e pela institucionalizacdo da
cultura organizacional, que juntos proporcionam um retorno suficiente e a capacidade de
agregar valor social para os individuos direta ou indiretamente relacionados, sem comprometer
0 meio ambiente”. Sendo assim, o desenvolvimento sustentavel sistémico é considerado uma
meta-competéncia influenciada pelas acdes organizacionais (Munck & Borim-De-Souza,
2012a, p. 402). A partir do agir organizacional, moldando e configurando os recursos presentes
na organizacao, a avaliagdo das competéncias pode ser feita por meio da identificacdo do nivel
de entregas das competéncias organizacionais (Munck; Galleli & Borin-de-Souza, 2012).

A meta competéncia refere-se ao desenvolvimento sustentavel sistémico, inserido em
uma esfera da realidade, influenciado por a¢cdes organizacionais e governado pelos conjuntos
de acOes oferecidas por cada ator social, tendo como eixo externo a crise ambiental e tendo
também como objetivo, a realizagdo da sustentabilidade em uma dimens&o holistica que se

expande da dimenséo da sustentabilidade organizacional (Munck & Borim-De-Souza, 2012a).

Ao analisarem a interacdo entre sustentabilidade e competéncias, no contexto
organizacional, Munck e Borim-de-Souza (2012a) desenvolveram um modelo tendo como base
a teoria da acdo organizacional de Maggi (2006). O modelo proposto pelos autores apresenta
duas dimens@es: desenvolvimento sustentavel organizacional e desenvolvimento sustentavel

sistémico.
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O desenvolvimento sustentavel organizacional estd pautado nas agdes e processos
organizacionais e € composto por: competéncias ordinarias, que sdo dependentes dos processos
de uma organizacdo para seu desenvolvimento econémico; capacidades dindmicas, que
envolvem a ecoeficiéncia, a justica ambiental e a inclusdo social; competéncias focais,
relacionadas a sustentabilidade, nas dimensdes econdémica, ambiental e social; e, por fim,
competéncia organizacional associada a sustentabilidade organizacional. Nessa dimensdo, o
modelo busca o alinhamento no eixo interno com as operacdes e estratégias operacionais e, no
eixo externo, com as estratégias organizacionais para o ambiente (Munck & Borim-De-Souza,
2012a).

Na dimenséo do desenvolvimento sustentavel sistémico as organiza¢cdes com melhores
condicdes de desenvolvimento sustentavel, atuam como agentes ativos, por meio de suas acoes
relacionadas a metas e resultados, de forma a manifestar a meta-competéncia, podendo
contribuir para o desenvolvimento da sustentabilidade em uma dimensdo holistica. Para essa
dimensdo, o alinhamento no eixo interno se da por meio das a¢fes organizacionais e no eixo

externo com as crises do ambiente (Munck & Borim-De-Souza, 2012a).

Na dimensédo social, Brunstelin, Scartezini e Rodrigues (2012, p. 584) investigaram o
desenvolvimento de competéncias considerando a gestdo socialmente responsavel como um
novo paradigma. Os autores desenvolveram o conceito de competéncia societal, que se refere a
“capacidade dos gestores de mobilizar agdes em busca de respostas as questdes que envolvem

a sustentabilidade nas organizagdes”.

As acles envolvidas nas competéncias societais relacionam-se a responsabilidade
social, gestdo da diversidade, acdes de inclusdo social, qualidade de vida no trabalho, ética,
responsabilidade empresarial e meio ambiente. Referem-se a capacidade de se responder aos
impactos sociais e ambientais, considerando todos os stakeholders, estabelecendo uma relacédo
de didlogo. Tais competéncias estdo envoltas em dilemas, paradoxos que caracterizam um
desafio a ser enfrentado pela gestdo organizacional. O desenvolvimento das competéncias se
da pela mudanca no significado que o sujeito atribui as suas a¢des, podendo ter a intencdo de
melhorar ou, até mesmo, transformar o que se faz. O significado atribuido devera direcionar o
foco e o escopo das agdes educativas orientadas para o desenvolvimento de competéncias para

a sustentabilidade (Brunstelin, Scartezini & Rodrigues, 2012).

Ao abordar a responsabilidade social, Aguinis e Glavas (2013) consideraram duas
dimens0es: incorporada e periférica. Para os autores, a responsabilidade social incorporada

baseia-se nas competéncias centrais da organizacdo e, assim sendo, esta integrada a estratégia
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da empresa, nivel macro, e em suas politicas, rotinas e operacdes diarias, nivel micro. No
entanto, quando a responsabilidade social esta presente na estratégia ou nas praticas diarias e
ndo em ambas, assume uma perspectiva periférica, ndo correspondendo a uma competéncia

central da organizacao.

O significado que o individuo d& ao trabalho € visto como uma forma de fazer o mundo
melhor e encontra-se no caso da responsabilidade social. Aguinis e Glavas (2013) destacaram
duas dimensdes para esse significado: quando o individuo entende que a organizacao, mas ndo
necessariamente o que ele faz, contribui para a responsabilidade social; e quando a organizacédo
em si ndo tem uma atuacdo socialmente responsavel, mas seu trabalho contribui para a

responsabilidade social.

A partir dessas dimens@es, a responsabilidade social é periférica. Para que ela seja
considerada competéncia central da organizacdo, deve haver congruéncia no significado da
responsabilidade social que deve estar incorporado no significado para o individuo, tanto na
dimensao de seu trabalho quanto da ac¢éo da organizacdo. A definicdo, as bases e os resultados

da responsabilidade social incorporada sao apresentados na figura 31 (Aguinis & Glavas, 2013).

Os componentes da responsabilidade social da organizacdo baseiam-se nas
Definicao competéncias centrais da organizacdo e integram tanto as estratégias quanto as
rotinas, praticas e operacfes da empresa.
Satisfacdo das necessidades dos stakeholders internos e externos
Busca melhorar o orgulho dos empregados e consumidores
Busca melhorar a identificacdo dos empregados e dos consumidores

As bases dos Busca desenvolver a congruéncia dos valores dos empregados e dos consumidores
mecanismos e processos | Aumenta o significado tanto do trabalho guanto no trabalho realizado
Melhora a percepcao da justica organizacional
Aperfeicoa a visdo positiva que se tem de si mesma enquanto organizacdo
Melhora a capacidade para os individuos apresentarem mais de si mesmos
Melhoria no envolvimento dos funcionarios, na satisfacdo no trabalho, no
comprometimento organizacional, na cidadania da organizacdo, na atracdo e na
Resultados esperados retencao.
para 0 empregado, para | Aumento na intencdo de compra
aorganizacdo e paraa | Melhora na reputacdo da empresa

sociedade Aumento do desempenho financeiro da empresa

Aumento dos beneficios sociais
Aumento dos beneficios ambientais
Figura 31: Definig8o, bases e resultados da responsabilidade social corporativa incorporada
Fonte: elaborado pelo autor — adaptado de Aguinis e Glavas (2013)

Conforme afirmado por Sheehan, Garavan e Carbery (2014), independente da dimenséo
atribuida, nivel micro ou nivel macro, a responsabilidade social corporativa possibilita que o
negocio da empresa seja bem-sucedido e sustentavel no longo prazo. No nivel macro, 0s autores

associaram a responsabilidade social corporativa a dimens&o estratégica da empresa, em que
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suas acoes excedem os requisitos legais que Ihe sdo designados, buscando avancos na melhoria
do desenvolvimento social. Na perspectiva micro, a responsabilidade social corporativa esta

associada as praticas da organizacdo, no desenvolvimento das pessoas.

Apols a discussdo acerca das competéncias organizacionais e das competéncias
organizacionais para a sustentabilidade, suas interagdes e estratégias, é importante lembrar o
que foi tratado por Dutra (2011), de que é matua a influéncia entre as competéncias individuais
e as organizacionais por meio de um processo continuo de trocas dessas competéncias, havendo,

assim, relacéo intima entres as competéncias das pessoas e as da organizacao.

Sdo discutidos nos proximos itens os conceitos de competéncias individuais e 0s

desdobramentos para a sustentabilidade.

2.3 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Segundo Fleury e Fleury (2001), o tema competéncia, nos ultimos anos, passou a fazer
parte das discussdes académicas e empresariais, seja no nivel individual, organizacional ou de
paises. Esses autores, bem como Dutra (2011), apresentaram a construcdo do conceito de
competéncia individual baseado, principalmente, em duas correntes de pensamento, a

americana e a francesa. Na figura 32 sdo apresentadas essas bases tedricas.

CORRENTE PRINCIPAIS ABORDAGEM TEORIA SOBRE O CONCEITO DE
AUTORES COMPETENCIA INDIVIDUAL
E uma caracteristica subjacente (underlying characteristics) de
uma pessoa, um estoque de recursos do individuo;
Diferenciagdo entre competéncia e aptiddes, habilidades e
conhecimentos;
McClelland (1973) Identificacdo de u_m.conjunto de caracteristicas associadas ao
< Boyatzis (1982) desempenho superior;
Z A partir das demandas apresentadas pelos cargos, fixa acfes e
< Spencer Jr. e Spencer )
S) (1993) comportamentos esperados;
o . Competéncia é balizada pelas tarefas relacionadas ao cargo;
u Hay McBer (consultoria) S :
S Parry (1996) Distingdo entre soft competencies que engloba os tragos de
< y personalidade e hard competencies que se limitam as habilidades
Woodruffe (1991) . o o :
exigidas para uma situagcdo especifica. O foco recai no
desenvolvimento das hard competencies que sdo passiveis de
serem desenvolvidas em treinamentos;
O processo seletivo deve focar nas competéncias dificeis de serem
adquiridas.

(Continua)
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CORRENTE PRINCIPAIS ABORDAGEM TEORIA SOBRE O CONCEITO DE
AUTORES COMPETENCIA INDIVIDUAL
Conceito de competéncia passa a ser relacionado as entregas dos
individuos;
Competéncia ndo é um estado ou conhecimento, mas sim um
colocar em prética o que se sabe;
O modelo de competéncia justifica-se pela nogdo de incidente,
< pela comunicacéo e pelo servico;
% A complexidade é apresentada como um fator que exige
O Zarifian (1999) competéncias ndo associaddas diretamente ao cargo;
<Zt Le Bortef (1995) O imprevisto é considerado como um fator cotidiano e rotineiro
@ na complexidade das situacdes, exigindo mobilizacdo de recursos
para resolver situacfes de trabalho (entregas);
As competéncias estdo relacionadas a trés eixos do individuo: sua
biografia e socializagcdo; sua formagdo educacional e sua
experiéncia profissional;
A competéncia esta relacionada a agéo, a pratica, ao movimento
sempre contextualizados.

Figura 32: Abordagens americana e francesa do conceito de competéncia
Fonte: elaborado pelo autor — adaptado de Fleury e Fleury (2001) e Dutra (2011)

Para a Norma ISO 14001, competéncia significa a “capacidade de aplicar conhecimento
e habilidades para alcangr os resultados pretendidos” (ISO 14001:2015, p. 4). Tal conceito,

alinha-se a corrente americana no que diz respeito a base tedrica sobre competéncia.

De acordo com Dutra (2011, p. 30), atualmente o conceito de competéncia individual é
entendido como a somatdria das duas abordagens apresentadas na figura 26, ou seja, “como a
entrega e as caracteristicas da pessoa que podem ajuda-la a entregar com maior facilidade”.
Ruas (2004) considerou competéncia individual como a agdo de mobilizagdo de um conjunto
de capacidades e, quando for o caso, recursos tangiveis alinhados aos resultados esperados e as
condicdes do contexto em que o individuo esta inserido. Afirmando, assim, a possibilidade de

complementariedade entre os diversos conceitos sobre competéncia.

As pessoas, considerando a juncdo das abordagens, sdo agentes de transformacao de
conhecimentos, habilidades e atitudes, em competéncia efetivada em entrega com criagéo de
valor para a organizacgéo, ou seja, entregas que permanecem na organizagdo mesmo quando a
pessoa sai dessa organizacéo. Tal ideia corrobora Fleury e Fleury (2001, p. 187) que afirmaram
que “as competéncias devem agregar valor econdmico para a organizagao e valor social para o
individuo”. Tal pensamento foi corroborado também por Salleh e Sulaiman (2015), ao

afirmarem que as competéncias individuais e organizacionais sdo complementares entre si.

Para ampliar a investigagdo da abordagem de competéncia individual, Dutra (2004, p.

40) destacou dois conceitos como complementares e fundamentais ao de competéncia:
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complexidade e espaco ocupacional. Para o autor, complexidade esté intrinsecamente ligada a
realidade e as exigéncias de diferentes niveis de articulacdo de repertorios de uma pessoa.
Assim, a complexidade “ndo estd na situagao em si, mas no que ela exige da pessoa”. O espago
ocupacional é um conceito que procura estabelecer a correlacéo entre os niveis de complexidade
e as entregas que agregam valor, ndo necessariamente designando o cargo ou funcao da pessoa,
mas sim associado as necessidades da empresa e a competéncia da pessoa em atendé-las de

modo a criar valor ao negocio.

A partir das discussfes conceituais sobre competéncia individual, cabe destacar que o
conceito adotado nesta tese € o apresentado por Fleury e Fleury (2001, p. 188), para quem
competéncia significa “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a

organizac¢do e valor social ao individuo”. Tal conceito € representado na figura 33:

Saber agir
Saber mobilizar
INDIVIDUOS Saber transferir
Saber aprender
Conhecimentos <:| Saber se engajar :> ORGANIZAGCAO
Habilidades Ter visdo estratégica
Atitudes Assumir responsabilidades

U

AGREGAR VALOR

O -
@,

r

Figura 33: Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagdo
Fonte: adaptado de Fleury; Fleury (2001, p. 188)

O modelo apresentado na figura 8 corrobora Meister (1999, p. 105) que dizem que “nao
basta apenas que os funcionarios atualizem suas qualificacdes técnicas; agora eles precisam
desenvolver um conjunto de competéncias basicas no ambiente de negdcios, que garantam a
empresa sua vantagem competitiva”. Na figura 34 destacam-se as competéncias basicas do

ambiente do négdcio estabelecidas pela autora.

Competéncia Descrigdo

Aprender a aprender Atitude de aprender a aprender com base em quatro componentes:

- Fazer as perguntas certas;

- Identificar componentes essenciais dentro de ideias complexas;

- Encontrar meios informais de medir o conhecimento que se tem do material
pertinente;

- Aplicar estas técnicas as metas de tarefas especificas do cargo.
Comunicacéo e colaboragdo Capaciade de comunicacéo é pré-requisito, com énfase para a capacidade de
ouvir. Esta capacidade de comunicar-se estd diretamente associada a
colaboragdo com os colegas de trabalho, por meio do compartilhamento do
conhecimento implicito. No caso de trabalho em equipes, o conhecimento
implicito existe nas praticas e nos relacionamentos que surgem do sucesso no
trabalho ao longo do tempo.

(Continua)
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Competéncia Descricdo
Raciocinio criativo e | Aprendizagem por meio da acdo assume a forma de um problema real da
resolucdo de problemas empresa que as equipes precisam solucionar. Além da economia de custo, é a

oportunidade de incorporar as experiéncias de consultores mais antigos da
empresa a estratégias de aprendizagem individualizada.

Conhecimento tecnoldgico Criagdo de um novo modo de pensar como 0s funcionarios acessam
informacdes e distribuem conhecimento por meio da integragéo da tecnologia
a aprendizagem. Trabalhadores precisam de um novo conjunto de habilidades
a fim de utilizar a tecnologia e explorar novos dados de maneira profunda.
Conhecimento de neg6cios | A concorréncia e as maiores demandas por partes dos clientes geram desafios
globais substancialmente mais complexos, exigindo conhecimentos de negdcios
globais necessarios para operar em um ambiente altamente competitivo e
incerto.

Desenvolvimento de lideranga | Os participantes esperam ndo somente ouvir, mas engajar-se em discussdes de
casos, debater recomendaces, trabalhar em equipe. Participantes buscam
demonstrar a capacidade de aplicar conceitos a desafios reais.

Autogerenciamento de | Corresponde a responsabilidade que todos os funcionarios tém de gerenciar

carreira suas proprias careiras. E a capacidade de acompanhar o ritmo segundo o qual
ocorrem mudancas dentro da organizagdo e da sua industria e preparar-se para
o fututo

Figura 34: Competéncias basicas do ambiente de negdcios
Fonte: elaborado pelo autor — adaptado de Meister (1999)

Ao analisar a premissa de agregacao de valor, Dutra (2011, p. 40) destacou o vinculo do
nivel de complexidade do cargo, entendida como “caracteristica intrinseca de determinada
realidade”, para explicar as diferentes contribuigdes das pessoas e criar gradagdes nas
competéncias. Ao analisar a emergéncia do conceito de competéncia, Ruas (2004) considerou
0 contexto em que, pela instabilidade econdmica, pela intensificagdo da concorréncia, pela
dindmica das atividades de servicos, pela informalidade do trabalho, dentre outros fatores, a
previsibilidade é mais dificil, exigindo o desenvolvimento de capacidades que possam ser
mobilizadas em tal contexto de imprevisibilidade. Em resposta a esse contexto Fleury e Fleury
(2001) desenvolvem o conceito de competéncia em que esta inserido a agregacdo de valor
econdmico a organizacao e social ao individuo, buscando a garantia da vantagem competitiva,
conforme afirmado por Meister (1999). Munck e Borm-de-Souza (2012a), por sua vez,
afirmaram que a complexidade no ambiente de negdcios tem aumentado em funcgéo do elevado
interesse pela sustentabilidade, principalmente pela globalizacdo. Assim, destaca-se a seguir, 0

desenvolvimento de competéncias individuais visando a sustentabilidade.

2.3.1 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS PARA A SUSTENTABILIDADE

Ao considerar que para o desenvolvimento da sustentabilidade, em virtude de sua

complexidade, ha necessidade de desenvolvimento de competéncias que possam dar resposta
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as suas demandas. Salleh e Sulaiman (2015) destacaram, como principio basico de um modelo
de competéncia, que o desempenho do individuo ira se desenvolver se ele possuir todas as
competéncias caracteristicas que sdo necessarias para 0 desempenho da tarefa ou da

responsabilidade dada ao individuo.

Esse destaque corrobora Van-Kleef e Roome (2007) que, ao realizarem seus estudos
sobre capacidades e competéncias para sustentabilidade destacaram a necessidade de
competéncias para a inovacdo e mudanca diante do desafio que a sustentabilidade apresenta

para 0s negocios.

Em resposta a esse desafio, Van-Kkeef e Roome (2007) definiram as seguintes
capacidades para formar a competéncia para inovacao direcionada para a gestdo de negocios
sustentaveis: capacidade de descobrir op¢bes desconhecidas, sendo suportada pelas
capacidades de pensar independente e de pensar de forma criativa; capacidade de colaborar com
grande diversidade de equipes, incluindo atores locais, tendo como suporte a capacidade de
criar e manter a confianca e capacidade de resolver problemas coletivamente; capacidade de
networking, envolvendo habilidade de comunicacdo, de interacdo, de lidar com stress; e, por
fim, a capacidade de formar e manter relacionamentos sélidos que contribuam para o

desenvolvimento da competéncia.

As capacidades apresentadas sdo desenvolvidas por meio de uma estrutura caracterizada
por arranjos organizacionais formais, como equipes formais, comités, reunides e gestores de
projetos e arranjos informais alinhados a cultura, valores e estratégias da organizacdo formam
sistemas e apoiam o desenvolvimento das capacidades para inovacdo colaborativa
desenvolvendo a competéncia organizacional para inovac¢do com foco na sustentabilidade (Van
Kleef & Roome, 2007).

Esses autores afirmaram ainda, que as capacidades dos funcionarios combinadas em
uma equipe e conectadas por estruturas e rotinas formam blocos de competéncias que segundo
um estudo que buscaram identificar, na producdo académica, as capacidades gerenciais que
formam a competéncia organizacional alinhada a inovagdo com foco na competitividade, e a
inovacdo visando o desenvolvimento sustentavel, integrando os impactos dos padrbes de

producdo e consumo nas dimensdes econdmica, social e ambiental.

Na figura 35 sdo apresentadas essas capacidades gerenciais.
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Capacidades para Inovacao
Foco na competitividade

Capacidades para Inovacao
Foco na sustentabilidade

Capacidade de desenvolver visdo do
sistema do processo de inovacdo

Pensamento sistémico

Capacidade de aprendizagem e
desenvolvimento

Capacidade para aprender e desenvolver.

Aprender e transformar aprendizagem em agéo.

Lidar efetivamente com as necessidades, valores, pressupostos e
culturas de varios agentes da rede de relacionamento e executar
atividades de inovacdo com esses agentes.

Capacidade de combinagdo entre
exploration e exploitation e da
integracdo entre conhecimento e
diversos tipos de inovacédo

Capacidade de integrar negdcio e problemas sociais e ambientais.
Integrar perspectivas e conhecimentos de diferentes atores.
Integrar os critérios tradicionais de eficiéncia com eco e sécio
eficiéncia, bem como com efetividade.

Capacidade de desenvolver modelo de negdcio e métodos mais
sintéticos, dindmicos e pragmaticos para desenvolver inovagéo
sistémica e radical

Capacidade de networking e capacidades sociais.

Desenvolver relagGes sociais com atores com culturas diferentes e
ndo familiares, tanto de dentro como de fora da organizacéo.
Criar e cultivar a diversidade de networking buscando
informacdes, aprendizagem e diversificacio de abordagens.
Construir confianca e compartilhamento de visdes com base em
valores bésicos.

Capacidade de aliancas e colaboracéo.

Promover a¢bes em conjunto com diferentes stakeholders.
Desenvolver processo aberto de inovacéo e adaptagdo, construido
com compartilhamento de visao.

Apoiar colaboracdo para busca de solucdo de problemas coletivos.

Integrar diferencas entre processamento de informacoes e estilos
de deciséo.

Lidar com diferencas entre o foco e o grau do desejo de
maximizagédo dos resultados.

Figura 35: Capacidades gerenciais para desenvolvimento de competéncias para inovagdo
Fonte: adaptado Van Kleef e Roome (2007)

Capacidade de encontrar novas opcles
com base em intuicdo e imaginagéo

Capacidade de networking

Capacidade de aliangas para
coproducéo e colaboragdo

As capacidades para inovacdo com foco na sustentabilidade apresentam caracteristicas
de alinhamento aos pilares da sustentabilidade econémico, social e ambiental, de forma que
estejam presentes nos desafios apresentados no desenvolvimento de inovacdes de forma que
possam atender as trés dimensdes. Também nessa perspectiva, Carvalho, Stefano e Munck
(2015, p. 38), ao analisarem estudos sobre competéncias voltadas a sustentabilidade, definiram
sete competéncias: “comunicacdo; orientacdo para o desenvolvimento pessoal e aprendizagem,;
orientacdo para saude, seguranca e meio ambiente; visdo sistémica; tomada de decisOes;
gerenciamento de conflitos; e inovagdo”. No estudo de caso realizado pelos autores buscando
identificar tais competéncias foi verificada a presenca de todas as competéncias descritas pela
literatura, no entanto, constatou-se a existéncia de diferenciacdo na forma como a organizagéo
encara as entregas dessas competéncias. Por exemplo, as competéncias mais bem avaliadas pela

empresa estudada foram: tomada de decisé@o e gerenciamento de conflitos. No entanto,
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enquanto tomada de decisdo é uma competéncia especifica do eixo de gestdo, gerenciamento
de conflitos aparece como uma competéncia inserida dentro da competéncia lideranga com

espirito de equipe.

As competéncias apresentadas por esses autores estdo alinhadas ao trabalho de Eboli e
Mancini (2012) que também mapearam as competéncias humanas necessarias para se enfrentar
os desafios apresentados, no que diz respeito ao desenvolvimento sustentavel, com base nos
estudos de Morin, nos documentos da UNESCO e do Forum de Sustentabilidade do SENAC.

Na figura 36 essas competéncias sao apresentadas.

FONTE COMPETENCIAS

Saber o0 que é conhecer; Saber métodos para estabelecer relagbes num mundo complexo; Saber a
complexidade da condicdo humana; Saber a historia, a crise e o destino planetario do género
humano.

Saber como enfrentar as incertezas; Saber compreender; Saber a ética do género humano.
Capacidade nos processos de saber questionar, agir, julgar, imaginar, conectar, valorizar e escolher;
Capacidade para mover-se da conscientizacdo para a acdo; Ciéncias naturais, sociais e humanas
para o desenvolvimento sustentavel; Comunicacéo efetiva; Dignidade, respeito pelas diferengas e
tolerancia; Implementagdo do desenvolvimento sustentavel; Justica social; Perspectiva de partes
interessadas; Pensamento critico; Pensamento sistémico; Planejamento; Solidariedade, igualdade,
parceria e cooperacgdo; Trabalho cooperativo com outras pessoas; Valores proprios, da sociedade e
de outras pessoas do mundo; Vivéncia em comunhdo com o meio ambiente.

Capacidade de mobilizar pessoas; Capacidade de reconhecer limites; Conhecimento
interdisciplinar; Consciéncia ambiental, social e econdmica; Cooperagdo; Eficiéncia; Etica,
honestidade e responsabilidade; Flexibilidade; Habilidade de didlogo e comunicacdo; Habilidade
de planejamento

Lideranca; Percepcéo e acdo; Pro atividade; Visdo critica; Visdo de longo prazo; Viséo sistémica
Figura 36: Competéncias humanas necessarias para o Desenvolvimento Sustentavel

Fonte: Elaborado pelo autor — adaptado de Eboli e Mancini (2012, p. 195-196)

Morin

UNESCO

SENAC

De forma complementar, Wiek, Withycombe e Redman (2011) definiram competéncia
para a sustentabilidade como uma funcionalidade relacionada a conhecimentos complexos,
habilidades e atitudes que possibilitam o sucesso no desenvolvimento de tarefas e solucdes de
problemas que dizem respeito aos desafios e oportunidades da sustentabilidade do mundo real.
Os autores elaboraram uma revisdo na literatura sobre competéncia para sustentabilidade e
desenvolveram um framework que integra cinco competéncias chave para a sustentabilidade:

sistemas de pensamento, antecipatdria, normativa, estratégica e interpessoal.

Tais competéncias devem estar integradas com a solucdo de problemas para a
sustentabilidade. Na figura 37 estdo apresentados o0s conceitos e as competéncias chave

categorizadas pelos autores.
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COMPETENCIA

CONCEITO

Sistemas de pensamento

Habilidade de analisar coletivamente sistemas complexos através de diferentes
dominios, como social, ambiental e econémico, em diferentes escalas: local e
global, levando-se em conta aspectos como efeito cascata, feedback, inércia e a
dimens&o temporal.

Termos similares na literatura:
interconectado, pensamento holistico.

pensamento  sistémico, pensamento

Antecipatoria

Habilidade de coletivamente analisar, avaliar e criar um quadro de solugdes para
questdes futuras relativas a sustentabilidade. Capacidade de compreender e
articular componentes chaves e criatividade.

Termos similares na literatura: pensamento antecipatdrio, pensamento futuro,
pensamento prospectivo.

Normativa

Habilidade de coletivamente mapear, especificar, aplicar, reconciliar e negociar
valores, principios, objetivos e metas da sustentabilidade. Habilidade baseada
na aquisicdo de conhecimentos normativos, como o conceito de justica, ética,
equidade, integridade social e ecoldgica.

Termos similares na literatura: pensamento ético, pensamento orientado a valor.

Estratégica

Habilidade de coletivamente projetar e implementar intervencgdes, transices e
estratégias de governanca transformativas em direcéo a sustentabilidade. Requer
entendimento de conceitos estratégicos como inércia sistémica, barreiras,
aliancas, viabilidade e eficiéncia.

Termos similares na literatura: competéncia transformativa, habilidade de
implementacdo, competéncia orientada para ac¢éo.

Interpessoal

Habilidade para estimular a motivacdo, possibilitar e facilitar a solucdo de
problemas relacionados a sustentabilidade. Envolve habilidade de lideranca,
pensamento transcultural, de facilitar a diversidade cultural, social e de grupo.
Termos similares na literatura: competéncia civica, interdisciplinaridade,
participativa, colaborativa.

Figura 37: Competéncias chave para a sustentabilidade
Fonte: elaborado pelo autor — adaptado de Wiek, Withcombe e Redman (2011)

Adicionalmente, Roorda (2010) desenvolveu um modelo de competéncias profissionais

para o desenvolvimento sustentavel chamado de modelo RESFIA+D. Em seu modelo o autor

descreveu seis dimensGes das competéncias para desenvolvimento sustentavel: R

(Responsability), E (Emotional intelligence), S (System orientation), F (Future orientation), |

(personal Involvement) e A (Action skills). Cada uma dessas competéncias é analisada em

quatro niveis de capacidade, conforme figura 38. As competéncias D (Disciplinary) ndo sdo

desenvolvidas pelo autor por serem diferentes para cada programa de educacdo, cada disciplina

ou para cada grupo profissional.

COMPETENCIA

NIVEL DE CAPACIDADE

Responsability: o individuo assume
responsabilidade por seu proprio
agir trabalho.

Fazer analise dos stakeholders, com base no alcance e no periodo da
consequéncia; Assumir responsabilidade pessoal; Prestar contas
pessoais para a sociedade; Avaliar criticamente suas proprias acoes.

Emotional inteligence: o individuo
profeta a si mesmo sobre os valores
e emocdes das outras pessoas e
culturas.

Reconhecer e respeitar seus valores e o de outras pessoas e culturas;
Reconhecer e respeitar suas proprias perspectivas de agdes e as de
outras pessoas e culturas; Ouvir as opinides e emo¢des dos outros;
Distinguir fatos, suposicdes e opinides.

System orientation: o individuo
pensa e trabalha com uma viséo
sistémica

Cooperar de forma inter e transdisciplinar; Pensar analiticamente e
holisticamente, se aproximando e se afastando; Pensar orientado para
a funcdo de forma criativa, inovativa, fora da caixa; Pensar de forma
integrada e orientada para a cadeia.

(Continua)
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(Continuacéo)
COMPETENCIA NIVEL DE CAPACIDADE
Reconhecer, entender e utilizar processos nao lineares; Pensar em uma
variada escala de tempo, considerando curto e longo prazo; Estimar o
periodo e o alcance das decisfes; Pensar orientado para o futuro,
buscando antecipacéo.
Envolver consistentemente no desenvolvimento sustentavel com
Personal Involvement: o individuo | atitudes sustentaveis tanto em seu trabalho quanto em sua vida
dedica-se pessoalmente ao pessoal; Manter-se atualizado tanto em termos de seus conhecimentos
desenvolvimento sustentavel quanto especializacdo; Trabalhar com paixao pelos sonhos e ideais;
Aplicar a prépria consciéncia como padrao.
Action skills: O individuo age com | Ponderar os aspectos e fazer escolhas; Agir no momento oportuno e
decisdo e competéncia ndo contra o fluxo; Lidar com incertezas; Tomar decis@es.
Figura 38: Competéncias para sustentabilidade pelo modelo RESFIA
Fonte: elaborado pelo autor — adaptado de ROORDA (2010)

Alinhados ao modelo apresentado na figura 31, Lambrechts, Mula, Ceulemans,

Future orientation: o individuo
pensa e trabalha com uma
perspectiva orientada para o futuro

Molderez e Gaeremynck (2012) referiram-se as competéncias chave do individuo como aquelas
habilidades que sdo relevantes e Uteis para se lidar com desafios de diferentes contextos da
moderna sociedade. Dentre esses desafios encontra-se o desenvolvimento sustentavel. Tais
habilidades envolvem pré-requisitos psicoldgicos que incluem aspectos cognitivos e ndo
cognitivos. A partir dessa abordagem, 0s autores apresentaram uma associagao entre as oito
competéncias desenvolvidas por Haan (2006): pensamento prospectivo; trabalho
interdisciplinar; percepcdo transcultural; habilidades de participacdo; planejamento e
implementacdo; empatia, compaixao e solidariedade; automotivagdo e motivacgdo dos outros; e,
por fim, reflexdo de modelos culturais e individuais e as seis apresentadas por Roorda (2010),

conforme apresentado na figura 39.

ooda (2010) N Envolvimento
Responsabilidade Para Para Pessoal De

Haan (2006) emocional Sistema Futuro Acio

Inteligéncia

Orientacdo | Orientacdo Habilidades

Pensamento X
prospectivo

Trabalho
interdisciplinar

Percepcao X
transcultural

Habilidades de
participacéo

Planejamento e X
implementacdo

Empatia,
compaixao e X
solidariedade

Automotivacao e
motivac&o dos X X
outros

Reflexdo de
modelos culturais X X
e individuais

Figura 39: Competéncias de educacdo para desenvolvimento sustetavel Haan (2006) e Roorda (2010)
Fonte: elaborado pelo autor — adaptado de Lambrechts et. al. (2012, p. 2)
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Diante dos modelos que caracterizaram as competéncias alinhadas a sustentabilidade
que foram apresentados nesta tese, pode-se verificar que hd um amplo esforco dos
pesquisadores em desenvolver os conhecimentos neste campo, buscando mapear as
competéncias individuais que possam contribuir para o desenvolvimento da sustentabilidade

organizacional.

A partir das competéncias definidas por Haan (2006), Barth, Godemann, Rieckmann e
Stoltenber (2007), afirmam que aquisicdo de competéncias dificilmente € comparavel com
aprendizagem como aquisi¢do de conhecimento. Sendo assim, o0s autores apresentam duas
abordagens podem ser utilizadas para se entender a aquisi¢do de competéncias: uma baseada
no desenvolvimento de um profundo estagio de consciéncia por meio de um complexo processo
cognitivo que considera a constru¢cdo de modelos mentais; e outra, tendo como base a
interiorizacdo de valores, por meio de um processo de aprendizagem, producéo, reproducéo e
comunicacdo de valores. Esse processo de aprendizagem é pautado em trés elementos: contexto
educacional orientado para competéncia; orientacdo societal e centramento no individuo. O
contexto educacional que favoreca a aprendizagem é dividido em duas dimensdes: formal e

informal.

O contexto formal coloca o foco em competéncias chave e nos principios da educacgao
para desenvolvimento sustentavel, exigindo formas de comunicacao e cooperacgdo e elaboracdo
de solucbes para problemas complexos em equipes heterogéneas, pautado na escolha de

métodos apropriados inseridos em situacdes do contexto real.

A aprendizagem em contexto informal é caracterizada pela aprendizagem que ocorre
dentro da instituicdo em situacOes que ndo fazem parte de um processo educativo formal. Essas
situacBes podem ser caracterizadas como discussdes com colegas; adesdo voluntaria a grupos
para estudos; por projetos de aprendizagem realizados pelos individuos de forma intencional e
consciente, mas sem ajuda de um educador; pela aprendizagem experiencial em que apds
vivenciar uma experiéncia em seu contexto cotidiano o individuo percebe a ocorréncia de
alguma aprendizagem; e pela aprendizagem tacita a partir de internalizagdo de valores, atitudes
e comportamentos de forma ndo intencional e inconsciente a partir da vivéncia cotidiana (Barth
et al, 2007).

Ao se considerar todas as abordagens tedricas destacada nesta tese sobre o tema de
competéncia para sustentabilidade e observar-se que ha diversas perspectivas que procuram
identificar as competéncias e caracteriza-las de modo estejam alinhadas aos pilares da

sustentabilidade, para este trabalho, considerou-se, para sistematizacdo das competéncias
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individuais, o alinhando das dimensdes da sustentabilidade de acordo com o modelo

estabelecido por Jabbour e Santos (2008) em que o pilar ambiental é considerado na perspectiva

da gestdo ambiental, o pilar econdmico na perspectiva da inovacao e o pilar social associado a

diversidade. A partir desse modelo, serd apresentada uma sintese das principais competéncias

mapeadas, no que tange ao desenvolvimento de competéncias individuais visando

sustentabilidade. Na figura 40 apresentam-se as competéncias alinhadas a gestdo ambiental.

ambiente; Consciéncia ambiental, social e econémica; Eficiéncia.

DIMENSAO COMPETENCIAS AUTORES
Orientacdo para salde, seguranca e meio ambiente; Habilidade de = § g
?EI coletivamente projetar e implementar intervencfes em dire¢do a T g @ ~
= sustentabilidade; Capacidade de assumir responsabilidade por seu X g = b=y
E proprio trabalho; Capacidade de pensar e trabalhar com visdo sistémica; | S i = 9‘:
m Pensar e trabalhar com perspectiva orientada para o futuro; Envolver-se = S<5
<§( pessoalmente ao desenvolvimento sustentavel; Capacidade de integrar S @ g =
o neg6cio e problemas sociais e ambientais; Integrar os critérios Ng .. =
'|<£ tradicionais de eficiéncia com eco e socio eficiéncia, bem como com s s ye
@ efetividade; Lidar com diferencas entre o foco e o grau do desejo de v @ 8
o maximizacdo dos resultados; Vivéncia em comunh&o com 0 meio c = = w
> g =

Figura 40: Competéncias individuais alinhadas & gestdo ambiental
Elaborado pelo autor

Ao se analisar as competéncias alinhadas a gestdo ambiental, percebe-se que ha um

alinhamento a base conceitual do pilar ambiental da sustentabilidade, bem como ao modelo de

integracdo da ecoeficiéncia, com interagdo do pilar ambiental e econémico, e da justica

ambiental que abrange a dimensdo ambiental e social do TBL. Ampliando a analise para a

dimensdo econdmica alinhada a inovacdo, conforme modelo de Jabbour e Santos (2008),

destaca-se na figura 41 o mapeamento das competéncias para inovacao.

desenvolvimento sustentavel; Capacidade da agcdo com deciséo e
competéncia; Pensamento prospectivo; Trabalho interdisciplinar.
Planejamento e implementacdo; Capacidade de saber questionar, agir,
julgar, imaginar, conectar, valorizar e escolher; Capacidade para mover-se
da conscientizacdo para a acdo; Conhecimento interdisciplinar.

DIMENSAO COMPETENCIAS AUTORES
. . ~ . . N &

Capacidade de descobrir opcbes desconhecidas, capacidades de pensar ° 2 § 2

independente e de pensar de forma criativa; capacidade para aprender e € = % = 8

desenvolver; aprender e transformar aprendizagem em acdo; Capacidade de § g S3 w

desenvolver modelo para inovacdo sistémica e radical; Capacidade de £ES g O ’g
o buscar informacdes, aprendizage_rm e di~versifica(;éo~de abordage_ns; = ‘é‘-‘ S § &5‘.\
<L desenvolver processo aberto de inovacgdo e adaptacdo. Compartilhamento XS S8{ 5 S
&E)" de visdo; Competéncia antecipatoria; Competéncia estratégica; Capacidade é‘ @ § e
8 de assumir responsabilidade de proprio trabalho; Capacidade de pensar e = ’:T’m_ g 25
= trabalhar com orientacéo para o futuro; Dedicacéo pessoal ao S35 ;,9, S
= 8 == S o =

S ucc

BEEZS

2o Q =

Yye2os

T X o o [&)

& EFSL

> 5K

Figura 41: Competéncias individuais alinhadas a inovacéao
Elaborado pelo autor
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Um aspecto a ser destacado no que diz respeito as competéncias para a inovagao com

foco na sustentabilidade € seu alinhamento com as competéncias ambientais para o

desenvolvimento da ecoinovacdo que € uma competéncia destacada pela literatura como

importante para o desenvolvimento da sustentabilidade organizacional com uma abordagem

proativa visando a integracdo a estratégia organizacional e o desenvolvimento de vantagem

competitiva.

Para completar a sintese do mapeamento das competéncias individuais alinhadas a

sustentabilidade, destacam-se as competéncias que a literatura utilizada nesta tese associa a

diversidade que é a dimensao que representa o pilar social do TBL de acordo com o0 modelo de

Jabbour e Santos (2008). Essas competéncias sdo apresentadas na figura 42.

transformativas em direcdo a sustentabilidade; Capacidade de assumir
responsabilidade pelo préprio trabalho; Capacidade de reconhecer e respeitar 0s
valores e emogdes de outras pessoas e culturas; Capacidade de pensar e
trabalhar com visdo sistémica; Dedicacao pessoal ao desenvolvimento
sustentavel; Reflexdo de modelos culturais e individuais; Empatia, compaixdo e
solidariedade; Habilidade de participacdo; Trabalho interdisciplinar; Saber
métodos para estabelecer relagdes num mundo complexo; Saber a complexidade
da condicdo humana; Saber compreender; Saber a ética do género humano
Dignidade, respeito pelas diferencas e tolerancia; Solidariedade, igualdade,
parceria e cooperacao; Trabalho cooperativo com outras pessoas; Valores
préprios, da sociedade e de outras pessoas do mundo; Capacidade de mobilizar
pessoas e de reconhecer limites; Cooperacio, Etica, honestidade e
responsabilidade; Flexibilidade, habilidade de didlogo e comunicacéo

DIMENSAO COMPETENCIAS AUTORES
Capacidade de colaborar com grande diversidade de equipes; Capacidade de
criar e manter a confianca e capacidade de resolver problemas coletivamente;
Capacidade de networking, envolvendo habilidade de comunicacdo; Capacidade
de formar e manter relacionamentos fortes; Saber lidar efetivamente com as —
necessidades, valores, pressupostos e culturas de varios agentes da rede de g
relacionamento; Integrar perspectivas e conhecimentos de diferentes atores; S
Desenvolver relagbes sociais com atores com culturas diferentes e ndo =
familiares, tanto de dentro quanto de fora da organizacdo; Capacidade de buscar ge
informagdes, aprendizagem e diversificagdo de abordagens; Construir confianca @ §
e compartilhamento de visdes com base em valores bésicos; Capacidade de s o
aliancas e colaboracéo; Promover a¢fes em conjunto com diferentes S ©
stakeholders; Integrar diferencas entre processamento de informagoes e estilos &
de decisdo; Gerenciamento de conflitos; Habilidade de analisar coletivamente 52
g sistemas complexos por meio de diferentes dominios, como social, ambiental e d §
< econdmico, em diferentes escalas; Habilidade de coletivamente mapear, 9‘/ ~
% especificar, aplicar, reconciliar e negociar valores, principios, objetivos e metas f_g g
% da _sqstenta@hdgde; Habilidade para estimular a motl\{a_(;éo; Hablllda(_je de ¢ -
S facilitar a diversidade cultural, social e de grupo; Habilidade de coletivamente 3
) projetar e implementar intervencdes, transicdes e estratégias de governanca =
~
S8
N
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o o
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£
3

Figura 42: Competéncias individuais alinhadas a diversidade
Elaborado pelo autor
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Verifica-se um alinhamento entre as competéncias apresentadas na figura 42 e as
competéncias associadas a inovacao, caracterizando, assim, as competéncias individuais na
dimensdo organizacional da justi¢a social que compde a interacdo entre as dimensfes ambiental
e econdmica. A partir desta base tedrica, ficam alinhadas as competéncias individuais nas
dimensGes do TBL bem como as competéncias organizacionais nas abordagens da competéncia
para sustentabilidade organizacional associadas a ecoeficiéncia, justica ambiental e justica

social, bem como com a ecoinovacao.

O levantamento feito para fundamentar a base teorica desta tese demonstrou o estado da
arte em que se encontram os temas estudados, bem como os gaps que apresentam caréncia de
estudos. Tomando ainda por base o0 modelo de Jabbour e Santos (2008), pelo qual
caracterizamos as competéncias individuais, foi feita uma analise no que tange aos estudos
associados ao treinamento e observou-se que no que se refere ao alinhamento da dimensao
ambiental do TBL a gestdo ambiental no que diz respeito ao processo de treinamento, percebe-
se que apesar do treinamento ambiental se considerado uma essencial para o desenvolvimento
humano e para uma sociedade sustentavel, lacunas sdo identificadas nos estudos que tratam do
tema (Neto; Jabbour & Jabbour, 2014; Jabbour, 2013).

Apesar dos estudos demonstrarem efeitos significativos dos processos de treinamento
sobre a capacidade de inovacgéo e da contribui¢do que tais processos para aprimoramento dos
conhecimentos e habilidades inovadoras necessarias para realizacdo do trabalho, existe
necessidade de aprofundamento nos estudos que analisem a relacdo entre TD&E e inovacéo
(Manafi & Subramaniam, 2015; Al-Bahussin & El-Garaihi, 2013; Ling & Mohd, 2010; Rossel,
2008). Da mesma forma que no que tange o alinhamento entre a dimensédo social do TBL a
diversidade, o processo de treinamento tem como caracteristica desafiar o modo como se vé o
mundo (Bezrukova, Jehn & Spell, 2012).

Apds apresentacao da fundamentacdo tedrica que norteou o desenvolvimento desta tese,

no proximo capitulo serdo apresentados os aspectos metodoldgicos que também a nortearam.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

O capitulo dos aspectos metodologicos da pesquisa é uma parte extremamente
importante, pois, é a partir dessa parte que os topicos de cientificidade (validade, confiabilidade
e aplicacdo) poderdo ser devidamente avaliados (Vieira, 2004). Sendo assim, neste capitulo sdo
apresentados os aspectos metodoldgicos adotados nesta tese.

3.1 Natureza e abordagem da pesquisa

O fenbmeno da geracdo de competéncias para a sustentabilidade por meio do processo
de treinamento ambiental é um tema pouco estudado e, por essa razao carece de mais estudos
aprofundados para melhor entendé-lo (Carvalho; Stefano & Munck, 2015; Pires; Fischer &
Comini, 2012; Freitas; et al, 2012). Diante desse contexto, entendeu-se que esta tese pode ser
classificada como de natureza exploratoria-descritiva, pois, segundo Cervo e Brevian (2007) e
Dencker e Da Vié (2012), a pesquisa exploratoria tem como objetivo aumentar a familiaridade
com o problema de forma a explicita-lo e a pesquisa descritiva € aquela que busca descrever as
caracteristicas de determinada populacao ou fenémeno, podendo identificar possiveis situacdes
e relacBes entre variaveis por meio da observacao, registro, analise e correlacdo de fatos ou
fendmenos sem manipula-los, trabalhando sobre dados colhidos da prépria realidade, de forma
a tentar identificar as representa¢des sociais de individuos e grupos; estruturas; formas; funcdes

e conteldos.

Foi utilizada a abordagem de pesquisa qualitativa que “busca o detalhamento do
fendmeno e dos elementos que o envolvem, incluindo depoimentos dos atores sociais
envolvidos, os discursos, os significados e os contextos” (Vieira, 2004, p. 15), oferecendo a
possibilidade de estudo do fendémeno por diversas estratégias de pesquisa, bem como
permitindo a flexibilidade na tomada de decisdo com o avango do processo de investigacao
(Mason, 1996).

3.2 Proposicdes de pesquisa

O processo de treinamento ambiental é caracterizado como um projeto voltado para

desenvolver e estimular competéncias nas pessoas, alinhadas aos intentos estratégicos da
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organizagao para que as competéncias organizacionais se viabilizem em um contexto no qual a
sustentabilidade tem tido cada vez mais expressdo na busca de desenvolvimento de vantagem
competitiva para as organizacOes (Fischer, 2002; Moraes & Eboli, 2010; Salas & Cannon-
Bowers, 2001; Aguinis & Kraiger, 2009; Silva & Menses, 2012). Diante disso, enuncia-se a

seguinte proposicao de pesquisa:

Po1: A sistematizagéo do treinamento ambiental pode potencializar o desenvolvimento
de competéncias individuais essenciais a sustentabilidade das empresas do setor quimico

brasileiro.

As empresas do setor quimico brasileiro tém se deparado com grande complexidade no
ambiente de negdcios tanto na dimensao econdmica, quanto na social e na ambiental. A adocao
de estratégias alinhadas a sustentabilidade pode ser uma grande oportunidade para seu
desenvolvimento (Soto, 2012). Considerando que a competéncia organizacional relevente para
a sustentabilidade € a capacidade de colaborar e inovar para a sustentabilidade, integrando as
dimensGes social, econbmica e ambiental, de forma a gerar valor ao individuo e a organizacao
e que tal capacidade pode gerar vantagem competitiva a partir da contribuicdo dos individuos
(Munck & Borim-De-Souza, 2012a; Van-Kleef & Roome, 2007), pode-se estabelecer a

seguinte proposicao de pesquisa:

Po2: O reconhecimento de competéncias individuais essenciais pode potencializar a
identificac@o de competéncias organizacionais consideradas relevantes a sustentabilidade das

empresas do setor quimico brasileiro.

Diante da relacdo entre as competéncias individuais e organizacionais, o significado que
o0 individuo dé& ao trabalho, a acdo de mobilizacdo das capacidades e recursos, 0 COMpPromisso
entre pessoas e organizagdes, em busca de melhor responder as complexidades dos problemas
sociais, econdémicos e ambientais em que estdo inseridos, de forma a garantir a vantagem
competitiva (Dutra, 2001; Aguinis & Glavas, 2013; Meister, 1999; Ruas, 2004) pode-se

levantar a seguinte proposicéo de pesquisa:
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Pos: O desenvolvimento de competéncias individuais essenciais pode contribuir para a
geracdo de competéncias organizacionais consideradas relevantes & sustentabilidade das

empresas do setor quimico brasileiro.

Sendo o treinamento ambiental um sistema integrado por seus processos de avaliacao
das necessidades, desenvolvimento e avaliagdo, com vistas ao desenvolvimento de
competéncias humanas que possibilitem as organizacbes a obtencdo de competéncias
organizacionais, ligadas a determinadas areas ou processos e competéncias empresariais
identificadoras do neg6cio como um todo (Eboli & Mancini, 2012), pode-se estabelecer a

seguinte proposicao de pesquisa:

Pos: O desenvolvimento dindmico de competéncias individuais e organizacionais a
partir de processos de treinamento ambiental pode potencializar a sustentabilidade das

empresas do setor quimico brasileiro.

3.3 Modelo da pesquisa

De acordo com Miles e Huberman (1994), o pesquisador tem sempre algumas ideias do
campo que vai estudar, uma estrutura conceitual, um conjunto de questdes basicas que servirdo
para delimitacdo e foco do problema de estudo, independente de quéo indutivo for. “Estruturas
conceituais expdem, por graficos ou em narrativas, os principais itens a serem estudados — 0s
fatos chave, construtos ou variaveis — e as relagdes presumidas entre ele.” (Miles & Huberman,

1994 p.18). A figura 43 apresenta o modelo conceitual da pesquisa.
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Figura 43: Modelo conceitual da pesquisa
Elaborado pelo autor

Esse modelo mostra que este estudo foi realizado em um ambiente composto por
empresas do setor quimico brasileiro e que estabelecem suas estratégias, no que diz respeito a
sustentabilidade ambiental, considerando o TBL, definindo as competéncias individuais e
organizacionais que norteardo o processo de Treinamento Ambiental que possam contribuir

para o desenvolvimento da dimensdo ambiental da sustentabilidade nas organizacoes.

3.4 Estratégia de pesquisa

A estratégia de pesquisa adotada nesta tese foi 0 estudo de caso, caracterizado por uma
investigacdo empirica, em profundidade de um fendmeno contemporaneo (Yin, 2010),
essencialmente util quando se “deseja compreender os processos € interagdes sociais que Se
desenvolvem nas organizagdes” (Godoy, 2006, p. 127).

A ideia clara do objeto de estudo deve ser a primeira condi¢do para selecdo do caso a
ser investigado (Merkens, 2004). Tendo como objeto de estudo os temas treinamento ambiental
e competéncias para sustentabilidade ambiental, entende-se como adequada a escolha da
estratégia de estudo de caso, uma vez que essa estratégia se apresenta como uma possibilidade

para se conhecer em profundidade um determinado fenbmeno organizacional (Freitas &
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Jabbour, 2011). A escolha de casos multiplos possibilita a analise entre casos permitindo maior
entendimento do fendmeno (Cooper & Schindler, 2016). Optou-se pela estratégia de casos
multiplos, buscando-se aprofundamento do estudo. Diante disso, foram definidos critérios para

a identificacdo de casos relevantes e alinhados ao fendbmeno investigado.

Os critérios definidos para escolha dos casos levam em consideracdo que empresas do
setor quimico no Brasil desempenham, em 2016, um papel importante, ocupando o terceiro
lugar no desenvolvimento do PIB brasileiro. No entanto, a producdo quimica tem gerado
discuss@es, no que diz respeito ao seu papel em relacdo a sustentabilidade, principalmente pelos
inconvenientes causados, tais como: formacao de subprodutos toxicos, contaminacdo do meio
ambiente, riscos apresentados por produtos e processos. (Prado, 2003; Ferreira & Rocha; Silva,
2013; ABIQUIM, 2017).

Desse modo, alguns desafios e dilemas apresentam-se como especificos para as
empresas do setor quimico brasileiro para desenvolver sua estratégia de sustentabilidade:
periculosidade dos produtos quimicos, mudancas climaticas, gases de efeito estufa e energia,
consumo de &gua, uso de matéria-prima ndo renovavel, poés-consumo e, por fim, o
fortalecimento dos relacionamentos. Diante desses desafios, a adocdo da sustentabilidade pelas
empresas do setor quimico brasileiro pode ser uma grande oportunidade para o
desenvolvimento do setor (Soto, 2012). Sendo assim, o primeiro critério de selecdo dos casos
foi definido como o de pertenca ao setor quimico brasileiro.

A Associacao Brasileira da Industria Quimica (ABIQUIM), fundada em 1964, congrega
empresas do setor quimico de todos os portes e tem como missdo “o aumento da
competitividade do desenvolvimento sustentadvel da inddstria quimica instalada no Brasil”,
(ABIQUIM, 2017), e € responsavel no Brasil pela coordenacdo do Programa de Atuacdo

Responsavel.

Em 1984 foi criado o Responsible Care pela Canadian Chemical Producers
Associations, posteriormente, foi adotado pela Internacional Council of Chemical Association,
abrangendo o desenvolvimento e a aplicacdo da quimica sustentavel, o que impulsionou a
melhoria continua com foco em salde, seguranca e meio ambiente. Em 2006, houve o
lancamento, em Dubai, da Resposible Care Global Charter na International Conference on
Chemicals Managemet firmando o compromisso em pontos importantes como o
desenvolvimento sustentavel, a gestdo eficaz dos produtos quimicos ao longo da cadeia de
valor, maior transparéncia da industria e melhor harmonizacao e coeréncia de Responsible Care

em todo o mundo” (ABIQUIM, 2017).
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No Brasil, em 1992 a Abiquim langou o Programa de Atuacdo Responsavel com
objetivo de apoiar as empresas do setor quimico a ela associada e em 2011 foi desenvolvida a
ferramenta de implementacdo do Programa de Atuacdo Responsavel que é o Sistema de Gestao
0 Atuacdo Responsavel (ABIQUIM, 2017).

O Sistema de Gesdo de Atuacdo Responsavel busca prover as empresas de uma
ferramenta que ajudara a desenvolver a cultura de melhoria continua em: saude, segurancga e
meio ambiente; na conducéo ética e transparente dos negdcios; na protecdo das pessoas e do
meio ambiente; na integridade da propriedade; em canais de comunicacdo com stakeholders;
na cadeia de valor e na valorizacdo da imagem da indUstria quimica e seus produtos (ABIQUIM,
2017).

A adesdo ao Programa de Atuacdo Responsavel e a implementacdo do Sistema de
Gestdo do Atuacdo Responsavel sdo condicbes obrigatorias de filiacdo para as associadas.
Sendo assim, o segundo critério para escolha do estudo de caso foi 0 ser uma empresa que tenha
o Sistema de Gestdo do Programa Atuacdo Responsavel da ABIQUIM (2011; 2013).

Como critério de escolha dos casos, foi definido que, além de ser membro da ABIQUIM,
as empresas também participam da Comissdo de Meio Ambiente, que busca “promover o
aperfeicoamento da gestdo ambiental das empresas quimicas brasileiras associadas e da cadeia
de valor, de forma a assegurar a sustentabilidade ambiental dos processos e produtos, bem como
contribuir para a permanente melhoria da qualidade de vida da sociedade” (ABIQUIM, 2017).

Outro critério considerado na selecdo dos casos foi 0 de a empresa ser signataria do
Pacto Global que é uma iniciativa desenvolvida pela ONU que tem como objetivo a mobilizacéo
da comunidade empresarial internacional para a adocao, em suas préaticas de negdcio, de valores
fundamentais e internacionalmente aceitos, nas dimensdes de direitos humanos, relacdes de
trabalho, meio ambiente e combate a corrupc¢do, pautadas em dez principios estabelecidos pelo
Pacto Global.

Trata-se de uma iniciativa voluntaria que procura fornecer diretrizes para o
desenvolvimento do crescimento sustentavel e da cidadania, por meio das praticas empresariais

de liderangas corporativas comprometidas e inovadoras.

Os principios norteadores que as empresas que aderem ao Pacto Global devem assumir

séo apresentados na figura 44.
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DIMENSAO PRINCIPIOS

Apoiar e respeitar a protecdo de direitos humanos reconhecidos internacionalmente.
Asseguar-se de sua ndo participacdo em violacdes desses direitos.

Apoiar a liberdade de associacdo e o reconhecimento efetivo do direito a negociacédo
coletiva.

Trabalho A eliminag&o de todas as formas de trabalho forcado ou compulsério.

A abolicéo efetiva do trabalho infantil.

Eliminar a discriminacdo no emprego.

As empresas devem apoiar uma abordagem preventiva aos desafios ambientais.
Meio Ambiente Desenvolver iniciativas para promover maior responsabilidade ambiental.

Incentivar o desenvolvimento e difusdo de tecnologias ambientalmente amigaveis.

Direitos Humanos

Contra Corrupcao

Combater a corrupgdo em todas as suas formas, inclusive extorsdo e propina.
Figura 44: Principios do Pacto Global
Fonte: elaborado pelo autor — adaptado de pactoglobal.org.br

Com base nestes critérios, buscou-se a abertura do campo de pesquisa com trés visitas
a ABIQUIM que prontamente deu apoio e incentivo a pesquisa, abrindo espaco para uma
terceira visita para apresentacao do projeto para as empresas que compdem a Comisséo de Meio
Ambiente da ABIQUIM, por se entender que tais empresas possuem caracteristicas que
atendem ao objetivo da pesquisa. Sao empresas que buscam desenvolver praticas empresariais

alinhadas a dimensao ambiental da sustentabilidade.

Ap0s a apresentacdo, houve troca de contatos com entrega da carta convite (apéndice
I1) as oito empresas que participaram na reunido e trés empresas aceitaram participar desta

pesquisa, sendo elas: Braskem, Solvay e Beta (nome ficticio).

3.5 Procedimentos de coleta dos dados

A coleta de dados, pela abordagem dedutiva, consistiu em buscar um referencial tedrico
que servisse de embasamento a investigacdo para também auxiliar a busca dessas fontes de
evidéncia. Com base nessa literatura, realizou-se a coleta de dados utilizando-se pesquisa
documental, registro de arquivos, entrevistas em profundidade, semiestruturadas e analise
filmica, fundamentais para a triangulagdo dos dados coletados, que, segundo Yin (2010), ajuda
a abordar problemas potenciais de validade do constructo, pois assim se tem 0 mesmo fenémeno

com varias avaliages por meio de mdaltiplas fontes de evidéncia.
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Foi utilizada a estratégia de coleta de dados documental e de registro de arquivos, com
base em varios autores, tais como Yin (2010), Godoy (2006) e Gil (2009), que consideraram o
exame de documentos como gerador de contribui¢fes potencialmente importantes para o estudo
de caso. Complementarmente, a analise de documentos elaborados pela organizacao passa a ter
informagdes que auxiliam na coleta de dados mediante observagdo ou entrevista (Gil, 2009).
Segundo Yin (2010), os documentos sdo Uteis e seu uso mais importante é para corroborar e

aumentar a evidéncia de outras fontes.

Como fonte de evidéncia documental para esta pesquisa foi dado acesso a relatorios de
sustentabilidade; documentos administrativos como mapas de competéncias, material utilizado
em treinamentos ambientais, produzidos por pessoas que vivenciaram 0 evento estudado,
chamados de documentos primarios. Foram também prospectadas, com base em Godoy (2006),
noticias e estatisticas publicadas por terceiros que ndo estavam presentes na ocasido da
ocorréncia, especificamente relatorios e analises emitidos por entidades como Abiquim e outros
meios de comunicagdo como internet e relatorios do Pacto Global. Como sugerido por Yin
(2010), o cuidado de confirmar as condicdes sob as quais as informag6es foram produzidas,
bem como sua exatiddo, foi tomado pelo pesquisador. As fontes de evidéncia documental serdo

apresentadas na descricdo de cada caso.

Dando prosseguimento ao trabalho de coleta de dados, foi utilizada a entrevista em
profundidade, pela qual o entrevistador pode perguntar sobre fatos de um assunto, a opnido do
entrevistado sobre um evento e até mesmo que esse entrevistado proponha seus proprios
insights sobre o evento (Yin, 2010), e semiestruturada ou aquela orientada por um guia que
fornece uma linha mestra para as perguntas a serem efetuadas (Godoy, 2006), colhendo dados
na linguagem do préprio sujeito e possibilitando, ao entrevistador, entender como o

entrevistado interpreta aspectos do mundo (Flick, 2004).

Com essa linha norteadora, contextualiza-se que o entrevistador cobriu todas as questfes
do roteiro estabelecido (apéndice ). Esse tipo de entrevista, chamada por Gil (2009) de
entrevista por pautas, tem como caracteristica o entrevistador fazer poucas perguntas diretas e
deixar o entrevistado falar livremente, a medida que se refere as pautas assinaladas sem,
contudo, deixar que o entrevistado se afaste da pauta. Podem ocorrer, inclusive, sugestdes por
parte do entrevistado, de outras pessoas para serem entrevistadas. Flick (2004) destacou que as
subestratégias para elevar o grau de profundidade s&o: foco em sentimentos, reafirmacao de

sentimentos inferidos ou expressos e a referéncia a situagdes comparativas.
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A definicdo dos sujeitos da pesquisa para aplicacdo das entrevistas individuais seguiu
a orientacdo de Godoy (2006), sem a preocupacdo da representatividade estatistica, o que
atribuiu ao pesquisador a flexibilidade de voltar ao campo e ampliar o nimero ou aprofundar a
conversacdao com os participantes. Gil (2009), corroborando a autora anterior, quando reiterou
que entrevistas, em um estudo de caso, ndo precisam ser numerosas, e que o critério é sempre
tedrico, nunca estatistico. Afirmou, no entanto, que a entrevista ndo deve ser feita a qualquer
um, devendo-se selecionar pessoas que estejam articuladas cultural e sensitivamente com o
grupo ou a organizacao, bem como aquelas que possam ser consideradas informantes-chave

pela quantidade de informac6es que possam ter.

Com base nessa orientacdo, foram considerados como sujeitos de pesquisa para coleta
de dados por intermeédio de entrevista, 0s gestores responsaveis pelas estratégias de treinamento
ambiental, bem como os gestores da area de sustentabilidade. A caracterizacdo dos sujeitos das
entrevistas sera apresentada na descricdo de cada caso. O registro dos dados coletados pelas
entrevistas foi feito por meio de gravagéo direta e anotacgdes realizadas pelo pesquisador durante
0 processo, sendo esses dados posteriormente tratados por meio de transcri¢do das gravacoes

para melhor condicdo de andlise dos dados coletados.

Buscando-se atender aos principios metodologicos da estratégia de pesquisa estudo de
caso, envolvendo diversas fontes de evidéncias, utilizou-se, também como estratégia de coleta
de dados, a utilizacdo da analise filmica, como recurso metodoldgico que se apresenta como
uma importante forma de coleta de dados, pois cada vez mais, dados visuais e eletrénicos séo

considerados como fontes de coleta de dados (Flinck, 2011; Leite, et al. 2010).

A utilizacdo da analise filmica, como recurso metodoldgico, que se apresenta como uma
importante forma de coleta de dados, cada vez mais, tem os dados visuais e eletr6nicos
considerados como fontes de coleta de dados (Flinck, 2002; Leite, et al. 2010). Os videos sdo
considerados documentos visuais que evidenciam ocorréncias do passado, minimizando erros
e potencializando verificagbes por meio da observacdo ndo participante, possibilitando a
depuracdo das cenas com microanalises estruturadas e baseadas em dados diretamente
observaveis. (Denzin, 2004; Leite, et al. 2010). Como base de evidéncia, nesta tese, foram
utilizaddos videos produzidos pelas empresas analisadas, bem como material produzido por
terceiros, tais como palestras dos dirigentes das empresas, palestras essas relacionadas aos
temas de estudo, que pudessem contribuir para a coleta de dados. Tais fontes de evidéncia serdo

apresentadas na descriagéo de cada caso.
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3.6 Procedimentos de analise dos dados

Depois de coletados os dados, foi utilizado o aplicativo de informatica Atlas-ti, um
software de apoio a andlise de dados qualitativos (Computer-Assisted Qualitative Data
Analysis Software - CAQDAS) cujas finalidades principais sdo: busca, categorizacéo,
organizacéo e registro de interpretaces (Bandeira-de-Mello, 2006). Conforme explicado por
esse autor, o uso do software traz como beneficio a analise dos dados: consisténcia, velocidade,
flexibilidade e eficiéncia na representagéo dos resultados. Corroborando, Yin (2010) diz-se que
0 software ndo fara analise para o pesquisador, mas podera ajuda-lo como um auxiliar
capacitado e uma ferramenta confiavel. Esse auxilio foi identificado na fase de andlise dos
dados desta tese, tanto na categorizacdo das evidéncias em cada uma das fontes de evidéncias
utilizadas em cada empresa, quanto na triangulacéo dos dados coletados, conforme destacado
por Bandeira-de-Melo (2006).

Gil (2009) descreveu quatro tipos de triangulacdo: de dados; de pesquisadores; de
teorias; e, de métodos, que se refere a utilizacdo de mais de um método para corroborar 0s
dados, afirmando que a modalidade de triangulacdo de métodos é a mais utilizada nos estudos
de caso. Para esse Gltimo autor, em se tratando de mdltiplas fontes de evidéncia para assegurar
a validade dos dados, além das vérias estratégias de coleta de dados, tem-se diversidade de
fontes de informacdo, cabendo também a triangulacdo de dados. Segundo Yin (2010), é a
triangulacdo desses dados que encoraja a coleta de informacdes de fontes diversas que visem
corroborar o mesmo fato ou fenémeno, caracterizada quando os eventos ou fatos do estudo de
caso foram apoiados por mais de uma fonte de evidéncia. Isso significa que ndo é simplesmente
coletar dados por diversas fontes, mas realmente efetuar um cruzamento desses dados,

buscando-se melhor entendimento do fendmeno estudado.

A estratégia de analise dos dados em pesquisas qualitativas, segundo Creswell (2007),
consiste da preparacdo e organizacao dos dados para analise, reduzindo esses dados em temas,
por meio de um processo de codificacdo para representar os dados em figuras, tabelas ou uma
discussdo. Para Yin (2010), essa estratégia de analise de dados deve pautar-se no exame, na
categorizacdo, na tabulagdo e no teste das evidéncias, recombinadas de diversas formas, para
se tirar conclusdes empiricas. A atividade de analise de dados é considerada complexa e dificil
por diversos autores, como Godoy (2006), Creswell (2007), Gil (2009) e Yin (2010), por nao

ter técnicas bem definidas.
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Yin (2010) descreveu quatro estratégias gerais e cinco técnicas especificas para anélise
de dados em estudo de caso (Ver figura 45). Com base nesse principio, adotou-se, dentre as
estratégias descritas por Yin, a estratégia de contar com proposicOes tedricas que dardo forma
ao plano de coleta de dados que refletem um conjunto de questdes de pesquisa, revisdes da
literatura, bem como a de repensar as explanaces rivais que, como dito pelo autor, tenta definir
e testar explanagdes rivais que geralmente funcionam com as demais estratégias. Estar aberto a
essas estratégias permite que o trabalho encontre nos dados, explanacdes que irdo de encontro

as proposicoes tedricas contribuindo, assim, para a abordagem indutiva do trabalho.

Visando complementar as estratégias gerais, buscou-se a utilizacdo das subestratégias
de analise: combinacdo de padrdo, que segundo Yin (2010), € uma das mais desejaveis para
analise de estudo de caso, pois pode fortalecer sua validade interna pelos resultados da analise,
se houver coincidéncia entre os padrdes e a sintese cruzada de casos, aplicaveis a analise de

casos multiplos.

TIPO CONCEITO

As proposi¢des tedricas sdo base do objetivo original da pesquisa,
dando forma ao plano de coleta de dados, ajudando a prestar atengéo
a determinados dados e ignorar outros

Contando com proposicBes
tedricas

. Desenvolver uma estrutura tedrica a organizacdo do estudo de caso.
Desenvolvimento da Serve como alternativa as dificuldades de se fazer a estratégia
descricdo do caso funcionar. Ajuda a identificar relagdes causais a serem analisadas.

Estratégia que tenta definir e testar explana¢es novas que podem ser
apresentadas por qualquer uma das estratégias anteriores: hip6teses
rivais apresentadas pela proposicdo teorica; estruturas descritivas
rivais, produzidas pela descricdo do caso ou condicBes rivais como
parte do uso dos dados quantitativos e qualitativos.

Estratégias Gerais

Pensando sobre explanacbes
rivais

Comparar um padrdo com base empirica com um padrdo previsto.
Havendo coincidéncia entre os padrdes, os resultados podem ajudar a
fortalecer a validade interna do estudo de caso. Pode-se ter como
Combinacao de padrao padrdes: padrdes simples (variedade minima de variaveis dependentes
ou independentes); explanagBes rivais ou, ainda, variaveis
dependentes ndo equivalentes como padréo

Tem como objetivo analisar os dados do estudo de caso construindo
uma explanacdo sobre o caso. Tem como elemento explicar um
Construcdo da explanacdo | fendmeno estipulando um conjunto presumido de elos causais que
podem ser complexos e dificeis. E resultado de uma série de
interacoes.

Estipula deliberadamente um encadeamento de eventos durante um
periodo longo de tempo. Consiste em combinar, em estagios
sequenciais, eventos empiricamente observados com eventos
Modelos I6gicos teoricamente previstos. Os modelos variam, principalmente, de acordo
com as unidades de anélise e podem ser classificados em: modelo
I6gico do nivel individual; do nivel organizacional; e no nivel de
programa.

Técnicas Analiticas

Sintese cruzada dos casos | Aplica-se & anélise dos casos multiplos.

Figura 45: Sintese estratégias gerais e subestratégias analiticas para analise de dados
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Yin (2010)

Com base nessa subestratégia buscaram-se encontrar, desde o inicio da coleta de dados
documentais, condicOes para se estabelecer os critérios de selecdo dos eventos significativos,
considerando o fenémeno investigado, o que corroborou o fato de que a pesquisa foi ciclica em
suas etapas. Para contribuir para o processo de andlise dos resultados, adotou-se também a
subestratégia do modelo logico do nivel organizacional, definida por Yin (2010) como
subestratégia que consiste em combinar eventos empiricamente observados com eventos
teoricamente previstos, seguindo estagios sequenciais que a diferencia da subestratégia de

combinacéo de padrdes.

O processo de andlise de dados foi complementado com os procedimentos de analise
de conteudo descritos por Bardin (2010), nos dois niveis de analise: no nivel de cada entrevista,
pelo processo de decifracdo que procura compreender a partir da fala de uma pessoa, e, no nivel
que busca a intercomunicacdo entre os individuos pelo processo da transversalidade tematica.

Desse modo, os dados foram interpretados a partir da categorizacdo e da codificacéo.

Inicialmente foram criadas as categorias fechadas, a priori, conforme Vergara (2005),
com base na literatura e nos objetivos especificos. Com o andamento da pesquisa, subcategorias
foram criadas, o que Vergara (2005) chamou de grade aberta ou a posteriori, formando, assim,

0 que a autora designou de grade mista de categorias.

3.7 Protocolo de pesquisa

A escolha da metodologia descrita neste capitulo tem como finalidade atender ao

objetivo geral da pesquisa, conforme sintetizado na matriz metodolégica exposta na figura 46.



do setor quimico brasileiro.

Caracterizar o processo
de treinamento ambiental
desenvolvido pelas
empresas do setor
quimico brasileiro
estudadas, visando ao
desenvolvimento da
sustentabilidade
ambiental.

A sistematizacdo do processo
de treinamento ambiental pode
potencializar o
desenvolvimento de
competéncias individuais
essenciais a sustentabilidade
das empresas do setor quimico
brasileiro.

necessidades de
treinamento

competéncia

Narashimhan &
Ramanarayanam (2014)

Arshad et. al. (2015)

Abordagens

Escolha Abbad et. al. (2006)
Desenvolvimento e |Modalidade
execucdo do Sequéncia

treinamento

Procedimentos

Avaliacdo do
treinamento

Transferéncia

Holton (1996); Baldwin &
Ford (1988); Borges-
Andrade (2006); Burke &
Hutchins (2007)

Nivel de
aprendizagem

Kirkipatrick (1996, 2006);
Kirkipatrick & Kirkipatrick
(2010); (Holton, 1996);
Baldwin & Ford (1988);
Borges-Andrade (2006)

Analisar como o0 processo de treinamento ambiental pode contribuir para a geragéo de
competéncias individuais e organizacionais, na sustentabilidade ambiental em empresas

Identificar nas empresas
do setor quimico
brasileiro estudadas as
competéncias individuais
e organizacionais
consideradas relevantes a
sustentabilidade
ambiental.

O reconhecimento de
competéncias individuais
essenciais pode potencializar a
identificacdo de competéncias
organizacionais consideradas
relevantes a sustentabilidade
das empresas do setor quimico
brasileiro.

Caracteristicas de
competéncia
individual

Elementos
fundamentais

Dutra (2004, 2011)

Aquisicéo

Barth, et al. (2007);
Lambrechtis, et al. (2012)

Obictivo Técnicas
GJeraI Objetivos especificos Proposic¢des de pesquisa Categoria de analise Dimens6es Autores de coleta
de dados

Aguinis & Kraiger (2009);

Avaliacdo das Gaps de Abbad & Mouréo (2012);

Analise documental; Entrevistas e Andlise de video

Continua...
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Figura 46: Matriz metodoldgica da tese — Elaborado pelo autor
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados das trés empresas que compuseram a base de
estudo desta pesquisa: Braskem, Solvay e Beta (nome ficticio). A estrutura de apresentacdo dos
resultados para cada uma das empresas foi sistematizada de modo a contemplar uma breve
caracterizacdo de cada empresa, 0s principais eventos historicos e os dados referentes aos
constructos estudados: treinamento ambiental, competéncia organizacional e competéncia
individual. Vale destacar que esses constructos foram reorganizados em categorias e dimensoes
levantadas pela literatura, conforme destacado na figura 47, cujas propriedades descritoras sao

apresentadas no decorrer do capitulo, a partir do confronto dos dados empiricos com a literatura.

CONSTRUCTOS CATEGORIAS DE ANALISE DIMENSOES
Avaliacéo das necessidades de Gaps de competéncia
treinamento Abordagens
Escolha modalidade
TREINAMENTO AMBIENTAL Desenvolvimento e execugéo Sequéncia

Procedimentos
Transferéncia

Avaliacéo do processo de TD&E

Nivel de aprendizagem

Caracteristicas de competéncia
COMPETENCIA organizacional

Classificacdo

Fatores de vulnerabilidade

ORGANIZACIONAL Competéncia organizacional para
sustentabilidade

Interacdes com o TBL

Nivel de ambicdo

Caracteristicas de competéncia
COMPETENCIA INDIVIDUAL

Elementos fundamentais

individual Aquisicio
Competéncia individual para Alinhamento com gest&o
sustentabilidade ambiental ambiental

Figura 47: Sintese dos constructos, categorias e dimens@es analisadas.
Fonte: Elaborado pelo autor

4.1 Empresa Braskem

A primeira empresa apresentada é a Braskem S/A a Unica petroquimica integrada de
primeira e segunda geracdo de resinas termoplasticas no Brasil. Nesta tese foi tratada como
empresa A. Nos itens 4.1.1, 4.1.2, 4.1.3 e 4.1.4 sdo apresentadas as principais caracteristicas da

empresa, bem como um breve descritivo historico de sua trajetoria.

4.1.1 Caracteristicas Empresariais



As caracteristicas empresariais da empresa Braskem S/A estéo apresentadas na figura 48:

Caracteristicas
empresariais

Descricdo da Empresa A

Natureza do

Empresa de capital nacional aberto.

capital
Pelos ltimos dados, consolidados ao final de 2015, a Braskem contava com 7.995
Porte Integ_rantes. Desge total, 6.4019 estavam atuando em unida_des industriais e_escritc')rios
localizados em cinco estados brasileiros, 680 nos Estados Unidos, 701 no México, 174 na
Alemanha e 39 em escritérios comerciais internacionais.
Ano de Criada em agosto de 2002 pela integracdo de seis empresas da Organiza¢do Odebrecht e do
fundacéo Grupo Mariani.

Breve descricdo
do historico:

Foi criada em 2002 a partir da integracdo das empresas Copene, OPP, Trikem, Proppet,
Nitrocarbono e Polialden, com 13 unidades industriais, escritérios e bases operacionais no
Brasil, EUA e Argentina. Ja com a lideranga na América Latina e agdes negociadas nas Bolsas
de Valores de S&o Paulo e Nova York, a Braskem vem se destacando no cendrio mundial.
Dentre os diversos eventos de sua historia, pode-se destacar: integragdo ao indice de
Sustentabilidade da BOVESPA em 2005; langcamento da primeira resina termoplastica
brasileira com base em nanotecnologia e aquisicdo da Politeno (2006); langamento do
polietileno verde e aquisi¢do dos ativos quimicos e petroquimicos do Grupo Ipiranga (2007);
Inauguracdo da unidade Paulinia, em parceria com a Petrobras (2008); Criacdo da joint
venture Braskem-Idesa para produgdo do polietileno no México (2009); aquisicdo dos ativos
de polipropileno da Sunoco Chemical nos Estados Unidos e langamento do selo “I’m green”
para produtos compostos com plastico verde da Braskem (2010); integrag8o da 12 carteira do
indice Dow Jones de Sustentabilidade para paises emergente (2013); lancamento do Braskem
Labs para estimulo a empreendedores no desenvolvimento de solugBes socioambientais
inovadoras (2015); inaugura¢do do Complexo Petroquimico do México Braskem ldesa e
entrada para a “lista A” do CDP, organizagdo internacional que avalia as melhores praticas
contra mudangas climdticas, sendo a primeira empresa a representar o Brasil nessa lista em
2016.

Localizacéo

Com sede administrativa em Séo Paulo, a Braskem opera 41 unidades industriais sendo 29
no Brasil, 6 nos EUA, 4 no México e 2 na Alemanha. A Braskem esta presente, seja com
unidades produtivas, com escritérios representativos ou por meio de joint venture, nos paises:
Argentina, Chile, Peru, Colémbia, Venezuela, México, EUA, Holanda, Alemanha e
Cingapura.

Setor de
atividade

Industria dos setores quimico e petroquimico

Areae
mercados de
atuacéo

Atuacdo nos mercados de embalagens, construcdo civil, industrial, varejo, automotivo,
higiene e limpeza, bens de consumo, agronegdcio.

Principais
produtos que
integram seu

Resinas Polietileno (Pe), Polipropileno (Pp) e Policloreto de Vinila (Pvc). Além de insumos
quimicos bésicos como Eteno, Propeno, Butadieno, Benzeno, Tolueno, Cloro, Soda e
Solventes, entre outros. Inclui também o Polietileno Verde, produzido a partir do Etanol de

portfolio Cana-De-Acucar, de origem 100% renovavel.
Principais . x . - .
ArCeiros As maiores empresas de transformag&o de resinas termoplasticas como Tigre, Tetrapack e as
P L maiores empresas quimicas como Basf, Inova e Oxiteno
comerciais
Clientes Clientes distribuidos em mais de 70 paises, em todos os continentes.

Atendimento
aos critérios da
pesquisa

Membro do Pacto Global desde 22/05/2007
Associada a ABIQUIM

Figura 48: Sintese das caracteristicas empresariais da empresa Braskem
Fonte: Elaborado pelo autor — adaptado de site: www.braskem.com.br
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Ap0s apresentacdo dos dados que caracterizam a empresa, segue a andlise dos dados

coletados que se alinham aos constructos estudados nesta tese. Esses dados coletados seguem a

mesma ordem para analise e discussdo, qual seja, entrevistas em profundidade, analises documental

e de videos, referentes aos constructos estudados, com a seguinte estrutura: treinamento ambiental,

competéncia organizacional e competéncia individual. Na figura 49 contém a caracterizagdo das

fontes de evidéncias consultadas na Braskem.

BRASKEM
Identificacio Caracterizago
E1 Diretor Desenvolvimento Sustentavel
Atua na Braskem desde sua constituicdo e desde 2009 no cargo indicado.
%) Responsavel pela &rea ambiental em todos os sites da Braskem
,iz E2 Atua desde 1985 em indUstria quimica que foi adquirida pela Braskem e desde 2012 assumiu
2) 0 cargo corporativo.
ﬁ Coordenador de seguranca e meio ambiente das unidades de neg6cio UNIPOL - SP
E E3 Entrou na Braskem em 2014, na area corporativa, como coordenador de pessoas, de
Z seguranga e de medicina ocupacional. Desde 2015 assumiu o cargo indicado na unidade do
w ABC — SP.
Coordenadora de meio ambiente na UNI2 - RS
E4 Atua ha 20 anos com gestdo ambiental e seguranca do trabalho. Passou a integrar a equipe
da Braskem ha 3 anos no cargo indicado. E também coordenadora da comissdo de Gestédo
Ambiental do polo petroquimico-RS
D1 Apresentacdo de PowerPoint sobre Gestdo Ambiental 2015
%) D2 Modelo de plano de aula de educacdo ambiental
E D3 Apresentacdo PowerPoint Workshop de Lideres para o Desenvolvimento Sustentavel
E D4 Relatério Anual 2015
% D5 Relatério da Administrado 2015
O D6 Relatério Anual 2014
Q D7 Relatorio Anual 2013
D8 Relatério Anual 2012
D9 Dados disponiveis no site institucional da empresa
Entrevista do diretor de desenvolvimento sustentavel da Braskem no 1V Sarau de Negdcios
V1 -
” da Editora Atlas.
'®) V2 Depoimento do vice-presidente de relagdes institucionais e desenvolvimento sustentivel da
Lg Braskem, disponivel na plataforma Lideranca Sustentavel da consultoria Ideia Sustentavel.
S “Seminario de Educa¢do Ambiental Braskem” que reuniu escolas de Montenegro, Nova
V3 Santa Rita e Triunfo, do projeto de educagdo ambiental realizado na Estacdo Ambiental
Braskem.

Figura 49: Caracterizacdo das fontes de evidéncia
Fonte: elaborado pelo autor

O campo identificacdo da figura 49 indica a forma como cada fonte de evidéncia foi referida

na apresentacao, analise dos dados e discussdo dos resultados dessa empresa.
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O construto treinamento ambiental foi analisado com base nas categorias que envolvem

suas fases: ‘avaliagdo da necessidade de treinamento’ (ANT); ‘desenvolvimento e execugao’

(D&E); e ‘avaliagdo de treinamento’ (AT). Cada uma dessas categorias serd apresentada a seguir

com base em suas dimensdes, sendo elas: gaps de competéncia e abordagens, para a categoria ANT;

escolha da modalidade, sequéncia e procedimentos, para a categoria D&E; e transferéncia e nivel

de aprendizagem no que se refere a AT.

Ao se analisar a categoria ‘analise das necessidades de treinamento’ e, especificamente, a

dimensdo de gaps de competéncia, ficaram evidenciadas as propriedades organizacional, grupal e

individual. Na dimenséo das abordagens utilizadas, foram constatadas as propriedades reativas e

proativas, presentes no processo de avaliacdo das necessidades de treinamento. A andlise dessa

categoria é apresentada a partir dos trechos selecionados das entrevistas, conforme Figura 50.

Dimen-

Sao

Proprie-
dades

Descricdo

Fragmentos entrevistas

Base
Teobrica

GAPS COMPETENCIA

ORGANI-
ZACIONAL

Tem como foco
competéncias
transversais, genéricas ou
replicaveis alinhadas a
missdo e as estratégias
organizacionais

“Existe uma estratégia que ¢ a da empresa, é
corporativa. E ai, n6s focamos em 10 temas e
dentro desses 10 temas foca o
desenvolvimento da empresa. ” (E1). “Nos
temos algumas diretrizes dizendo por exemplo
alguns temas criticos que as pessoas devem
treinamento, devem se desenvolver. ” (E2).

OPERA-
CIONAL
GRUPO
EQUIPE

Competéncias
emergentes, criticas e
técnicas especificas para
categorias profissionais
nos objetivos de trabalho

“A funcao dele ¢é x, ele € operador, entdo ele
precisa conhecer esse, esse, esse, tema, esse
tema ele vai ser treinado” (E2). “Pegamos um
desvio em relacdo a residuo, vamos trabalhar
esse topico. ” (E4).

INDIVI-
DUAL

Centrada em
competéncias em termos
de conhecimentos,
habilidades e atitudes
exigidas a todo
profissional com base em
desempenho individual e
com base em padrdes
estabelecidos

“A gente avalia através das entregas, das
metas. ” (E2). “Também associado ao plano
de desenvolvimento individual da pessoa e ao
plano de carreira da pessoa. ” (E2). “a gente
faz auditoria no dia a dia, assim, como as
pessoas estdo agindo” (E4). “A pessoa, em
uma relacéo lider-liderado, identifica o que
aquela pessoa que tem aquele desafio
precisaria ampliar em termos de conhecimento
para que aquele desafio seja alcangado” (E1)

Aguinis & Kraiger (2009)
Abbad & Mourdo (2012)
Narashimhan & Ramanarayanam (2014)

(Continua)
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(Continuagédo)

Dimen- | Proprie- - . Base
x Descricéo Fragmentos entrevistas e
sd0 dades Teodrica
“Eu aponto esse problema na auditoria, o
. pessoal faz essa analise critica e normalmente,
Pautada na diferenca ~ i
REATI- dentro das a¢des corretivas envolve o
entre o trabalho esperado : « “«
VA - treinamento das pessoas. “ (E2). “Esses
e realizado o e .
desvios sdo verificados e ai a gente trabalha .
n para fortalecer. “ (E4) =t
E Envolve alta gestdo na “Nos temos algumas diretrizes dizendo, por @
2 avaliacdo com foco nas | exemplo alguns, temas criticos que as pessoas =
a competéncias necessarias | devem se desenvolver. “ (E2) “Para vocé ter -
Dof para a competitividade | uma ideia, nds tivemos que aprender a fazer a i
g PROA- organizacional gestdo de risco ou identificacdo de riscos g
TIVA decorrente das mudangas climaticas para &
2040. Isso ndo é uma competéncia que que
n6s dominavamos, tivemos que capacitar
pessoas para isso e hoje conseguimos
identificar quais s&o esses riscos. 1sso é uma
competéncia assim mais estratégica. ” (E1)

Figura 50: Dados da Braskem sobre Abordagens da ANT
Fonte: elaborado pelo autor

Ao se analisar a categoria ‘avaliagdo da necessidade de treinamento’ em sua dimensao dos
gaps de competéncias, constatou-se, no que diz respeito a propriedade do nivel organizacional, que
ha foco em competéncias transversais alinhadas aos objetivos estratégicos que se busca
desenvolver na organizacdo. Tal constatacdo foi encontrada na fala dos entrevistados (E1) e (E2),
bem como na andlise documental com evidéncia de treinamentos desenvolvidos por meio de um
Programa de Desenvolvimento de Competéncias em Sustentabilidade, adotado pela empresa desde
2012. A anéalise do conteudo do (D1) associa a necessidade de treinamento aos objetivos
estratégicos ao colocar em destaque como objetivo do workshop: “apresentar fundamentos tedricos
e fomentar discussbes sobre o Desenvolvimento Sustentavel (DS) que possam fortalecer a

estratégia de DS e contribuir para o alcance da estratégia de longo prazo da Braskem”.

A estratégia corporativa da empresa fornece direcionamento dos temas criticos que devem
ser desenvolvidos pelos programas de treinamento, o que corrobora Narashimhan e
Ramanarayanan (2014), ao afirmarem que a misséao e as estratégias da organizacdo caracterizam a
avaliacdo da necessidade de treinamento na abordagem organizacional, bem como, Aguinis e
Kraiger (2009), para quem as competéncias centrais da organizagdo integram tanto a estratégia

quanto as rotinas e praticas da organizaco.
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No que diz respeito as propriedades de nivel operacional, evidenciou-se nas falas dos
entrevistados que os gaps de competéncias encontrados no nivel de grupo/equipes fornecem
elementos para avaliacdo da necessidade de treinamento. O entrevistado (E2) associa as fungoes,
enguanto o entrevistado (E3) associa a contribuicdo a avaliacdo da necessidade de treinamento as
areas que irdo definir necessidades especificas. A entrevistada coordenadora do meio ambiente na
UNI2 (E4), mostra evidéncia de que gaps em temas especificos demonstram necessidades de
treinamentos. Essas evidéncias estdo alinhadas aos autores Abbad e Mourdo (2012), bem como
Narashimhan e Ramanarayanan (2014) para quem o foco da ANT também deve ser direcionado a

gaps de competéncias emergentes e criticas para cargos, grupos ou areas.

A dimensdo individual, associada ao desempenho individual com base em padrdes
estabelecidos, mostrou-se presente na fala dos entrevistados. O entrevistado (E2) associa as
entregas, ao plano de desenvolvimento individual e ao plano de carreira da pessoa. A entrevistada
(E4) identifica a importancia da avaliagcdo comportamental que esté alinhada as competéncias em
termos de atitudes em relacdo ao que se € exigido da pessoa. O entrevistado (E1) descreve a
importancia da relacdo lider-liderado no processo de identificacdo dos gaps de competéncias
individuais a serem desenvolvidos. Os dados coletados mostram-se alinhados & base tedrica
desenvolvida por Abbad e Mourdo (2012) e Narashimhan e Ramanarayanan (2014), quando o foco
da ANT se direciona ao gap de competéncias em termos de conhecimento, habilidades e atitudes
ou dos objetivos pessoais e profissionais do individuo.

J& a analise da dimensdo ‘abordagens adotadas’ da categoria ‘avaliagdo da necessidade de
treinamento’, evidenciou-se que, tanto a abordagem em sua propriedade reativa quanto proativa

sdo utilizadas na empresa estudada.

A abordagem reativa é manifestada na fala dos entrevistados, quando a associam,
principalmente a diferenca entre o desempenho realizado e o esperado. Tal abordagem é associada
principalmente pelos processos de auditorias em que desvios sdo encontrados por meio de ndo-
conformidades identificadas no processo de auditoria interna realizada pela empresa. Essas

evidéncias foram encontradas nas falas dos entrevistados (E2) e (E4).

Evidenciou-se também a abordagem reativa na fala do entrevistado (E2) associada a
exigéncia legal e, ndo necessariamente, com foco nas competéncias necessarias para a

competitividade da empresa. Essa abordagem tem um papel caracterizado mais pelo controle do
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que propriamente estratégico para a organizacdo. Tais evidéncias podem ser caracterizadas como
reativa, em funcdo de ser a necessidade de treinamento oriunda da diferenga entre o desempenho
esperado e o realizado, ou da busca por cumprimento a legislacdo e ndo dos objetivos estratégicos,

conforme conceitualizado por Ashad et al. (2015).

A abordagem proativa, caracterizada pelo envolvimento da alta gestéo e pela necessidade
de competéncias oriunda dos intentos estratégicos fundamentais para a competitividade da
organizacdo (Arshad et al., 2015), foi evidenciada e corroborada na fala dos sujeitos entrevistados
nessa empresa. Constatou-se que a organizacdo estabelece diretrizes alinhadas a sua estratégia

organizacional, que direcionam a avaliagdo da necessidade de treinamento.

O entrevistado (E4) confirma tal evidéncia, ao dizer que ha treinamentos que todos da
empresa precisam fazer. O entrevistado (E2) destaca temas criticos, tais como gestdo de residuos,
gestdo e efluentes, controle de emissdes, que compdem a necessidade de treinamento, que sédo
definidos pelas diretrizes organizacionais. O entrevistado (E1) ilustra a necessidade de
desenvolvimento de competéncias estratégicas que motivaram a importancia de aprendizagem em
temas especificos relacionados ao meio ambiente, como tratamento de residuo pds consumo de
plastico, gestdo de risco associado a produtos quimicos. Os documentos (D1) e (D2) também
evidenciam tal abordagem, tanto pelo objetivo e desenvolvimento do workshop, quanto pelo
alinhamento do plano de aula aos 10 macro-objetivos estratégicos apresentados no documento (4),
como por exemplo: reconhecimento por sua contribuicdo para a reciclagem de plésticos; ter a
lideranca reconhecida pela fabricacdo de produtos quimicos a partir de matérias primas renovaveis;
continuar sendo referéncia em uso de recursos hidricos na industria quimica mundial; estar entre
as melhores empresas do mundo em intensidade de emissdes de gases do efeito estufa. Essa
abordagem proativa caracteriza um papel estratégico da ANT, uma vez que busca estar alinhada

aos objetivos estratégicos da organizacao.

Com base nos dados empiricos, evidenciou-se que a categoria de ANT na Braskem
apresenta como objetivo o levantamento de necessidade de treinamento pautado nos gaps de
competéncias que abrangem os niveis organizacional, grupal e individual tanto em uma abordagem

reativa quanto em proativa.

Assim, podem-se sintetizar as seguintes propriedades descritoras da categoria ANT na

Braskem: (a) gap de competéncia organizacional envolve as competéncias alinhadas aos intentos
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estratégicos corporativos, direcionados pelos macro-objetivos organizacionais para 2020; (b) gap
de competéncia operacional, que inclui as necessidades de desenvolvimento de competéncias das
areas ou unidades que possuem especificidades no que diz respeito as suas operacdes em relacéo
aos impactos ambientais; (c) gap de competéncia individual, que aborda a avaliagdo das entregas
realizadas pelas pessoas da organizacédo, por meio da avaliagdo de desempenho, bem como o plano
de desenvolvimento individual que vai caracterizar as competéncias necessérias ao individuo; (d)
abordagem reativa, que envolve tanto uma avaliacdo entre 0 desempenho esperado e realizado,
quanto a busca da identificacdo do que € necessario para o cumprimento da legislacao; e (e)
abordagem proativa, que inclui o envolvimento da alta administracdo na defini¢do das necessidades
a serem trabalhadas para se alcangar os objetivos estratégicos em termos de resultados

organizacionais.

No caso da Braskem, dentre as melhores praticas de treinamento ambiental, no que diz
respeito @ ANT identificadas por Jabbour et al (2010), os dados analisados corroboram:
oferecimento de treinamento ambiental a todos o0s niveis organizacionais; envolvimento dos
responsaveis pela gestdo ambiental para estimular a motivacdo dos funcionarios; procurar garantir
a cooperacdo em toda a organizacdo. A seguir apresentam-se os dados relativos a categoria

‘desenvolvimento e execucao do treinamento’.

A categoria ‘desenvolvimento e execugdo do treinamento’ com suas dimensdes: escolha da
modalidade, sequéncia e procedimentos séo apresentadas, a partir dos trechos selecionados das

entrevistas, apresentados na figura 51.

Dimen | Proprieda- - . Base
x Descricéo Fragmentos das entrevistas .
-sdo des Tedrica

O treinando tem

- “Algumas plantas trabalham com treinamento em EAD,
contato direto e

outras plantas trabalham com treinamentos presenciais. ”

©
W | Presencial | presencial com aqueles g ~ . ~ =
< o P laf com aq (E2) “Vérios deles sdo EAD e tem muitos que sao I
T < que estdo ministrando o, o
a : presenciais. ” (E4) =
5' = 0 treinamento. <
o< O conteldo do “Quando o treinamento € um treinamento, é uma e
0 8 A treinamento é acessado | exigéncia legal, a gente tenta atender ao que ele pede. Se 2
= s de modo virtual, sem ele pede um treinamento presencial, a gente faz 3
distancia : L <

contato como presencial. Se tem a possibilidade de fazer EAD a gente

treinador. faz” (E2)

(Continua)
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modalidade a ser
utilizada.

dois anos. ” (E4). “Temos inclusive uma unidade do
SENAI aqui que realiza esses treinamentos. ” (E4)

Dimen | Proprieda- . . Base
x Descricdo Fragmentos das entrevistas e
-s80 des Teodrica
Sem necessidade de
caracteristicas “Os assuntos que eu passei perpassam por qualquer tipo
Menos individuais especificas due Sup pPeTp por dvalq P
< : de fungdo dentro da Braskem. ” (E1)
2 complexa ou conhecimentos e
9 habilidades como pré-
l-:l)J requisitos.
o i “A diferenga é que quando a gente fala de lideranga, a
] Requisitos de e fala d 5 is alobai q to fal
n Mais aprendizagem com gente fala de questdes mais globais e quando a gente fala
da operacdo, de manutencdo, dos niveis mais baixos, a
complexa algum grau de ), _ ) s
. gente acaba falando de questdes de relacionadas ao dia a S
complexidade. < S
dia” (E4) S
Objetivos podem ser “N4o é uma competéncia que que nés dominavamos. =
o _ eSp%C_',f'?OS'/ [...], tivemos que capacitar pessoas [...] é uma g
* Def'n_'(}ao intermediarios €/ou competéncia assim mais estratégica. ” (E1). “Cada E
@] objetivos gerats. profissional tem sua matriz de treinamento, tem os 2
E treinamentos que precisam fazer durante sua trajetoria
g profissional. ” (E2)
a Deve-.m adequa_r-se as | “Cada fabrica tem liberdade para definir como vai fazer
8 condigdes ambientais seu treinamento especifico. ” (E2) “a gente tem feio é
8 Ferramen- eSpeCIf_IcaS, as workshops de eco indicadores [...]” (E4) “Nos
a tase competencias a serem | estabelecemos aqui na regional Sul uma obrigatoriedade
recursos desenvolvidas e a de dar um treinamento de educacgdo ambiental a cada

Figura 51: Dados da Braskem sobre o desenvolvimento e execucéo.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados coletados nas entrevistas

A dimensao ‘escolha da modalidade de treinamento’ € evidenciada a partir das propriedades

presencial e a distancia (EAD) tanto pelo entrevistado (E2) quanto pelo (E4). A escolha da

modalidade é descrita pelo entrevistado (E2) com base na liberdade de cada unidade industrial,

bem como pelo direcionamento de exigéncia legal. Tal afirmacdo corrobora Abbad et al (2006)

que apresentam as caracteristicas dos que irdo receber o treinamento como fator de escolha da

modalidade. No entanto, a fala do entrevistado (E2) também apresenta a legislacdo como um

direcionador da escolha da modalidade.

A escolha da modalidade entre presencial e EAD conta com parceria de instituicdes

externas, analisando o grau de complexidade do que é preciso ser treinado em relacéo a necessidade

de interacdo entre treinando e treinador conforme evidenciado pela fala da entrevistada (E4), o que
também corrobora Abbad et al (2006).
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As propriedades do nivel de complexidade que estabelecem a sequéncia do treinamento,
foram evidenciadas considerando o nivel hierarquico, pelos entrevistados (E3), (E4) e (E1), o nivel
de complexidade e volume de informacGes, pela entrevistada (E4). No entanto, ndo se conseguiu
estabelecer associacdo a caracterizacdo dos niveis de complexidade com estabelecimento de um
programa sequencial de aprendizagem como apresentado por Abbad et al (2006). Identificou-se a
influéncia do nivel de complexidade com a escolha da modalidade e ndo propriamente com um

sequenciamento do treinamento.

A dimensdo dos procedimentos de desenvolvimento e execucdo do treinamento esta
associada a definicdo dos objetivos tanto em um nivel organizacional e estratégico, como
evidenciado na fala do entrevistado (E1), quanto no nivel individual, pautado nos objetivos de
desenvolvimento de carreira que cada profissional estabelece para sua trajetoria profissional,
conforme entrevistado (E2). Evidenciam-se os procedimentos de desenvolvimento e execucéo do
treinamento associado as definicdes de objetivos tanto gerais quanto especificos, caracterizados
pela base tedrica de Abbad et al (2006) e Jabbour et al (2010).

No que diz respeito as propriedades de ferramentas e recursos utilizados no
desenvolvimento e execucdo do treinamento, identificou-se que ha liberdade de definicdo dos
procedimentos instrucionais em relacdo as caracteristicas de necessidade de cada unidade
produtiva, conforme evidenciado pelo entrevistado (E2). As ferramentas e periodicidade também
sdo definidas pelas unidades, de acordo com o relatado pela entrevistada (E4). Tais evidéncias
alinham-se a necessidade de se adequar procedimentos, objetivos e caracteristicas da clientela
(Abbad et al, 2006).

A anélise dos documentos (D1) e (D2) evidenciou eventos de treinamento ambiental que
tiveram como ferramentas e recursos a utilizacdo da abordagem expositiva com utilizacdo de
equipamentos de projecéo e de videos. No caso do workshop (D1), houve utilizagdo de metodologia
participativa e vivencial, como identificado na descri¢do do perfil do participante na qual teria que
registrar: “Qual ¢ a acdo mais sustentavel e a menos sustentavel que faco no meu dia a dia?”.
Também foram utilizadas dindmicas. Tais evidéncias alinham-se as fontes e tipos de treinamento
ambiental, caracterizados por Ramus (2002); Unnikrishnan e Hedge (2007); Jabbor (2013);
Mandip (2012); Jabbour et al (2010) e Daiy; Bishop e Massoud (2012).
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A categoria ‘desenvolvimento e execu¢do dos treinamentos’, no que diz respeito aoSs
treinamentos ambientais, mostrou-se alinhada & base tedrica das dimensdes de escolha da
modalidade e procedimentos adotados. No entanto, a dimensdo da sequéncia dos treinamentos,
com base nos niveis de complexidades, ndo foi evidenciada de forma explicita nas evidéncias
encontradas. Também, a legislacdo foi apresentada como um elemento da escolha da modalidade

do treinamento ambiental.

Sendo assim, podem-se sintetizar as seguintes propriedades descritoras da categoria D&E
na Braskem: (a) modalidade presencial envolve aspectos legais, parcerias com instituicdes externas
e complexidade do tema que exija interacdo entre treinando e treinador; (b) modalidade a distancia
inclui a facilidade de adequacdo do tempo e também parcerias com instituicdes externas; (c)
sequéncia menos complexa aborda assuntos que perpassam toda a organizacao; (d) sequéncia mais
complexa vai depender da funcdo e no nivel de engajamento da pessoa no assunto referente as
questBes ambientais; (e) definicdo de objetivos aborda tanto o nivel organizacional quanto o
individual; e (f) ferramentas e recursos contemplam a liberdade de escolha de procedimentos,

periodicidade de acordo com a necessidade de cada unidade.

Apods a andlise da categoria ‘desenvolvimento e execucdo do treinamento’, buscou-se
evidéncias associadas a categoria ‘avaliacdo de treinamento’, que foi analisada com base nas
dimensdes transferéncia e niveis de aprendizagem a partir dos trechos selecionados das entrevistas,

conforme Figura 52.

Dimen- Proprie- Descrigdo Fragmentos das entrevistas Base Teodrica
sao dades
Aplicacdo no ambiente de “Nos tivemos que aprender a fazer a
trabalho do que foi aprendido | gestdo de risco ou identificacdo de
riscos decorrente das mudancas =
S < ®
e s e onoeume | §
LIZACAO petencia que q . h
< dominavamos, tivemos que capacitar 5
O pessoas para isso e hoje conseguimos ;
& identificar quais sdo esses riscos.” -
i _ (E1); E
oy Aproveitamento do =
Z MANUTEN- | aprendizado no treinamento no Auséncia de evidancias @
é CAO ambiente de trabalho por um
= longo periodo.
A disseminacéo da “No nivel estratégico e tatico, a gente
aprendizagem em um mesmo | tem reuniGes mensais que Sao 0S g3 o
HORIZON- . I A - 3,03
nivel, seja individual, grupal | nossos comités ai de sustentabilidade 98 ES
TAL o e 2= 3&
ou organizacional que estdo discutindo todos esses <a o~
temas” (E2)
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Dimen- Proprie- Descricéo Fragmentos das entrevistas Base Teodrica
s0 dades
A transmissdo | “Pela lideranga, como isso vai se desdobrando para a
da equipe e ele se reconhecendo naquele nimero e < e
aprendizagem | dizendo: ndo, aquele nimero pode ser melhor se eu &3
VERTICAL de um nl'V_el para | gerar menos coisa aqui.” (E4); “No momento que a a %
outro, seja top- | gente consegue que as liderancas entendam o que é 23
< down ou esse namero do eco indicador, de onde ele vem. A = §
5) bottom-up. gente consegue trabalhar projetos para a <o
(E sustentabilidade.” (E1)
x Caracteristicas | “Por exemplo, existem pessoas que chegam e dizem: o
% individuais eu adoro de estar proximo da natureza, eu nao 888
<ZE como: gostaria de causar nenhum dano a natureza.” (E4) = g @ o
o FATORES motivacéo, “a partir do momento que vocé tem uma meta, essa STL 2
= DE personalidade, | meta impacta inclusive na minha participacdo nos 2PES
INFLUEN- utilidade/valor | lucros e resultados, eu vou querer fazer com que isso § o3 2 T
CIA percebidos, acontega” (E3) E % 2 o
variaveis de S oL
carreira e locus SRS
de controle. @
Satisfagdo do | “Uma coisa a gente também faz aquele padrdo de
~ treinado com o | verificar como foi determinado treinamento, [...]
REACAO ) ’ S e :
treinamento como o treinador foi avaliado, isso ¢ feito. [..] “ (E1)
recebido.
Conhecimentos, | “Tem alguns poucos treinamentos que sdo
adquiridos, treinamentos de normas regulamentadoras, esses sdo
habilidades com provas” (E4) ;“Por exemplo, eu vou para a area
APREN- desenvolvidas | vejo que o cara treinou para controlar problemas de
DIZAGEM ou aprimoradas | sistemas de drenagem e vejo que nessa area, 0
e atitudes sistema drenagem o operador ndo conhece o sistema
modificadas. de drenagem dele, eu estou vendo que nao foi efetivo. =
” (E2) g
E Mudanca do “A gente v€ isso muito em auditoria, o cara 'g S o4
2 comportamento | participou do treinamento mas continuou fazendo do I S X8
N COMPOR- no trabalho modo errado” (E2) “Como a gente sab ta tendo ;£ o2
N . gente sabe se esta © T >
% TAMENTO efetividade ou ndo, anualmente a gente audita essas % 23 E §
i plantas. ” (E2) TS gé S
o Relaciona-se “Avaliamos em cima dos resultados que a gente S35 =<
j com o encontra nas auditorias da area” (E2) “Esse ponto ¢é g x L _% é
Lg DESEMPE- d_ese_mpenho do | um ponto que eu vou te dizer que a Braskem precisa E % =)
= NHO Indlv@uo em melhgrar” (E3) “Esse ndo ¢ nosso ponto forte. ” (E4) Y _% Qo
relacdo aos “Varios deles é simples presenga. ” (E4) “A gente =
padrdes ndo tem algo formal, ndo, em relag8o ao treinamento X
estabelecidos. | de meio ambiente. ” (E4).
Melhora dos (E1) “a Braskem quer em mudangas climaticas
resultados alcancar a melhor posicéo na industria dentre as
alinhados aos | grandes quimicas do mundo. Para isso, a gente
RESULTA objetivos precisa desenvolver estratégia, capacitacéo especifica
U " | organizacionais. | das pessoas e a gente desde 2008 até 2015 n6s
DO Alinha-se tanto | reduzimos 18% a nossa pegada de carbono. O
a resultados namero é bastante significativo, vocé vé que o
internos quanto | treinamento, as iniciativas todas, os investimentos
a externos. tiveram eficdcia” (E1)

Figura 52: Dados da Braskem sobre Avaliacdo de Treinamento - Fonte: elaborado pelo autor
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A dimensdo transferéncia foi analisada por meio das propriedades: generalizacéo,

manutencdo, transferéncia horizontal, transferéncia vertical e fatores de influéncia.

No que diz respeito a generalizacdo, as evidéncias foram encontradas nas falas dos
entrevistados (E1), (E2) e (E3), corroborando com Baldwin e Ford (1988) que descrevem a

generalizagdo como aplicagédo no ambiente de trabalho do que foi aprendido.

No entanto, as evidéncias empiricas ampliam as propriedades da generalizagdo do ambiente
de trabalho para o setor industrial, conforme fala dos entrevistados: “Também influenciamos o
setor quando de alguma maneira nossas praticas sdo aprimoradas, e essas praticas, de alguma
maneira sdo compartilhadas.” (E1). “Hoje eu sou um dos coordenadores da comissdo de meio
ambiente e sustentabilidade da ABIQUIM, onde eu consigo estar influenciando e discutindo com
as equipes das outras empresas a forma como a gente pode estar trabalhando junto e construindo
os padrdes de sustentabilidade que a gente espera, ndo sO para a Braskem, mas para a industria
quimica” (E2). Essa ampliagdo corrobora a base tedrica de competéncia societal que € caracterizada
pela capacidade de respostas aso impactos sociais e ambientais, considerando uma relacdo dde

didlogo com as partes interessadas (Brunstelin, et al, (2012).

No que se refere a propriedade de manutencdo, que é descrita como o aproveitamento do
aprendizado do treinamento no ambiente de trabalho por um longo prazo, ndo foram encontradas

evidéncias empiricas.

No que concerne ao nivel de transferéncia horizontal, foram evidenciadas préaticas de
reunides sistematicas e comités que tratam temas de sustentabilidade de forma a compartilharem
informacdes e trocas de conhecimento, nos niveis estratégicos e taticos, corroborando Badwin e

Ford (1988) no que diz respeito a disseminacdo da aprendizagem.

O nivel de transferéncia vertical foi evidenciados pela énfase dada pelo papel da lideranca,
tanto na fala dos entrevistados (E1) e (E4) quanto no documento (D4) que destaca o “Workshop de
Lideres para o Desenvolvimento Sustentavel” que atingiu 90% da lideranga brasileira e 80% dos
lideres dos outros paises, para capacita-los para transmitir o aprendizado para seus liderados,

corroborando com a perspectiva de transmissdo top-down (Abbad et al., 2003).

No que se relaciona aos fatores de influéncia, os autores Holton (1996), Baldwin e Ford
(1988) e Borges-Andrade (2006), destacam as caracteristicas individuais como motivacdo

personalidade, utilidade/valor percebidos, variaveis de carreira e locus de controle. As evidéncias
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empiricas encontradas na Braskem corroboram a base teorica, no que diz respeito a utilidade/valor
percebido associado ao impacto na remuneracdo; a variavel de carreira, conforme apresentado nos
documentos (D2) e (D4) que afirmam ter um planejamento especifico associado a diferentes
momentos do desenvolvimento da carreira do funcionario; a motivagdo, atribuida a vontade

intrinseca da pessoa e preservar 0 meio ambiente, conforme entrevistada (E4).

A dimensao dos niveis de aprendizagem foi analisada, considerando-se as propriedades de
reacdo, aprendizagem, comportamento, desempenho e resultados, propriedades essas

desenvolvidas pelos autores citados na figura 44.

Ao se considerar a reagéo, verificou-se evidéncia no que foi relatado pelo entrevistado (E1)
ao citar a existéncia da avaliacdo do treinador por parte dos treinados. No entanto, foi relatado que

essa ndo € a principal contribuicdo da avaliacdo do treinamento.

A propriedade de aprendizagem foi encontrada no relato da entrevistada (E4) por meio de
aplicacdo de provas que buscam avaliar o conhecimento adquirido apds o treinamento quando se
trata de treinamentos relacionados as normas regulamentadoras. Como diz o entrevistado (E2), é
por meio de auditorias que conseguem verificar a efetividade do treinamento, por meio da
constatacdo do conhecimento dos funcionarios que passaram por treinamentos e deveriam conhecer

contetdos relacionados as questdes especificas abordadas.

No video (V3) evidenciou-se a avaliagdo de treinamento ambiental nas propriedades de
aprendizado e de comportamento. O depoimento da pessoa responsavel pelo projeto diz: “esse ¢
nosso legado. O que eles aprenderam com tudo isso, e nds vimos que nos projetos em que cada um
conseguiu mudar a familia, porque a familia acabou se envolvendo”. As auditorias também foram
relatadas pelo entrevistado (E2) como fonte de avaliacdo da mudanca no comportamento dos
treinados, como possibilidade de se verificar a mudanca na forma como o treinado esta executando

seu trabalho.

Em relacdo a avaliacdo do desempenho do individuo, alinhado ao treinamento ambiental,
foi identificado a falta de um sistema de avaliagdo formal relacionado ao desempenho no que diz
respeito aos treinamentos ambientais. Tal evidéncia encontra-se nas falas dos entrevistados (E3) e
(E4), que relatam a caréncia de um sistema de avaliacdo de desempenho do treinamento ambiental.
Segundo a entrevistada (E4), muitas vezes a participacdo do treinamento ambiental ja é suficiente

para cumprimento da matriz de treinamento. Esse nivel de avaliacdo de treinamento é algo que
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precisa ser melhorado na organizacgao, conforme afirmam os entrevistados (E3) e (E4) em suas
unidades de trabalho. Também no plano de aula do treinamento (D2) ndo foram apresentados 0s

critérios de avaliacdo do treinamento.

A avaliacdo no nivel de resultado € associada ao alcance dos objetivos organizacionais e as
entregas organizacionais, de acordo com o que € evidenciado na fala do entrevistado (E1), que
considera a eficacia do processo de desenvolvimento de competéncias ou do treinamento com base
nos resultados alcancados pela organizacdo. Os indicadores dos resultados da organizacdo, em
relacdo a seu desempenho ambiental como o reconhecimento que a Braskem teve em 2016 como
uma das melhores empresas na gestdo de carbono; a melhora que tem tido nos ultimos anos na
avaliacdo do indice Dow Jones de Sustetabilide, evidenciam a efetividade dos programas de
treinamentos efetuados, como por exemplo: Programas de Desenvolvimento de Lideres (Global);
Workshop de Lideres para o Desenvolvimento Sustentavel (Global); Desenvolvimento das

Competéncias Técnicas (Brasil).

Portanto, sintetizam-se as seguintes propriedades descritoras da categoria AT na Braskem:
(@) generalizacdo, que envolve a aplicacdo do que foi aprendido no ambiente de trabalho e a
ampliacdo para o setor quimico; (b) transferéncia horizontal, reunifes e comités e o0s niveis
estratégico e tatico; (c) transferéncia vertical que envolve a participacdo da lideranca no processo
de transmissao da aprendizagem; (d) os fatores de influéncia atribuidos a utilizade/valor percebido,
ao plano de carreira e a motivacgdo associada a consciéncia ambiental da pessoa; (e) reacdo envolve
a avaliacdo do treinador e das técnicas e métodos utilizados; (f) aprendizagem inclui provas e
auditorias que buscam identificar o conhecimento adquirido; (g) comportamento aborda a mudanca
das atitudes do funcionario no trabalho, por meio de auditoria e no contexto familiar, por meio de
compartilhamento com a lideranca; (h) desempenho, que apresenta necessidade de melhoria do
processo de avaliacdo; e (e) resultados, caracterizados pelas entregas organizacionais que trazem

reconhecimento do mercado.

As evidéncias encontradas na coleta de dados com base em entrevistas, documentos e
analise filmica demonstram que a maioria das caracteristicas da categoria treinamento ambiental
estdo presentes na empresa estudada, de forma alinhada a base tedrica apresentada. Evidencia-se
que a maior dificuldade se encontra na dimensé&o de avaliagéo do treinamento em sua propriedade

que avalia o desempenho das pessoas associado ao treinamento recebido, o que também corrobora
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empiricamente a base tedrica que caracteriza a avaliacdo de treinamento como uma fase que ocorre
depois do treinamento, tdo importante quanto o que acontece durante o treinamento, mas complexa

e que apresenta grande dificuldade (Salas & Cannon-Bowers, 2001).

Ao se investigar as principais barreiras consideradas na dimensdo do treinamento
estratégico pelos profissionais da Braskem, identificou-se a falta de atratividade, como diz o
entrevistado: “o treinamento tem que ser atrativo, tem que chamar atengdo, sendo ndo vai ser
efetivo” (E2); a carga de trabalho que limita o tempo para que as pessoas participem de
treinamentos (E4). A falta de atratividade como barreira ao treinamento ambiental é apresentada

na base tedrica dos estudos de Perron et al. (2006).

ApOs a analise da categoria ‘treinamento ambiental’, sera apresentada a seguir as
caracteristicas que foram encontradas no levantamento de dados na Braskem em relacdo as

competéncias organizacionais.

4.1.3 Anélise das caracteristicas de competéncias organizacionais

No que diz respeito a categoria ‘caracteristicas de competéncia organizacional’, foram
consideradas as dimensdes de classificacdo de competéncias basicas e essenciais e os fatores de

vulnerabilidade, conforme demonstrado na figura 53 a partir de trechos de entrevistas selecionados.

Dimen- Proprie- - . Base
x Descricéo Fragmentos das entrevistas e
séo dades Teorica
»n _ ) “A sustentabilidade tem que ser encarada
6 COfT}petenCIf_iS necessarias | como sobrevivéncia” (E2) “A companhia Ruas
5 a sobrevivéncia da que ndo investir na sustentabilidade (2004)
% organizagao. ambiental estd fadada a desaparecer. ” (E3
Capacidade de
~ « . Prahalad
Q w | coordenagdo de recursos e A Braskem, ela considera a parte de
<L »w 9 i . e Hamel
O = £ entrega de valor ao sustentabilidade ambiental como um ramo (1990)
S g W desenvolvimento de de negocio” (E3) “[...] outro pilar é o Mills et
T Z % 0 vantagem competitiva. D&- | portfélio de produtos cada vez mais al
g O CEL se por meio de um sustentaveis. Ai entra a eteno verde, 0 (2062)
< 0 8 aprendizado coletivona | polietileno verde, o polipropileno verde; ai RUAS
d organizagdo. Caracteriza- | tem, depois: solugdes para uma vida cada (2004)
Se como excepcionais. vez mais sustentavel. ” (E4)
w .
'E Capacidade de dar apoio MIEIIIIS et
S para outras atividades da Auséncia de evidéncias (2062)
2 organizagéo

(Continua)
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Dimen- ) Proprie- Descricio Fragmentos das entrevistas Base
s&o dades Teodrica
“Também influenciamos o setor quando de
alguma maneira nossas préaticas sdo
Ie) aprimoradas, e essas praticas, de alguma
= Até que ponto o maneira sdo compartilhadas” (E1) “a
&f conhecimento pode ser Braskem se propGe a estar atuante através
= codificado e compartilhado | dos seus profissionais para trabalhar nas
L comissBes que sdo, na verdade, os pilares da
9‘: ABIQUIM” (E4)
a N
L .
5’ = Até que ponto a
< =) competéncia é suscetivel Auséncia de evidéncias King
ﬁ 8 as mudancas ambientais Fowler’ &
zZ .
- o Zeithaml
=) « R ; (2002)
> Esta relacionada A Estar discutindo com as equipes das outras
a o S empresas a forma como a gente pode estar
u 'L possibilidade de ; ; .
Dof (&3 A trabalhando junto e construindo os padrdes
4 transferéncia da o x
= < o de sustentabilidade que a gente espera, ndo
< fa competéncia para outra . A
w o o SO para a Braskem, mas para a industria
organizacao. AT
quimica” (E2)
O . .
%) Até que ponto ha
E alinhamento da N A
) . Auséncia de evidéncias
Z competéncia na
8 organizagéo

Figura 53: Dados da da Braskem sobre a classificagdo e os fatores de vulnerabilidades.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos dados coletados nas entrevistas

A analise da dimenséo classificacdo foi feita a partir das propriedades de competéncias

basicas; competéncias essenciais ou core competence; e competéncias de suporte.

Os entrevistados (E2) e (E3) entendem a sustentabilidade ambiental como fator de

sobrevivéncia e de perpetuidade de mercado, ndo somente para a Braskem, mas para todas a
empresas, considerando-se a sustentabilidade como uma competéncia bésica. Essas evidéncias
corroboram a base tedrica de Ruas (2004), ao considerar as competéncias basicas como decisivas

a sobrevivéncia da organizagdo no medio prazo.

Ao se considerar a afirmag@o do entrevistado (E1): “A Braskem faz parte da ABIQUIM,
faz parte do ICCA Associacdo Internacional das Industrias Quimica e, de alguma maneira,
comunica o que tem feito, comunica como faz, participa de discussdes e oferece para o setor, de
forma aberta, ai ndo tem concorréncia, porque na parte do produto tem concorréncia, mas na parte

2

de préticas ndo tanto, e mais, compartilha as melhores praticas ”, pode-Se evidenciar o



109

entendimento de que a competéncia da sustentabilidade é considerada bésica ao desenvolvimento
da industria quimica de tal forma que as praticas sdo compartilhadas. Nessa dimensdo, ndo ha um
alinhamento com a base tedrica das competéncias centrais de Teece, Pisano e Shuen (1992,) que
as caracterizam como essenciais ao negocio fundamental da empresa tornando-se dificeis de ser

imitadas ou replicadas pelos concorrentes.

A sustentabilidade ambiental, entendida como uma competéncia essencial ou como uma
core competence, é evidenciada pela fala dos entrevistados (E3) e (E4), que atribuem o
desenvolvimento de um ramo de negocio, em que a empresa se destaca com a lideranca, associada
ao desenvolvimento de produtos verde. Tal pensamento é corroborado pelo entrevistado (E1)
quando diz: “a Braskem ¢é reconhecida por ser hoje a maior empresa mundial produtora de
biopolimeros e estamos continuamente investindo em desenvolvimento de novos produtos,
baseados em matérias primas renovaveis” ou, “a Braskem, o ano passado, também foi reconhecida
como uma das melhores empresas na gestdo de carbono, ou seja, temos tido uma evolucéao continua
dos nossos resultados, de nossas praticas’. Também ha evidéncias no video (V1) quando se fala:
“nos temos um diferencial competitivo no Brasil, que podemos fazer produtos sustentaveis” e
ainda, “eu entendo que a sustentabilidade sim, ¢ uma forma de fazer bons negocios e negocios que

alavanquem o resultado da empresa”.

Essas evidéncias mostram que o desenvolvimento de competéncias para sustentabilidade
corrobora a caracterizacdo dos trés fatores que definem a core competences definidos por Prahalad
e Hamel (1990): proporcionar acesso a diferentes mercados, como a cria¢do do primeiro troféu de
plastico do GP Brasil de Frmula 1 produzido com polietileno verde da Braskem (D9); o
reconhecimento pelo mercado do valor percebido pela criagdo do biopolimero verde; e, a
dificuldade de imitacdo, pois como dito pelo entrevistado (E1) no produto ha concorréncia e a

tecnologia desenvolvida pela Braskem a mantém na lideranca de mercado.

Contudo, assim como exposto acima, esse Ultimo fator ndo € aplicado na competéncia para
sustentabilidade em relacdo as préaticas que a desenvolvem, pois hd o compartilhamento dessas
praticas na busca de que as melhores praticas sejam imitadas para o desenvolvimento do setor, no

gue tange a dimensdo da sustentabilidade ambiental.

Né&o foram encontradas evidéncias empiricas na Braskem que estejam alinhadas a dimenséo

da classificacéo na propriedade de competéncia de suporte.
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No que se relaciona & dimenséo dos fatores de vulnerabilidade, a analise pautou-se nas

propriedades de caréater tacito, robustez, fixa¢do e consenso.

Né&o foram encontradas evidéncias relativas a robustez ou ao consenso. No entanto, em
relacdo as propriedades tacitas e de fixacao, identificou-se uma atuacdo ativa da empresa, no que
diz respeito ao compartilhamento e a abertura & transferéncia de conhecimentos e préticas
relacionados a sustentabilidade ambiental tanto entre as unidades da empresa quanto entre outras

industrias quimicas.

O entrevistado (E1) afirma a tal atitude organizacional ao dizer que ha concorréncia em
relacdo aos produtos, mas ndo em relacédo as praticas, dessa forma, evidencia-se que ha uma postura
proativa da empresa em participar de associagcdes junto a concorrentes na busca de troca de

experiéncias e praticas em relacdo a sustentabilidade.

Todos os entrevistados citam a participacdo da organizacdo em associacdes, comités,
principalmente relacionados a ABIQUIM. Evidencia-se a busca por explicitacdo das praticas como
fatores que contribuem para o desenvolvimento das competéncias alinhadas a sustentabilidade,
caracterizando, na dimensdo da geracdo da competéncia da indudstria quimica, uma competéncia
movel (King; Fowler & Zeithaml, 2002).

Sendo assim, podem-se sintetizar as seguintes propriedades descritoras da categoria
‘caracteristicas de competéncia organizacional’ na Braskem: (a) competéncias basicas abordam a
sustentabilidade como fator de sobrevivéncia das empresas; (b) competéncias essenciais incluem
0 estabelecimento de vantagem competitiva e agregacdo de valor reconhecida pelo mercado; (c)
fatores de vulnerabilidade tacitos, que abordam o compartilhamento de conhecimento a
sustentabilidade ambiental para o setor; e (d) fatores de vulnerabilidade de fixacdo contemplam a

transferéncia do aprendizado e das praticas para outras empresas da inddstria quimica.

Ja a analise da categoria ‘competéncia organizacional para sustentabilidade’ foi realizada

tendo como base as dimensdes de interacdo do TBL (econdmica, social e ambiental) e o nivel de
ambicdo, de forma a caracterizar 0 desenvolvimento sustentavel em suas propriedades de
ecoeficiéncia, justica ambiental, justica social e holistica. As evidéncias empiricas coletadas na
Braskem, por meio das entrevistas estdo apresentadas na figura 54 a partir de trechos de entrevistas

selecionadas.
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iguais, porque tem unidades que estdo no estagio 2, tem
unidades que estdo no estagio 3. Mas é objetivo que a
Braskem cresca para que [...] todas as unidades estejam
no estagio 5” (E4)

Dimen- | Proprie- | Descri- Fragmentos das entrevistas Base Teorica
580 dades cdo
“O tratamento dos residuos perigosos dentro da préopria Elkington, (2001)
S = fabrica eu encaixaria isso dentro da competéncia. ” Munck & Borim-De-
< =< (E1). “Estamos continuamente investindo em Souza, (2012a)
% =3 desenvolvimento de novos produtos, baseados em Munck; Galleli &
au p = matérias primas renovaveis, porque acreditamos que Borim-de-Souza,
) = g essa ¢ a quimica do futuro” (E1). “Braskem é a melhor (2012)
i oL empresa do Brasil em gestdo de carbono. ” (E2). “[...] Munck, Galleli e
8 ’§ g entra muito forte o viés ambiental por causa da geracdo Borim-de-Souza
w 38 de residuos, de efluente, de agua e energia que séo 0s (2012)
- o nossos ecoindicadores. ” (E4) “O portfolio de produtos Cella-de-Oliveira e
,’3_3 cada vez mais sustentaveis” (E4) Munck (2014)
@ - @ “Entdo também ¢ uma competéncia necessaria
0 _ °© 3 acompanhar os impactos fundamentais que acontecem Elkington, (2001)
g < ﬁ: % S _ na nossa cadeia a montante. ” (E1) “Outra competéncia | Munck & Borim-De-
T g E o g s é principalmente o poder de influéncia da empresa no Souza, (2012?)
E % o S 3 3 setor quimico” (E2.) “A Braskem se propde a estar Munck; Galleli &
- > s atuante através dos seus profissionais para trabalhar nas Borim-de-Souza,
< IS g_ comissdes que sdo, na verdade, os pilares da (2012)
ABIQUIM” (E4)
S “O mercado enxerga que a gente é muito transparente, Elkington, (?001)
< £°5 8 tudo que a gente faz é claro para o mercado. ” (E3) “A | Munck & Borim-De-
o z,:' o § = Braskem procura muito atuar pelo exemplo tanto Souza, (2012%)
= O i % ‘% dentro da associagdo quanto fora da associaggo. ” (E3) Munck; Galleli &
2 8 g = 9 ” Também influenciamos o setor quando de alguma Borim-de-Souza,
= g @ maneira, nossas praticas sdo aprimoradas e essas (2012)
praticas, de alguma maneira, sdo compartilhadas” (E1)
s o “Hoje eu diria que estamos numa fase que deixou de
T 5 ser mero atendimento a requisitos legais ou gestdo de
;')’ g risc_os ma_is operacionais, que se_ria a fase um pouco
o E 5 ° mais reativa para uma fase de dimenses ambientais e
> 2 g2 sociais estdo integradas a estratégia do neg6cio que
1S4 < 2 S .o complementa a questdo da estratégia. ” (E1) “A
g O s & « g| Braskem, ela considera a parte de sustentabilidade
—_— e o = . ;. ..
< 5 383858 ambiental com um ramo de neg6cio, na verdade, a Van Marrewijk &
g 3 g a 8 —g gente tem um bussiness que € um negaécio com Werre (2003)
_ % K § o <| liderangas, com verbas, etc. e tal, para investir nessa
g ga % area e isso tem tudo a ver com a estratégia da Braskem.
= % % P ” (E3) “Eu nao posso te dizer que todas as unidades s@o
= ©
T

Figura 54: Dados da Braskem sobre a categoria competéncia organizacional para sustentabilidade.
Fonte: elaborado pelo autor

A busca de desenvolvimento de produtos inovadores que satisfagam as necessidades

humanas e, a0 mesmo tempo busquem reduzir os impactos ecoldgicos, de forma a caracterirzar a
ecoeficiéncia (Elkington, 2001; Munck & Borim-de-Souza, 2012; Munck; Galleli & Borim-de-
Souza, 2012), foi evidenciada na fala dos entrevistados da empresa, caracterizando a preocupacao

organizacional com os impactos ambientais e, a0 mesmo tempo, o desenvolvimento do mercado e
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dos negocios. O entrevistado (E1) destacou a necessidade de conhecimento do mercado como fator
de desenvolvimento dessa competéncia. O entrevistado (E4) apresentou énfase no papel da

lideranca, que as questdes ambientais estejam presentes na busca da competitividade.

O entrevistado (E2) enfatizou os investimentos realizados pela organizacdo na busca de
desenvolvimento de produtos mais renovaveis. Esse mesmo entrevistado destacou uma
caracteristica da cultura organizacional, de crenca na sustentabilidade como diferencial

competitivo para o desenvolvimento dos negdcios.

A ecoeficiéncia é evidenciada no depoimento do vice-presidente para relacdes
institucionais ¢ desenvolvimento sustentavel no V2, quando ele diz: “0 que a gente chamava de
eco indicadores de ac¢Ges vinculadas a seguranca salde e ao meio ambiente, mas com desempenho
e performance muito interessantes e superiores a média mundial no que tange a geracéo de residuos
por tonelada de produto, no que tange ao consumo de energia por tonelada de produto”, ou ainda,
“ja investimos 500 milhdes de reais monetario para produzir 200 mil toneladas de pléastico verde e

no Brasil hoje somos a lider mundial na producao de biopolimeros”.

Na analise documetal, encontram-se evidéncias que caracterizam a ecoeficiéncia em todos
os relatdrios anuais e de administracdo, bem como nos dados coletados no site da empresa (D4,
D5, D6, D7, D8 e D9). Como alguns exemplos dessas evidéncias, pode-se citar que a ecoeficiéncia
é caracterizada como uma competéncia organizacional, de acordo com as entregas relatadas pela
empresa como, por exemplo, quando diz no Relatério Anual (2015, p. 66): “Durante o ano, foram
investidos R$ 31 milhGes em projetos de melhorias ambientais, gerando uma economia de R$ 144,4
milhGes em 2015, como resultado das melhorias de processo com impacto em indicadores
ambientais e de eficiéncia energética”, ou, como expresso no Relatorio de Administragdo (2015, p.
15): ” atingimos expressivos resultados nos macro objetivos de Seguranca, Eficiéncia Hidrica,
Eficiéncia Energética e Fortalecimento de Praticas, com destaque para o projeto Aquapolo que
permitiu o reuso de cerca de 8,4 bilhdes de litros de agua, tratados a partir de esgoto doméstico,
evitando a captacao de agua de corpos hidricos e representando um consumo equivalente de 224

mil habitantes/ano”.

Dessa forma, evidenciaram-se elementos da propriedade da ecoeficiéncia nas agdes
organizacionais de forma estratégica para o negocio, alinhando as dimensdes econdmica e

ambiental da sustentabilidade e corroborando a base teorica apresentada.



113

As propriedades da justica ambiental, que alinham as dimens6es ambiental e social do TBL,
também foram evidenciadas nas entrevistas realizadas. A atuacdo da organizacdo na busca de
contribuir para o desenvolvimento sustentavel do setor, de forma a expandir a preocupagao com 0s
impactos ambientais para sua cadeia, € evidenciada na fala do entrevistado (E1). O entrevistado
(E2) destaca o papel de influéncia da organizacdo para o desenvolvimento do setor das industrias
quimicas e do trabalho colaborativo desenvolvido com outras empresas do setor. Tal afirmagéo é
corroborada pelo entrevistado (E4), ao relatar a atuacdo dos profissionais da organizacdo em

comissdes que discutem e tentam desenvolver a sustentabilidade no setor das inddstrias quimicas.

Na base documental, evidencia-se alinhamento das agdes da Braskem com a competéncia
da justiga ambiental, em dados como no (D4) que apresenta o projeto “Wecycle: responsabilidade
com o produto e seu pds-consumo”, verifica-se 0 alinhamento da competéncia da sustentabilidade
com as propriedades da justica ambiental, em que abrange as dimensdes econdmica e social do
TBL. Tal projeto busca desenvolver a reciclagem de residuos plasticos por meio de parceria com
organizacGes que atuam ou querem atuar nesse segmento de reciclagem de plastico em diferentes
setores. Esse projeto alinha-se ao macro-objetivo Pos-consumo. O macro-objetivo desenvolver

solucdes também esté associado a justica ambiental.

A justica ambiental pode ser evidenciada no compromisso voluntario assumido pela
Braskem com o The Word Bank, no qual a empresa destaca o papel da cooperacdo, do
compartilhamento de informacdes e do conhecimento especializado, estabelecendo, assim, um

dialogo com os stakeholders (D9).

Complementando a anélise das interagdes dos pilares da sustentabilidade, econdémico e
social, evidencia-se a presenca da propriedade da justica social, caracterizada pela atuacdo ética e
transparente, ndo apenas da empresa, mas em sua cadeia, na fala da entrevistada (E3), ao relatar a
atuacdo transparente da empresa. Tal evidéncia é corroborada pelo entrevistado (E1), ao dizer da
atuacdo da empresa em organismos nacionais e internacionais, com compartilhamento de suas

praticas de forma aberta e transparente.

O compromisso voluntario apresentado pelo CCA, tanto por meio de a¢Bes do Programa de
Atuacdo Responsavel quanto do GPS, apresenta resultados que se alinham a justica social, por
meio de uma atuacdo voluntaria e ativa, em busca do desenvolvimento do setor, no que tange as

quetdes da sustentabilidade. Destaca-se, ainda, a énfase apresentada como resultado em sua
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atuacdo, nesse compromisso, dada a questéo da parceria com a ABIQUIM, em relacéo a realizacéo
de treinamentos, evidenciando a importancia dada pela organizagao a esses treinamentos (D9).

A coleta de dados evidencia, na Braskem, a interacdo entre os pilares econdmico, social e
ambiental da sustentabilidade, caracterizando a ecoeficiéncia, a justica ambiental e a justica social
como competéncias que suportam a competéncia da sustentabilidade organizacional, de forma a
garantir-lhe diferencial competitivo, corroborando a literatura apresentada. Com base na analise da
dimensao de interacdes dos pilares do TBL, passa-se a analisar o nivel de ambicao organizacional,
caracterizado por Van Marrewijk e Werre (2003), conforme Figura 28, caracterizado a partir da

analise das entrevistas realizadas com os profissionais da organizag&o.

A dimensdo do nivel de ambicéo organizacional encontrado na Braskem é caracterizada
pelas propriedades da abordagem holistica, em que Van Marrewijk e Werre (2003) a definem como
extremamente integrada e embutidda em cada aspecto envolvido nos processos de gestédo,
contribuindo para a qualidade, manutencéo e continuacdo da vida dos seres vivos e instituicbes no

presente e no futuro.

Ao se analisar as propriedades da dimensdo do nivel de ambicdo da competéncia
organizacional de sustentabilidade ambiental, evidencia-se que houve um processo evolutivo,
conforme relatado pelo entrevistado (E1), que partiu de uma conformidade legal, enquadrando-se
em uma abordagem reativa, para uma dimensdo em que a sustentabilidade ambiental esta

totalmente arraigada na estratégia organizacional.

Ao se examinar os pilares estratégicos definidos pela organizacdo (D4, D6, D7 e D8),
elementos da sustentabilidade estdo expressos em suas diretrizes. A quimica renovavel aparece
como um componente estratégico do pilar do crescimento, a0 mesmo tempo em que
sustentabilidade e inovacdo compdem o pilar da perpetuacdo da organizacdo. Dessa forma,
identifica-se a dimensdo proativa da atuacdo da empresa no que tange a sustentabilidade ambiental
que é foco deste estudo, caracterizando um nivel de ambicdo holistico da Braskem no que se refere

ao desenvolvimento da sustentabilidade.

A dimensé&o holistica da competéncia organizacional da sustentabilidade é caracterizada na
afirmacdo feita, no depoimento em video, do diretor de desenvolvimento sustentavel V1: “As
pessoas, eu participo muito de relagfes internacionais na inddstria quimica que as pessoas olham

para o Brasil com olhar positivo, gracas a esse tipo de iniciativa”.
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A integracdo da competéncia ambiental em todos 0s processos da organizagédo, pode ser
evidenciada, também, no exemplo dado pelo entrevistado (E1): “Qualquer nivel, de presidente,
gerente ou operador. Vou pegar o exemplo em relacdo a gestdo de riscos associados a acidentes
ambientais. ” Nesse exemplo, o entrevistado narra a situagdo gque mostra a integracdo da

competéncia para sustentabilidade em todos os niveis organizacionais

A partir das entrevistas realizadas evidencia-se que a sustentabilidade ambiental € um eixo
da estratégia organizacional, caracterizando uma unidade de negdcio, aléem de estar presente em

todo o processo.

Com base no conceito de competéncia organizacional para a sustentabilidade definido por
Munck e Borim-de-Souza (2012a) que envolve acgdes efetivas da organizacdo, tecnologias
eficientes, estruturas organizacionais dindmicas e cultura organizacional que proporcionem retorno
suficiente e a capacidade de agregacdo de valor social para os individuos direta ou indiretamente
relacionados, sem comprometer 0 meio ambiente, pode-se identificar que, na Braskem se
evidenciam elementos que compdem a competéncia organizacional para a sustentabilidade,
alinhados tanto a dimensdo do desenvolvimento sustentdvel organizacional, quanto ao

desenvolvimento sustentavel sistémico.

Ao se analisar as propriedades da ambicdo com a classificacao apresentada da competéncia
organizacional da sustentabilidade ambiental, percebe-se que ha um alinhamento entre a percepcao
de que tal competéncia é considerada como vital a sobrevivéncia e perpetuidade da organizacao,
ao mesmo tempo em que é estratégica e essencial para o desenvolvimento da competitividade
organizacional, com abordagem da ambicdo holistica, em que a competéncia organizacional
integra-se em todos 0s processos de gestdo, sendo considerada estratégica para o desenvolvimento
sustentavel organizacional, alinhando-se & base tedrica de Van Marrewijk e Werre (2003).

Portanto, sintetizam-se as seguintes propriedades descritoras da categoria ‘competéncia

organizacional para sustentabilidade’ na Braskem: (a) ecoeficiéncia envolve agdes organizacionais
de forma estratégia que busquem o desenvolvimento de produtos inovadores que atendam as

necessidades do mercado e também busquem reduzir os impactos ecologicos; (b) justica ambiental

inclui a atuacdo voluntaria da empresa na busca pelo desenvolvimento sustentavel do setor,

estabelecendo um dialogo com as partes interessadas; (c) justica ambiental aborda a atuagdo

transparente da empresa perante sua cadeia, no que diz respeito as suas praticas alinhadas ao
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desenvolvimento da sustentabilidade ambiental; e (d) ambicdo holistica contempla tanto a

integracdo da sustentabilidade ambiental como um pilar estratégico para a organizacdo que esta

presente em todos seus processos quanto uma unidade de negocio no que tange a producdo do

polietileno verde.

4.1.4 Anélise das caracteristicas de competéncias individuais

A categoria das caracteristicas de competéncia individual foi analisada tendo como base as

dimensGes: elementos fundamentais e aquisi¢do. Esses dados sdo apresentados na figura 55, a partir

de trechos de entrevistas selecionadas.

INTERIORIZACAO
VALORES

producdo, reproducdo

e comunicacdo de
valores.

quando eu fui conhecendo cada vez mais esse assunto.
(E1) “Quanto mais os lideres forem, gostarem das
questdes relacionadas a gestdo ambiental, mais eles vao
valorizar isso e ai 0 treinamento passa a ser mais robusto,
mais cheio de exemplos. ” (E4)

Dimen- | Proprie- Descric&o Fragmentos das entrevistas Base
sdo dades Tedrica
w Diferentes niveis de “O nivel necessario em relaiu;io aquele assunto vai
o : . depender primeiro da funcdo da pessoa e segundo do
1% <QE artlcy I_agao de nivel de engajamento dela naquele assunto. ” (E1) “a
< X repertorio de uma Braskem tem um manual que determina, dependendo do
E 4 pessoa. nivel da pessoa, né, se a pessoa é operador, se a pessoa é
g % A§SOC'§d° aoquea coordenador, um diretor, para cada nivel organizacional,
< @) situagdo exige da 0 que é esperado dessa pessoa em rela¢do a essas o
% © pessoa. competéncias. ” (E3) § §
2 Niveis de Pt
@ ?(I complexidade € as “As pessoas envolvidas nos diversos ... estdo sempre g g
= oz entregas que atentas a novas necessidades de z_:lmpllar 0S Seus
5 o0 | conhecimentos, para de fato realizar melhor suas
S g EE) agr?gam va\or atividades e gerar melhores resultados” (E1) “a gente
wu @ o alinhadas as avalia a influéncia de cada area que tem dentro da gestdo
w ) necessidades da empresa e em cima disso define o nivel de atuacio e
O empresa para criar também dessa atuagdo da empresa. ” (E2)
valor ao negécio.
W < “a gente entende que, como nds trabalhamos em uma
) g Complexo processo empresa de alto risco, a gente ppde ter problemas muito
o i cognitivo que sérios. ”’ (Eé_l) “Por exemplo, ex1ste}’n.pessoas que
2 Q considera a construcdo | chegam e dizem: eu adoro estar proximo da natureza, eu
> % de modelos mentais. ndo gostaria de causar nenhum dano a natureza. O que eu o
w o posso fazer para evitar? ” (E4) g
B “Minha carreira saiu de uma posigdo bastante técnica =
2 ¢ de processos e tecnologia e foi evoluindo para uma @
o Processo de . . x . e -
b aprendizagem carreira mais dfz gestéo que por |_dent|f|cac_;ao de; valores ]
' eu cheguei na rea de desenvolvimento sustentavel e 3

(Continua)
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(Continuagédo)

Dimen- | Proprie-
sdo dades

Base

Descrigdo Fragmentos das entrevistas o
Tedrica

“Podemos dizer que o conhecimento ¢ precisa ter a
profundida necessaria sobre um tema, mas também a
abrangéncia ampla de conhecer como a empresa
Cognitivos funciona e como isso tudo interage com o exterior. ”
(E1) “nods somos uma empresa que trabalho com
produtos que geram risco consideravel e as pessoas tem
que saber como controlar esse risco” (E2)

“As pessoas buscam as competéncias porque eles tém
desafios associados a geracdo de resultados na questdo
ambiental dentro da Braskem. ” (E1) “meta impacta
inclusive na minha participacdo nos lucros e resultados,
eu vou querer fazer com que isso acontega, ” (E3)

Né&o cognitivos “Quando a pessoa entende o que pode acontecer com ela
também, passa a fazer sentido eu aprender um pouco
mais sobre isso para poder me cuidar” (E4) “se a sua
lideranca diz: esse assunto € importante para mim, ele
passa a ser importante para sua lideranca intermediaria,
para seus liderados” (E4)

AQUISICAO
ASPECTO RELACIONADO
Lambrechtis, et al. (2012)

Figura 55: Dados da Braskem sobre Competéncias Individuais
Fonte: elaborado pelo autor

A andlise da dimensdo dos elementos fundamentais, a partir das propriedades de
complexidade e espaco ocupacional relacionados a competéncia individual corroboram a base
tedrica apresentada por Dutra (2004; 2011).

O entrevistado (E1) relaciona a complexidade exigida para cada individuo a dois elementos:
a funcdo exercida e o engajamento da pessoa em relacdo ao assunto. O nivel de articulacdo
necessario é caracterizado também na fala deste entrevistado quando afirma que, dependendo da
posicdo, é esperado da pessoa um nivel de competéncia, o que é corroborado pelo entrevistado
(E3).

A propriedade do espaco ocupacional também é evidenciada na fala dos entrevistados ao
associar o envolvimento das pessoas as necessidades de ampliagdo do conhecimento para geracdo
de melhores resultados (E1). O espago ocupacional visto em uma amplitude de area e ndo de
funcdo, de cargo, é caracterizado também na fala do entrevistado (E2) quando relata que as areas
tém um nivel de atuacdo diferente que caracteriza a exigéncia de competéncias individuais
atreladas a agregacgdo de valor que cada &rea pode apresentar. A mesma abordagem é feita pela
entrevistada (E4), ao associar os niveis de complexidade e de exigéncias das areas como atuagéo

em espagos ocupacionais com a lideranga, operacdo, manutencdo. Dessa forma as competéncias
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individuais ndo estdo associadas somente a questdo da funcédo, do cargo, mas de uma atuacdo mais
ampla no envolvimento de atividades que geram valor para a organizagdo, com uma amplitude

maior de atuacao de cada pessoa, conforme destacado por Dutra (2004; 2011).

A dimensdo da aquisicdo de competéncias individuais foi analisada nas propriedades de:
estagio de consciéncia, interiorizacdo de valores e dos aspectos que sdo envolvidos nesse processo
de aquisicdo de competéncias. Todas essas propriedades, destacadas por Barth, et al (2007), foram
evidenciadas. A propriedade de estagio de consciéncia foi abordada pela entrevistada (E4)
caracterizando que o grau de consciéncia ambiental que a pessoa possui facilita ou contribui para
uma pré-disposicdo em adquirir ou desenvolver seus conhecimentos e habilidades em relagdo as
questdes ambientais. O efeito da conscientizagdo é corroborado pelo entrevistado (E3). A
entrevistada (E4), ao fazer uma metafora com o treinamento como sendo uma semente que é
lancada e que para algumas pessoas germina e para outras precisa ser cuidada, regada com mais
atencdo para que possa germinar, diz que isso se da ao nivel de consciéncia que a pessoa ja tem,
em relacdo as questdes ambientais e de sustentabilidade. Dessa forma, a consciéncia ambiental
contribui para a aquisicdo da competéncia ambiental, uma vez que considera um modelo mental

caracterizado pela protecdo e valoriza¢do do meio ambiente (Barth, et al. (2007).

A interiorizacdo de valores referentes as questdes ambientais e de sustentabilidade é
encontrada na fala dos entrevistados. O entrevistado (E1) relata que sua carreira alinhada ao
desenvolvimento sustentavel evoluiu a partir de sua identificacdo com os valores, dizendo que
guanto mais conhecia o assunto, mais se identificava com ele. Com isso, também se pode identificar
a associacdo com o processo de formacao e de educacdo para o desenvolvimento das competéncias
individuais. A entrevistada (E4) diz que, quando ha entendimento do valor do que se esta passando
em um processo de treinamento ambiental, facilita o processo de aprendizagem e a efetividade do

treinamento.

Ao se referir aos valores, o entrevistado (E1) destaca a presenca da sustentabilidade ou do
desenvolvimento sustentavel, como ele gosta de chamar, como valores da empresa e destaca o
papel do treinamento com ajuda para atendimento desses valores. Esses dados corroboram a
facilitacdo do desenvolvimento da competéncia individual, por meio da comunicacdo e

interiorizagdo de valores, conforme Barth, et al. (2007).
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Ao se analisar as propriedades dos aspectos que envolvem a dimensdo de aquisi¢do das
competéncias, identificou-se a presenta dos aspectos cognitivos e ndo cognitivos, influenciando o
esse processo. Em relacdo aos aspectos psicologicos cognitivos sdo destacados: o dinamismo da
geracdo dos conhecimentos, a identificacdo dos gaps de conhecimento, a profundidade e a
abrangéncia do conhecimento (E1). A capacidade de saber e de entendimento sdo destacadas pelos
entrevistados (E2) e (E4).

Na analise dos videos, foram identificadas evidéncias relacionadas ao processo de
aquisicdo de competéncia associadas aos aspectos cognitivos. No video (V2) o vice-presidente de
relagBes institucionais e desenvolvimento sustentavel, ao narrar sua trajetdria ao entrar na
organizagdo e como ele desenvolveu a questdo da sustentabilidade em uma dimenséo pessoal,
pode-se identificar aspectos cognitivos relacionados a formacdo, quando se refere ao
conhecimento, a informacéo, bem como a ignorancia técnica. Da mesma forma, ao falar dos valores
passados pelo seu pai, a sua busca em se aprofundar, em buscar o conhecimento sobre o qual era
ignorante e a questdo do senso de responsabilidade, associa-se aos aspectos ndo cognitivos do
processo de aquisicdo de competéncia individual, corroborando a base tedrica estabelecida por
Lambrechtis et al. (2012), sobre a influéncia dos aspectos cognitivos e ndo cognitivos na aquisicao

e competéncias individuais.

O entrevistado (E1) afirma: “Como vocé V&, para a gestdo da competéncia, o conhecimento
em uma industria quimica € crucial para sua melhoria”, associando o aspecto cognitivo nao
somente ao desenvolvimento da competéncia individual, mas também a competéncia de uma
industria. Nesse sentido, o entrevistado amplia a influéncia dos aspectos cognitivos do nivel

individual para o nivel da competéncia da indUstria quimica.

Ao se analisar 0s aspectos ndo cognitivos presentes nos dados coletados, evidenciaram-se
como fatores que envolvem o processo de aquisicdo de competéncia: os desafios associados a
geragdo de resultados, aspectos de desenvolvimento comportamental, nivel de engajamento do
individuo (E1), corroborando Salas e Cannon-Bowers (2001), para quem o nivel de engajamento,
a intensidade e a persisténcia evidenciam a motivacao que terd implicacGes diretas nos resultados

das a¢Oes de treinamento para desenvolvimento de competéncias no individuo.

O entrevistado (E2) destacou o sistema de recompensa, seja com remuneracdo variada ou

como participacdo nos lucros, como um aspecto nao cognitivo que influencia o desenvolvimento
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de competéncia. Tal afirmagéo corrobora a argumentacéo de Kirkipatrick (1996, 2006, 2010) de
que todos esperam algum tipo de recompensa, seja intrinseca como satisfacdo, orgulho, felicidade;

seja extrinseco como elogios, reconhecimento financeiro.

Ja o entrevistado (E3) destacou o papel da lideranga nesse processo. A entrevistada (E4)
além de corroborar o entrevistado (E3) sobre a atuagdo da lideranga, destaca também o “fazer
sentido” para a pessoa, as questdes ambientais. Os documentos disponibilizados pela organizagao
evidenciam a importancia da lideranca para o processo do desenvolvimento organizacional que
pode ser associado aos aspectos ndo cognitivos que contribuem para 0 processo de
desenvolvimento de competéncias individuais. Tal evidencia esta expressa no Relatério Anual de
2015 “Capacita os Integrantes no tema e busca engaja-los na implantacdo da estratégia de
sustentabilidade da Empresa. Ja com 90% dos Lideres no Brasil capacitados em 2014, o foco de
2015 foi chegar ao mesmo nivel de cobertura no México e nos Estados Unidos, capacitando assim
104 integrantes nos Estados Unidos e 80 no México” (2015, p. 52). Essa dimensao da importancia
da lideranca é apresentada também nos relatérios de 2013 e 2014. Essas evidéncias corroboram
Jacomossi et al. (2016), que atribuem o apoio da lideranga como potencial de engajamento propicio

ao desenvolvimento de competéncias para a sustentabilidade, alinhadas a ecoinovacao.

Sendo assim, podem-se sintetizar as seguintes propriedades descritoras da categoria
‘caracteristicas de competéncia individual’ na Braskem: (a) complexidade envolve a fungao
exercida pelo individuo e os niveis de engajamento da pessoa nas questdes ambientais e de
articulacdo necessario; (b) espaco ocupacional inclui associacdo a necessidade de ampliacdo do
conhecimento da pessoa para geracao de resultados e de uma atuagdo mais ampla no envolvimento
de atividades que geram valor a organizacdo; (c) estagio de consciéncia aborda o grau de
consciéncia ambiental que o individuo tem como elemento motivador para o desenvolvimento da
competéncia; (d) a interiorizacdo de valor envolve um aspecto facilitador para a busca da
competéncia individual; (e) os aspectos cognitivos contemplam o reconhecimento dos gaps de
conhecimentos, informacdo e ignorancia tecnica; e (f) os aspectos ndo cognitivos incluem os
desafios relacionados a geracédo de resultados, nivel de engajamento, sistema de recompensa, apoio

da lideranca,

Ap0s a andlise da dimensdo do processo de aquisi¢do das competéncias individuais, passou-

se a analisar a categoria de identificacdo das competéncias individuais reconhecidas como
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necessarias as pessoas, em relacdo ao desenvolvimento da sustentabilidade ambiental na empresa,
na percepcao dos entrevistados, alinhada a base tedrica desenvolvida nesta tese. Na figura 56 seréo
apresentadas as evidéncias encontradas nesta pesquisa a partir de trechos de entrevistas

selecionadas.

Dimen- . . -
e Propriedades Fragmentos das entrevistas Base tedrica
“Tem o desenvolvimento comportamental associado ao dia a
. ~ dia com questdes de seguranga, saide ¢ meio ambiente. ”
Orientacdo 1) “nd balh d
SSMA (E1) “nos SOMOS uma empresa que trabalho com produtos
que geram risco consideravel e as pessoas tém de saber como
controlar esse risco” (E2)
Trabalho em “Se uma pessoa ndo consegue trabalhar em time, nunca vai ser .
equipe sustentavel ambientalmente” (E3) i
o
“Eu j& vejo, pela lideranga, como isso vai se desdobrando para a T S -~
Assumir equipe e ele se reconhecendo naquele nimero e dizendo: néq, ~ £ 3 = g
responsabilidade | aguele nimero pode ser melhor se eu gerar menos coisa aqui. § s @/ s <
g (E4) SESTIE
S — — —— — e384 S
S “A principal competéncia que eu tenho, primeiro ¢ uma visao S 8 5 ® S
= abrangente, uma visdo que a pessoa consiga olhar os diversos X g 5 % ® =
2 tipos de impactos que os produtos, que as atividades e 0s g8 S £ g = °i5
3 Viso sistémica | processos possam causar. “ (E1). “principalmente a visdo do >£ £3 S
;’ todo” (E2) “Na area ambiental, a visdo sist€émica é essencial. ” = 5§ uw
1S] (E2) 5
[S] —
2 =
S o “As pessoas buscam as competéncias porque elas tém desafios
= Maximizar associados a geracdo de resultados na questdo ambiental dentro
< resultados da Braskem. ” (E1)
<_E 13 .7 , . B
~ Eu entendo que a pessoa ja esta mais aberta para isso. [...] que
Comunh&o com - ; - ~
. . chegam e dizem: eu adoro estar proximo da natureza, eu ndo
meio ambiente . . »
gostaria de causar nenhum dano a natureza. ” (E4)
L “Outra competéncia que eu acho que ¢ extremamente
Resiliéncia importante para essa funcdo € a resiliéncia. ” (E1
p p Y
BUSCA DOr “E importante também a pessoa estar continuamente buscando =
. - (]
ap aprimorar seu conhecimento para que ele tenha melhores X
conhecimento ’ ]
entregas nesse assunto” (E1) 5
Atitude de “Vejo uma competéncia técnica de conhecer os temas para
x poder entdo pensar sobre eles e ai tomar algumas atitudes ou,
colaboracéo oo . . .
enfim, contribuir para que as atitudes sejam tomadas. ” (E4)

Figura 56: Dados da Braskem sobre a categoria competéncia individual para sustentabilidade ambiental.
Fonte: elaborado pelo autor

Com base no site da empresa (D9) que expde os valores e 0s requisitos que sao esperados
daqueles que querem trabalhar na organizacdo, identificaram-se, dentre 0s requisitos, as
competéncias: trabalho em equipe, criatividade, espirito de servir, responsabilidade e

comprometimento com a sustentabilidade. Complementando a dimensédo do trabalho em equipe,
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no Relatorio Anual de 2015 (D5), esta expresso que “a Companhia precisa de equipes de alto
desempenho, capazes de antecipar desafios, maximizando oportunidades ¢ mitigando riscos”
(2015, p. 48). Tais evidéncias alinham-se as competéncias de maximizacdo de resultados,
orientagdo SSMA, descritas na literatura, e acrescenta a visdo de futuro como uma competéncia

importante.

Também conseguiram-se identificar, pela percepcdo do vice-presidente da empresa, as
seguintes competéncias individuais associadas a sustentabilidade, quando ele diz: “precisamos de
lideres com algumas caracteristicas importantes nas organiza¢des primeira caracteristica para esse
tipo de atividade é resiliéncia. Lider que tem sustentabilidade como um valor importante tem de
ser resiliente. [...] a capacidade de provocar assuntos de criar a discussdo, de trazer o contraditorio
para discussdo sempre profunda, mais rica. [...] terceira, ele tem que ter habilidade de comunicar
[...]. Por dltimo esse senso de oportunidade de ndo deixar uma boa oportunidade passar batido
mesmo que ela custe algumas horas de desgaste de trabalho de venda interna de convencimento

para que essa ideia se torna um projeto” (V2).

Portanto, sintetizam-se as seguintes propriedades descritoras da categoria ‘competéncia

individual para sustentabilidade’ na Braskem: (a) orientagdo SSMA envolve capacidade de atuar

em acdes de seguranca, salude e meio ambiente; (b) trabalho em equipe inclui capacidade de
coletivamente projetar e implementar intervengdes no que tange a sustentabilidade ambiental; (c)
assumir responsabilidade aborda capacidade de responsabilizar-se pelo proprio trabalho tendo
alinhado as questdes de meio ambiente; (d) visdo sisttmica contempla capacidade de visualizar
potenciais impactos ambientais que possam ser causados; () maximizar resultados estabelece o
atendimento dos desafios alinhados as questdes ambientais...; (f) comunhd com meio ambiente
envolve o nivel de consciéncia ambiental e a vontade de preservar o meio ambiente; (g) resiliéncia
contempla a capacidade de ndo deixar-se abater frente as dificuldades enfrentadas para realizagédo
de acdes que buscam a sustentabilidade ambiental; (h) busca por conhecimento aborda a procura
constante do aprimoramento dos conhecimentos no que diz respeito as questdes ambientais; e (i)
atitude de colaboracéo envolve a disposicdo de cooperacdo para desenvolvimento de acdes que

visem a sustentabilidade ambiental.

A partir dos dados coletados, sdo listadas na figura 57 as competéncias individuais

identificadas na Braskem como importantes para sustentabilidade ambiental.
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associadas a

Competéncias individuais

Fontes de dados

sustentabilidade ambiental

(E1)

(E2)

(E3)

(E4)

(D3)

(D9)

(V2)

Alinhamento

Orientacdo SSMA

X

Trabalho em equipe

X

X

Assumir responsabilidade

X

Visdo sistémica

Maximizar resultados

Comunhdo com meio
ambiente

Base Tedrica

Resiliéncia

Busca por conhecimento

Atitude de colaboragdo

sustentabilidade

Comprometimento com a

Antecipacdo de desafios

Raciocinio critico

X

Capacidade de comunicacdo

X

Senso de oportunidade

X

Dados da Braskem

Figura 57: Dados da Braskem sobre Competéncias Individuais alinhados a sustentabilidade consolidado

Fonte: elaborado pelo autor

Conforme apresentado,

as

principais

competéncias

individuais associadas

a

sustentabilidade ambiental, encontradas na literatura, foram identificadas como importantes pelos

dados coletados na empresa. Foram também identificadas outras competéncias a serem

desenvolvidas, no que diz respeito as entregas relacionadas a sustentabilidade ambiental.

Com base nos dados levantados na Braskem, pode-se afirmar que ha uma associacdo entre

o0 treinamento e o desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais, alinhadas a

sustentabilidade ambiental, assim como, uma associagéo entre o desenvolvimento da competéncia

individual e desenvolvimento da competéncia organizacional.

Para aprofundar este estudo, sdo apresentados a seguir os dados coletados na empresa B,

seguindo a mesma sistematizacao efetuada no primeiro caso.

4.2 Empresa Solvay

A segunda empresa apresentada € a Solvay, um grupo internacional de quimica e de

materiais avancados. S&o apresentadas as principais caracteristicas da empresa, bem como um

breve descritivo historico de sua trajetoria.
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4.2.1 Caracteristicas Empresariais

As caracteristicas empresariais da empresa Solvay estao apresentadas na figura 58.

Caracteristicas
empresariais

Descricdo da Empresa Solvay

Natureza do

Empresa de capital estrangeiro aberto

capital
Porte Grande
Ano de
fundacéio 1863 por Ernest Solvay

Breve descricdo
do histérico:

A empresa nasceu em 1863 a partir de uma ruptura tecnologica, o processo de amonia-soda
implantado por Ernest Solvay e um pequeno circulo de parentes, incluindo seu irmédo Alfred.
Depois de anos dificeis marcados por incertezas técnicas, a Solvay embarcou em uma rapida
expansao internacional, construindo plantas em todo o mundo industrializado. Em 1900, 95%
do carbonato de sodio consumido no mundo ja era produzido utilizando o processo Solvay.
O Grupo sobreviveu a duas guerras mundiais, gracas a sua base de acionistas da familia e aos
segredos de fabricacdo zelosamente guardados. No inicio da década de 1950, a Solvay iniciou
um processo de diversificacdo e retomou sua expansdo global. Os ultimos anos
testemunharam outras transformagdes radicais, do desinvestimento no pilar farmacéutico a
aquisicdo, em 2011, da francesa Rhodia para criar uma nova Solvay. No Brasil, o grupo
decidiu manter a marca Rhodia, em reconhecimento a sua for¢a no pais. Foi um caso Unico
em todo o mundo.

Localizacdo

O grupo tem presenca global com 47 sites industriais e 6 centros de pesquisa e inova¢do na
América do Norte; 59 sites industriais e 10 centros de pesquisa e inova¢do na Europa; 30
unidades produtivas e 4 centros de pesquisa e inovacao na Asia; e 9 sites produtivos e 1 centro
de pesquisa e inovacdo na América Latina

Setor de
atividade

IndUstria quimica

Area de atuagéo

Automotivo e aeroespacial, produtos de consumo e cuidados de salde, energia e meio
ambiente, eletroeletrbnico, edificagdo e construgdo, e aplicagdes industriais.

Aminas, Antioxidantes e Estabilizantes, Aromas e Fragrancias, Cloro e Derivados, Derivados

prnggaéie de Bé,rio e de Estrc‘)ncio, Derivgt_jos de Qélcio ede Magné;sio, Der_ivados de F|L’J’0r_, Derivados
integram o de Fosforo, Derl_vados de nglo, Derl\{a_dos de I_\/Igdelra, Derivados de _Sodlo, Fer_10| e
portfélio da Derl\_/ados, Peroxigenados, Polimeros, Silicas Precipitadas, Solvelnftes, Specialty Chemicals,
empresa Specialty Polymers, Surfactantes, Terras Raras e Compostos Metélicos.
Principais Agricultura, nutricdo animal e alimentagdo; aplicacbes industriais; automotivo e
mercados de aeronauticos; bens de saide e consumo; edificios e construces; eletroeletrdnico, energia e
atuacéao meio ambiente

Atendimento
aos critérios da
pesquisa

Membro do Pacto Global desde 21/09/2010
Associada a ABIQUIM

Figura 58: Caracterizacdo empresa Solvay
Fonte: elaborado pelo autor

ApOs apresentacdo dos dados que caracterizam a empresa, segue a analise dos dados
coletados que se alinham aos constructos estudados nesta tese. Os dados coletados da Solvay,
seguem a mesma ordem para analise e discussado, qual seja: de entrevistas em profundidade, analise

documental e de videos, referentes as categorias estudadas, com a seguinte estrutura: treinamento



125

ambiental, competéncia organizacional e competéncia individual. Na figura 59 é apresentada a

caracterizacgéo das fontes de evidéncias utilizadas.

SOLVAY
o | ldentificacdo Caracterizacéo
<
iy E1 Gerente de seguranca e meio ambiente corporativo para a regido da América Latina. Ja
s trabalhava na Rhodia desde 1987.
o
E E2 Gerente de RH, responsavel aqui na América do Sul pela area de learning e representante da
| Universidade Corporativa na regido. Trabalha na empresa ha 22 anos.
D1 Global Report 2015
19e) D2 Relat6rio Anual Complementar 2015
]
|_
E D3 Global Report 2013
=
8 D4 Mapas de competéncias para a figura de lideranga
]
o D5 Site institucional da empresa
D6 Perfil da Solvay
V1 Video de apresentacdo do programa Solvay Way
(2]
8 Video de entrevista de CEO da Solvay e de um executivo da empresa sobre as ferramentas
V2 ~ L
a do programa de gestdo da sustentabilidade
>
V3 Video do CEO da Solvay tratando sobre a questdo de emissao e crédito de carbono

Figura 59: Caracterizacdo das fontes de evidéncias da empresa Solvay
Fonte: elaborado pelo autor

O campo identificacdo da figura indica a forma como cada fonte de evidéncia sera referida

na apresentacao e analise de cada categoria da empresa Solvay.

4.2.2 Andlise das caracteristicas de treinamento ambiental

O treinamento ambiental foi analisado com base nas categorias que envolvem seus

processos: ‘avaliacdo da necessidade de treinamento (ANT)’; ‘desenvolvimento e execu¢ao’

(D&E); e ‘avaliacdo de treinamento’ (AT). Cada uma dessas categorias serd apresentada a seguir

com base em suas dimensoes.
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Na apresentacdo dos dados da categoria de “analise das necessidades de treinamento” na
dimensdo de gaps de competéncia, evidenciaram-se as propriedades organizacional, grupal e
individual. Na dimensdo das abordagens utilizadas, constataram-se as propriedades reativas e
proativas presentes no processo de analise das necessidades de treinamento, conforme figura 60 a

partir de trechos de entrevistas selecionadas.

Dimen- | Proprie- - . Base
x Descricéo Fragmentos entrevistas e
sd0 dades Teodrica
Tem como foco “Eu diria que hoje estd vindo muita coisa da
competéncias corporacdo. Evidente que localmente, como
transversais, genéricas ou | regido ou como pais, a gente pode ter
replicdveis alinhadas & | necessidades mais especificas, mas,
ORGANI- missdo e as estratégias | atualmente, eu diria para vocé que ndo. (E1)
ZACIONAL organizacionais “Foi criada uma dimensdo mundial para a _
sustentabilidade, diretamente ligada ao CEO p=
do grupo, né, entdo essa dire¢cdo mundial ela é o
< responsavel por construir todo o programa que § § =
% tem de ser desdobrado internamente” (E1) &L §
(E Competéncias “[...] uma determinada area pode chegar a 5 o %
Lu emergentes, criticas e uma conclusdo que ela esta precisando 2 ‘g =
S gIPOE'\T:L técnicas especificas para | reforcar uma sensibilizagio ou reforcar uma ¢S E
8 GRUPO categorias profissionais | orientacdo as equipes nesse item” (E2) & o o
st EQUIPE nos objetivos de trabalho | “Avaliacdo de desempenho o lider e o liderado 2 g 3
~ . . . c
E}: sentam e vao discutir as necessidades da sua S8 8
O] equipe. ” (E2) &< £
Centrada em “Acontece no dmbito individual, o lider avalia f@
competéncias em termos | seu liderado ]...] o lider entra vé os 10 <
de conhecimentos, liderados dele, os respectivos rhs também, tem z
INDIVI- habilidades e atitudes acesso, ou seja, essas avaliagdes servem de
DUAL exigidas a todo inputs para o préximo plano de
profissional com base em | desenvolvimento” (E2)
desempenho individual e
padrdes estabelecidos
REATI Pautada na diferenca “Nosso levantamento de necessidade de
VA ) entre o trabalho esperado | treinamento que € feito dentro do nosso
. . ~ —~~
n e realizado processo de avaliacdo de desempenho. (E2) g
E “O grupo Solvay vem gerando bastante S
9 x formacéo, treinamento de forma corporativa, e =
<o( Envolve alta gestdo na focado realmente nas grandes necessidades do =
o avaliacdo com foco nas g ©
o) PROA- . - grupo. Por exemplo, esse programa =
R competéncias necessarias - . - @
TIVA B Sustentabilidade, saiu um pouco disso. O <
< para a competitividade ; &
LI pessoal lancou todo esse programa, foi a alta <
organizacional S . .
direcdo que criou essa ferramenta corporativa,
mas também criou formacdo” (E1)

Figura 60: Dados da ANT da empresa Solvay
Fonte: elaborado pelo autor

A avaliacdo das necessidades de treinamento é evidenciada nas propriedades, nos trés niveis

organizacionais, e com foco na estratégia da organizacéo. No que tange ao nivel organizacional, as
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evidéncias mostram que as diretrizes que definem os objetivos, rumo a sustentabilidade, conforme
afirmado pelos entrevistados, seguem um direcionamento global, no sentido de serem estabelecidas
diretrizes mundiais que devem ser seguidas pela organizacdo. N&o obstante as regifes contarem
com condicbes de desenvolver o seu sistema de treinamento, o direcionamento é corporativo,
alinhado & base tedrica de Narashimhan e Ramanarayanan (2014), que expdem a dimensao
organizacional alinhada as estratégias da organizacdo como fonte de caracterizagdo das
necessidades de treinamento.

No que diz respeito ao nivel operacional, os gaps de competéncia sdo evidenciados em nivel
de area e de equipes. O nivel individual também se mostra presente no levantamento dos gaps de
competéncia, por meio das avaliacdes de desempenho que sdo realizadas e alimentam a éarea de
gestdo de pessoas de informacgdes, no que diz respeito as necessidades de treinamento. Tais
evidéncias corroboram as propriedades tedricas desenvolvidas por Narashimhan e Ramanarayanan
(2014).

No que concerne as abordagens, evidenciou-se a presenca da abordagem reativa alinhada a
dimensao do individuo, pautada na avaliacdo de desempenho que fornece elementos de necessidade
de treinamento, pela diferenca entre o que o que a pessoa esta entregando e o que € esperado dela.
Também a perspectiva proativa foi identificada como utilizada na ANT com foco nos intentos
estratégicos, na dimensdo corporativa que estabelece as diretrizes de treinamento direcionados aos
objetivos estratégicos definidos pela alta administracdo. Dessa forma, as abordagens utilizadas

corroboram o exposto por Arshad et al. (2015).

Assim, podem-se sintetizar as seguintes propriedades descritoras da categoria ANT na
Solvay: (a) gap de competéncia organizacional envolve as necessidades de treinamento alinhadas
a busca do atendimento aos objetivos estratégicos...; (b) gap de competéncia operacional inclui os
gaps de competéncia de areas ou equipes para alcancar a realizacdo dos objetivos de trabalho; (c)
gap de competéncia individual aborda a necessidade de desenvolvimento da pessoa para realizacao
de suas entregas alinhadas aos padrdes estabelecidos; (d) abordagem reativa envolve a identificagdo
de necessidade de capacitacao visando a correcao dos resultados entregues pelos individuos diante
dos padrdes estabelecidos e (e) abordagem proativa inclui a necessidade de desenvolvimento de

treinamentos que estejam alinhados aos objetivos estratégicos da organizacéo.

A seguir apresentam-se os dados relativos a categoria ‘desenvolvimento e execu¢do do

treinamento’. A categoria desenvolvimento e execu¢do do treinamento com suas dimensdes:
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escolha da modalidade, sequéncia e procedimentos séo apresentadas, com as evidéncias a partir de

trechos de entrevistas selecionadas, apresentados na figura 61.

Dimen | Proprieda- . . Base
x Descricdo Fragmentos das entrevistas e
-sdo des Teorica
O treinando tem “Se uma area decide reciclar, entdo vai se usar
contato direto e normalmente também vai se recorrer a esses programas
"5 Presencial | presencial com aqueles | que séo criados internamente. S&o programas de
<Df que estdo ministrando | prateleira, de sensibilizacéo, tal, via e-learning ou
= 0 treinamento. presencial. ” (E2)
<D( O contetdo do ““Hoje o pessoal tem trabalhado muito na questido do
g treinamento é ‘e£§|nofatd|§tancni, dchamadcly e-Iearnmlg.t f(El) ;
O O Iato d€ voce desenvolver €ssa platarorma ae
< acessado de modo 0 1ato f6 VObe Ceseivont P
I 5 . ensino a distancia, ja minimiza pelo menos diérias,
3 A virtual, sem contato | ,shedagens, entdo isso da uma otimizada nisso né. Tem
Q distancia como treinador pedagens, :  Uma ofimiz ! '
O ' também uma pegada de otimizacdo para o pessoal do rh,
@ né, por isso que eu te falo que a questdo comportamental
de otimizacdo, ela esta generalizada na empresa, né. Nao
é exclusivo de area industrial. ” (E1)
Sem necessidade de
caracteristicas
Menos individuais especificas - S R
< ) Auséncia de evidéncias ©
= complexa ou conhecimentos e o
O . J =
> habilidades como pré- o
o requisitos =
o Requisitos de =
L . <)
n Mai aprendizagem com =
ais . A 3
algum grau de Auséncia de evidéncias a
complexa ; s}
complexidade <
Objetivos podem ser
Definicéo especificos,
dos intermediarios efou Auséncia de evidéncias
objetivos gerais
m <
,9 Devem adequar-se as | “As vezes vocé fazer uma formagdo com atividades
5 condi¢Bes ambientais | dindmicas, ludicas, é melhor para fixar os conceitos.
S especificas, as Vocé fazer um joguinho, vocé fazer um teatro, para o
a) competéncias a serem | pessoal de fabrica fixa mais. Agora para o pessoal da
8 Ferramen- desenvolvidas e a alta direcdo, as vezes € melhor vocé trazer uma pessoa
8 tase modalidade a ser de fora da empresa, um pesquisador, ou uma pessoa de
o recursos utilizada. uma grande corporacdo para falar desse tema. Isso
impacta melhor a alta dire¢do, do que eu colocar 14, a
pessoa super técnica de dentro da empresa, mas que nao
tem muito prestigio, entdo ninguém vai escutar. Entéo é
a adequacdo da linguagem ao publico. ” (E1)

Figura 61: Dados da categoria desenvolvimento e execucdo de treinamento da empresa Solvay
Fonte: elaborado pelo autor

No que se refere ao desenvolvimento do treinamento, na dimensdo da escolha da

modalidade, evidenciou-se a ocorréncia de treinamentos presencial e treinamento a distancia, bem

como de treinamentos desenvolvidos

internamente e de treinamentos contratados. Tais
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modalidades alinham-se as escolhas apresentadas por Abbad et al. (2010). O entrevistado (E1)
apresentou o elemento custo como um fator de escolha pela modalidade a distancia, inclusive
enfatizando que é uma modalidade que esta sendo muito utilizada pela organizacao.

No que se refere a dimenséo sequéncia, ndo foram encontradas evidéncias que corroborem
a existéncia de um sequenciamento dos treinamentos ambientais em graus de complexidade na
empresa Solvay.

Em relacdo aos procedimentos, a definicdo dos objetivos do treinamento ndo foi
evidenciada pelos entrevistados. Ela aparece na analise documental (D2) como objetivos gerais dos
programas de treinamento, com foco na preparacdo de gestores capazes de identificar as
singularidades dos membros de suas equipes e apoiar ativamente o desenvolvimento de todos;
permitir o desenvolvimento de todos os talentos; e formar o desenvolvimento de liderancas com
foco na transformacéo do grupo.

Quanto a universidade corporativa da Solvay, os objetivos foram direcionados ao
desenvolvimento de programas direcionados as areas: Comercial, Marketing, Compras, Gestdo de
Pessoas e Cadeia de Suprimentos (D2).

Essas evidéncias corroboram Abbad et al. (2006), ao afirmarem que a fase de definicao dos
objetivos estd diretamente ligada a ANT, que no caso da Solvay tem um direcionamento mais
alinhado a dimensdo corporativa.

A dimensdo da escolha dos métodos e procedimentos alinham a base tedrica no que diz
respeito aos recursos utilizados tomarem por base as competéncias a serem desenvolvida (Abbad
et al. 2006). No caso da Solvay esse processo de escolha leva em conta as caracteristicas dos
treinados com foco na linguagem adequada no processo de escolha dos procedimentos de

treinamento.

Sendo assim, podem-se sintetizar as seguintes propriedades descritoras da categoria D&E
na Solvay: (a) modalidade presencial envolve treinamentos criados internamente e contratados de
terceiros, quando se trata de necessidades especificas que ndo se consegue desenvolver na empresa;
(b) modalidade a distancia inclui a redugéo de custo e a facilidade de flexibilizacdo de tempo para
realizacdo; (c) definicdo de objetivos aborda os objetivos gerais do programas de treinamento e
também direcionados ao desenvolvimento de treinamentos para areas funcionais especificas; (d)
ferramentas e recursos contemplam as competéncias a serem desenvolvidas e as caracteristicas dos

treinados, buscando treinamentos com linguagem adequadas a essas caracteristicas.
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Apos a andlise da categoria ‘desenvolvimento e execuc¢do do treinamento’, buscaram-se

evidéncias associadas

categoria ‘avaliagdo de treinamento’, considerando as dimensdes

transferéncia e nivel de aprendizagem.

As evidéncias empiricas encontradas nas entrevistas efetuadas na Solvay sobre a categoria

‘avaliacdo de treinamento’ sdo apresentadas na figura 62 a partir de trechos selecionados.

percebidos,

variaveis de
carreira e locus

de controle.

Dlsrggn- P(;Zggse' Descricéo Fragmentos das entrevistas Base Tedrica
Aplicacio no “Tra.n_sporfe de produtos perigpsqs, por exc?n-lplo, na
: qualificacdo de fornecedores é feito uma série de —
GENERA- ambiente de h t6 a formacio dos &
LIZACAO trabalho do que acordq que pode se chegar até a formag g
foi aprendido motoristas, dos co_ordfnadores dessas empresas nas N
nossas metodologias.” (E2) g
Aproveitamento I;;
do aprendizado =
MANUTEN- | no treinamento Auséncia de evidéncias c_;s
CAO no ambiente de m
trabalho por um
longo periodo
“ O setor de manutengdo é uma area bem comum de
terceirizacdo, eles também séo obrigados a fazer os
A disseminacdo | nossos processos de integracdo que levam em
da consideracdo uma série de aspectos e 0 ambiental é
aprendizagem | um deles. ” (E2)
g HORIZON- emum mesmo | “A gente percebe muito forte aqui no Brasil € a
pd TAL nivel, seja Associacao das Industrias Quimicas a ABIQUIM, ’8"
o individual, muita coisa foi catalisada, foi acelerada, via S
W grupal ou associacdo. As multinacionais estdo presentes 14 na =
2 organizacional | associagdo, e outras industrias quimicas nacionais ©
< aprenderam com as multinacionais e, também, i
E implementaram as boas préticas. ” (E1) §
A transmisséo <
da “Cada gerente tem que fazer uma reunido com sua
aprendizagem | equipe para falar de seguranca uma vez por més.
VERTICAL | de um nivel para | Hoje os gerentes falam de seguranca e de meio
outro, seja top- | ambiente. ” (E1)
down ou
bottom-up
Caracteristicas
individuais
como:
motivacdo,
FATORES DE | personalidade, Auséncia de evidéncias
INFLUENCIA | utilidade/valor

Holton (1996)
Baldwin & Ford (1988)
Borges-Andrade (2006)

Burke & Hutchins (2007)

(Continua)
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Dimen- Proprie- - . , .
ne opre Descrigao Fragmentos das entrevistas Base Teorica
sdo dades
“Gente volta naquele processo de avaliagédo de
desempenho. E impossivel ter uma ferramenta Unica
para isso. Entdo, somos 3.000 empregados, né, entdo
COMPOR- Mudanca do nos temos cada lider fazendo avaliacdo do seu time.
TAMENTO comportamento | Entdo ele vai avaliar a eficacia de determinados
no trabalho. programas, seja uma atuacdo on the job, seja um
treinamento formal e através da avaliacdo dos 12
comportamentos. ” (E2)
g
E “Realmente a ferramenta é a avaliacdo de = c\c\i g
. tH) o 0 O
< Relaciona-se Sesempenho (E2) . e 23 K88
N com o Por isso a grande pegada ¢a .responsablhzagao de cEody
a) desempenho do cada lider para o seu préprio time, para o o3 8o g
Z DESEMPE- esemp desenvolvimento de seu préprio time, ndo vai ser a a1 2s
w individuo em . X Lo D g St S
o NHO x area de rh. Ento so o lider tem condi¢es de checar XX Sy
a relagéo aos . . Syg=Ec<
< ~ se aquele liderado dele esta performando de uma sYeoc o
padrbes < s s x T = @
— . forma correta ou ndo” (E2) N -
w estabelecidos. | .o~ . . : X5 ©To
> Nao € um processo simples, porque ele ¢ totalmente S S Am
pd pulverizado. ” (E2) =
Melhora dos “Sao desafiados pelas areas que coordenam, tem um ¥
resultados time de coordenadores, de facilitadores do Solvay
alinhados aos | Way em cada planta e eles desafiam as avaliacfes das
RESULTA- objetivos | equipes” (E2) o
DO organizacionais. A régua dessas grades de avaliagdo com o desafio,
Alinha-se tanto | o suporte do facilitador, isso por si SO j& € um
a resultados processo de desenvolvimento, um processo
internos quanto | educacional no eixo de sustentabilidade” (E2)
a externos.

Figura 62: Dados da categoria avaliacdo de treinamento da empresa Solvay
Fonte: elaborado pelo autor

A analise da dimensdo transferéncia foi realizada por meio das propriedadades

generalizacdo, manutencdo, transferéncia horizontal e transferéncia vertical. No que diz respeito a

generalizacdo, evidenciou-se a ampliacdo da aplicacdo do aprendizado para fora da organizacéo,

incluindo a expansdo de treinamento aos fornecedores. Para a propriedade de manutencgéo, néo

foram encontradas evidéncias na empresa Solvay. Com base nas evidéncias, pode-se afirmar que a

base tedrica desenvolvida por Baldwin e Ford (1988) foi corroborada parcialmente.

No que se refere os niveis de transferéncias estabelecidos por Abbad et al (2003), nivel

horizontal e nivel vertical, ambos foram evidenciados pelos dados coletados. O nivel horizontal

apresentou alinhamento com a base tedrica pela disseminacdo da aprendizagem no nivel de area

funcional. No entanto, hd uma ampliacéo dos niveis, para o nivel setorial. No qual a disseminagéo
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da aprendizagem acontece entre as empresas do setor quimico, catalizada e acelerada pela dindmica
de interacdo entre as empresas desenvolvida pela ABIQUIM.

O nivel vertical foi evidenciado em uma perspectiva de transmissao de aprendizagem top-

down, pautada na relacdo lider-liderado.

A dimensdo da avaliacdo de treinamento foi evidenciada na perspectiva das propriedades:
do comportamento, do desempenho e do resultado com base no entrevistado (E2). Ao avaliar o
comportamento e o desempenho, a énfase é dada ao processo de avaliacdo de desempenho,
desenvolvida pela empresa na dimensdo lider-liderado. Essa ferramenta fornece elementos para a
avaliacdo do treinamento nessas propriedades. Na perspectiva de resultados, o processo destacado
é a avaliagdo das equipes por outras equipes, como os desafios que sdo definidos por meio de uma
régua de grades que, segundo o entrevistado (E2), esse préprio processo de avalia¢do € visto como
uma forma de desenvolvimento. No video (V1) é relatada uma forma padronizada de medir o
programa como, por exemplo, 0 compromisso com o planeta é preservar as reservas naturais e uma
das praticas associadas a esse compromisso é reduzir o consumo de agua. ” Tal visdo corrobora
Borges-Andrade (2006) quando afirma que a avaliacdo deve ser um processo de construcdo do

conhecimento, transcendendo o processso de julgar o alcance dos objetivos.

Outro ponto que corrobora a literatura (Salas & Cannon-Bowers, 2001), é a dificuldade do
desenvolvimento do processo de avaliacdo do treinamento. Tal dificuldade é relatada pelo
entrevistado (E2), pelo nimero de funcionario e a impossibilidade de uma ferramenta que
conseguisse agregar todos os resultados da avaliacdo. Também é afirmado que ndo ha avaliacdo de
treinamento especifica para a area ambiental, ela est4 inserida na avaliacdo com base nas 11
competéncias especificas da empresa: autoconhecimento, insight e visdo global, mente aberta,
coragem, orientacdo para resultados, iniciativa, orientacdo cliente, cooperacdo proativa, impacto e
influéncia, lideranca de equipes, desenvolvimento dos outros (D4). Segundo o entrevistado (E2),
“essas competéncias ndo trabalham sé para o eixo sustentabilidade, trabalham também para esse
eixo”.

Portanto, sintetizam-se as seguintes propriedades descritoras da categoria AT na Solvay:
(@) generalizacdo inclui a expansdo da transferéncia a fornecedores; (b) transferéncia no nivel
horizontal contempla tanto a esfera de area funcional quanto de setor industrial; (c) a transferéncia

no nivel vertical aborda a perspectiva top-down; (d) comportamento inclui avaliagdo com base nas
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11 competéncias estabelecidas pela empresa, por meio da avaliagcdo de desempenho realizada pela
lideranca; (e) desempenho contempla a responsabilizacéo de cada lider no processo de avaliacdo
de desempenho de seu liderado; e (c) resultados sdo avaliados por desafios estabelecidos por
equipes de plantas diferentes, buscando incrementar os resultados organizacionais na preservacao

do meio ambiente.

Ap0s a andlise da categoria ‘treinamento ambiental’, sdo apresentadas as caracteristicas que
foram encontradas no levantamento de dados na Solvay em relacdo as competéncias

organizacionais.
4.2.3 Anélise das caracteristicas de competéncias organizacionais

A categoria ‘caracteristicas de competéncia organizacional’ foi analisada por meio das
dimens@es de classificacdo e fatores de vulnerabilidade. Os dados empiricos encontrados sao

analisados a partir dos trechos selecionados das entrevistas, conforme demonstrado na figura 63.

Dimen- Proprie- . . Base
x Descricéo Fragmentos das entrevistas i
S840 dades Teorica
g Competéncias
e necessarias a Auséncia de evidéncias Ruas
g sobrevivéncia da (2004)
m organizacéo.
Capacidade de “A sustentabilidade hoje ela est, ela faz parte Prahalad
n E)J coordenacéo de recursos e | do grupo mundial. ” (E1) e Hamel
I = entrega de valor a0 “Tem alguns targets mundiais, definidos para (1990)
= desenvolvimento de 2025 que o grupo inteiro no mundo tem de Mills et
E 8 o \gg_t:gzrgrcrf]’g?gig'ﬁ' atingir. E desse targets [...], trés, tem a ver com al.
ﬁ % aprendizado coletivo na | Sustentabilidade. ™ (E1) (2002)
KO( O | organizagio. Caracteriza- Ruas
O Se COmo excepcionais. (2004)
S “De repente a gente comecou a ter algumas
L solicitacOes, algumas demandas que a gente ndo
a esperava. O pessoal da area comercial
ﬁ chamando a gente porque eles estavam
(@) preocupados com a forma com que o produto
estava sendo transportado até o cliente, puxa
',-'_J Atividades que servem | vida, se tiver um acidente de transporte, pode ter | Mills et
Doi de apoio paraoutras | vazamento de produtos, o produto é perigoso, al.
a atividades da vai gerar uma poluigdo. S&o coisas assim que (2002)
7 organizacao apareceram sem a gente pedir. O pessoal de
pesquisa e desenvolvimento, de vez em quando,
nos aciona dizendo, escuta, estamos
pesquisando um produto novo aqui e a gente
precisa da ajuda de vocés para saber a questéo
da salde, a questdo de meio ambiente, se € bom
ou se € ruim o produto” (E1)

(Continua)
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Dimen- | Proprie- - . Base
x Descricdo Fragmentos das entrevistas .
séo dades Teorica
e Até que ponto o
O conhecimento pode ser Auséncia de evidéncias
= codificado e
compartilhado
N .
||.|_J Ate que ponto a
%) competéncia é A A
) PN Auséncia de evidéncias
o suscetivel as mudancas
) ambientais
w a4
)
<D‘: “as multinacionais todas estdo presentes na
5 . . N associacao, e outras inddstrias quimicas
= Esté relacionada a s L
e) &) - nacionais aprenderam com as multinacionais e
< <L possibilidade de L e .
o O transferéncia d também implementaram as boas praticas.” (E1) King,
G b ransferéncia da ) Lo Fowler &
2 % competéncia bara outra Chega ao ponto de uma area discutir como eles owler
= o P 2 pa estdo tratando a questdo da orientagdo ambiental | Zeithaml
=) organizacao. -
S nas familias dos empregados, por exemplo. (2002)
m “(Ez)
o “Os terceiros que trabalham para a gente, por
E exemplo, manutencéo é uma area bem comum
E de terceirizagdo, eles também séo obrigados a
fazer 0s nossos processos de integragcdo que
o) . . levam em consideracdo uma série de aspectos e
%) Até que ponto ha . . »
Z . o ambiental ¢ um deles.” (E2)
0 alinhamento da o . .
) P A Solvay comprou, adquiriu 0 grupo Rhodia
= competéncia na . . .
5 N mundial e para nossa alegria, vamos dizer
organizacéo. . : < <
O assim, foi adotado, entdo a nocédo de
sustentabilidade dentro da estratégia do grupo
Solvay. 1sso é muito bom, é muito bom porque
isso d& forca para a gente trabalhar essa situacéo
dentro da empresa.” (E1)

Figura 63: Dados da categoria competéncias organizacionais da empresa Solvay
Fonte: elaborado pelo autor

A analise da dimensdo de classsificacdo foi feita pelas propriedades: basicas, essenciais e

suporte. No que diz respeito a classificacdo de competéncias bésicas, ndo foram encontradas

evidéncias empiricas na empresa Solvay.

Pelos dados coletados, hd evidéncias de elementos da sustentabilidade alinhados a

dimensdo da

classificacdo de competéncia organizacional na propriedade essencial (core

competence), conforme descrita por Ruas (2004), na qual a competéncia contribue para a

organizagdo no espago de competicdo internacional. Conforme relato do entrevistado (E1) a

sustentabilidade esta integrada a estratégia organizacional corporativa de modo a se buscar seu

desenvolvimento mundial.
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No documento (D5) foi vista evidéncia a sustentabilide como elemento fundamental, que
busca caracterizar a identidade corporativa. O video (V1) destaca a sustentabilidade como fator de
criacdo de valor, de forma responsavel, sendo implementada com base em préaticas organizacionais.

Ha o programa Solvay Way, que define praticas que refletem o compromisso do grupo.

A propriedade de suporte das competéncias, classificadas por Mills et al. (2002) como
aquelas que apoiam outras atividades da organizagdo, foi corroborada pelos dados coletados. O
entrevistado (E1) elucida, de forma detalhada a contribuicdo que sua area de meio ambiente tem

no desenvolvimento das atividades de outras areas organizacionais.

Isso se deu, principalmente, por meio do estabelecimento das reunides que comegaram ha
alguns anos envolvendo a alta direcdo da empresa para tratar de assuntos de meio ambiente e “
hoje, envolve em torno de 100 pessoas de gerentes, diretores, vice-presidente, presidente, diversos

niveis hierarquicos e independente da area que a pessoa atua” (E1).

Evidenciam-se, dessa forma, as competéncias da sustentabilidade ambiental como suporte

ao desenvolvimento da sustentabilidade organizacional em sua dimens&o estratégica.

Ao se analisar a presenca da dimensdo dos fatores de vulnerabilidade, descrito por King,
Fowler e Zeithaml (2002), verifica-se a presenca de duas propriedades: a fixacdo e o consenso. A
fixacdo que se relaciona com a possibilidade ou ndo de transferéncia da competéncia para outra
organizacao, € considerada pelos autores como um fator de vulnerabilidade, quando ela tem a
possibilidade de ser imitada pelos concorrentes, caracterizada como competéncias moéveis e ndo

fixa, que é dificil de ser imitada.

Ao investigar essa propriedade na empresa, identificou-se um desalinhamento em relagédo
a teoria, pois a empresa relata a participacdo em associagdes, principalmente ABIQUIM, nas quais
compartilha suas praticas que sdo aprendidas e aplicadas por outras empresas, na busca do

desenvolvimento da sustentabilidade ambiental.

O entrevistado (E1) destaca esse compartilhamento quando diz; “outro vetor importante
que a gente percebe muito forte aqui no Brasil é a Associacdo das Inddstrias Quimicas, a
ABIQUIM, muita coisa foi catalisada, foi acelerada via associagdo.” Assim, evidencia-se que a
competéncia que esta presente nas praticas da sustentabilidade ambiental ndo € considerada como
fixa e que ndo pode ser compartilhada e esse compartilhamento ndo ¢é entendido pela organizacao

como um fator de vulnerabilidade para a empresa.
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Ao se analisar os dados, identificou-se a busca por uma disseminac¢ao da competéncia como
um valor por toda a organizacao. Isso € relatado nas entrevistas, documentos e videos, como, por
exemplo, no (D5) que afirma: “O sucesso do Solvay Way deve-se a participacdo coletiva de todos
os funcionarios”. O entrevistado (E2,) afirma que o programa ‘“abrange todos os niveis
organizacionais”. Bem como quando o CEO do grupo diz que ¢ o “modo de gerir como um padréo

do grupo ao mais alto nivel ao operacional [...] algo que se encaixa em nossa estratégia” (V2).

Com base nessas evidéncias, pode-se afirmar que o consenso € buscado como forma de
poder gerar a unanimidade da dimensao da sustentabilidade, em toda a empresa, procurando, com
isso, afastar esse ponto de vulnerabilidade, o que corrobora os autores King, Fowler e Zeithhaml
(2002).

Sendo assim, podem-se sintetizar as seguintes propriedades descritoras da categoria
‘caracteristicas de competéncia organizacional’ na Solvay: (a) competéncias essenciais incluem a
integracdo a estratégia da organizagdo de desenvolvimento mundial, a caracterizacdo da identidade
corporativa e a criacdo de valor de forma responsavel; (b) competéncias de suporte apoiam outras
atividades da organizacgdes no que diz respeito ao meio ambiente; (c) fatores de vulnerabilidade de
fixacdo contemplam desalinhamento com a teoria, pois apresenta compartilhamento de praticas
com outras empresas do setor; e (d) fatores de vulnerabilidade de consenso abordam o alinhamento
e a disseminacdo da competéncia por toda a organizacdo, procurando unanimidade na nocéo de

sustentabilidade.

Apds a andlise da classificacdo e dos fatores de vulnerabilidades que envolvem as
competéncias organizacionais, passou-se a identificar as evidéncias que caracterizam a interacédo
entre as dimensdes da sustentabilidade, com base no TBL. Os achados s&o apresentados na figura

64, a partir de trechos de entrevistas selecionadas.
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D~|men— Proprie- Descricdo Fragmentos das entrevistas Base Tedrica
sd0 dades
“Foi criada uma classificacdo de todo portfélio Elkington, (2001)
de produtos comercializados pelo grupo, Munck & Borim-De-
< baseada justamente na questdo de Souza, (2012a)
) x sustentabilidade com foco muito forte na Munck; Galleli &
zZ Interacdo entre 0s ~ . " .
a ilares econdmico questdo ambiental. ” (E1) Borim-de-Souza,
O P . “Nao vai desenvolver um produto novo que vai (2012)
0 e ambiental . R . .
0 gerar mais poluicdo do que o produto que existe Munck, Galleli e
8 hoje” (E1) Borim-de-Souza
| “Que no nosso caso se traduziu na emissdo de (2012)
CO02, entdo uma reducdo de emissdo de CO2 em | Cella-de-Oliveira e
médio e longo prazo ai.” (E1) Munck (2014)
o “Tanto que faz parte da aprovacdo do
; <_E| desenvolvimento. Uma coisa legal que o pessoal
JESJ E de P&D colocou dentro dos critérios de Elkington, (2001)
O w Interacdo entre 0s | aprovacdo € a questdo de HSE, de uma forma Munckg& B7orim-De-
§ m pilares ambiental | mais formal, a equipe de desenvolvimento é Souza, (2012%)
= <§( e social questionada, escuta, esse produto aqui que V .
N x . Munck; Galleli &
Z < vocés estdo pensando em langar, qual que é o Borim-de-Souza
o efeito na salde humana? Nao adianta vocé me '
= . (2012)
wn mostrar um produto excelente, inovador, mas
= que é cancerigeno, né, grande coisa? Néo
resolve nada. ” (E1)
“Na qualificacdo desses fornecedores, é feito Elkington, (2001)
< uma série de acordo que pode se chegar até a Munck & Borim-De-
O z,:' Interacdo entre os | formag&o dos motoristas, dos coordenadores Souza, (2012?)
= O pilares social e dessas empresas nas nossas metodologias.” (E2) Munck; Galleli &
2 2 econémico “Essa ferramenta corporativa tem uma logica de Borim-de-Souza,
raciocinio que pega aquele conceito de (2012)
stakeholders de sustentabilidade” (E1)
oW . “Diria que a gente estd meio caminho, né, a
Q 9,: < Agoes I.|m|t§das gente teve que evoluir um pouco por forga da
a9 as obrigacGes o . .
Z 0 . . legislag@o, vamos dizer assim. ” (E1)
8 S - | normativas legais.
o “Somos uma inddstria quimica, entdo vocé sabe
'Z‘; que nosso nivel de preocupagdo com as questdes
o AcBies embutidas gmbl_entals, somos muito preocupados, 0 grupo
= em cada um dos | & muito responsavel nessa questdo e entdo, um Van Marrewiik &
< dos pilares ¢ a educacdo ambiental. ” (E2) !
L o processos de ~ S Werre (2003)
) @) ostio a gente trata a questdo da sustentabilidade
o = gestao, assim como a seguranca no trabalho, como
S (%] contribuindo para »
< - x valores. ” (E2)
= % manutenc&o,

qualidade da vida
dos seres vivos e
instituicdes.

“Do operador ao diretor, se tiver alguma
atuacdo, alguma decisdo que ndo foram levados
em consideragdo os nossos valores, de alguma
forma esse sistema tem que atuar para chamar a
atencdo, dizer: esta errado aqui, isso esta fora,
estd em desrespeito aos nossos valores. ” (E2)

Figura 64: Dados da categoria competéncia organizacional para sustentabilidade da empresa Solvay.
Fonte: elaborado pelo autor
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A ldgica da ecoeficiéncia é caracterizada pela interagdo entre as dimensdes ambiental e
econdmica da sustentabilidade, com base no fornecimento de produtos a precos competitivos que
satisfacam as necessidades humanas e, a0 mesmo tempo, tenham preocupac6es com a reducao dos
impactos gerados ao ambiente (Elkington, 2001; Munck & Borim-de-Souza, 2012; Munck; Galeli
& Borim-de-Souza, 2012). Tal base tedrica foi corroborada pelos achados na pesquisa empirica na
empresa Solvay, tanto nas entrevistas quanto nos videos (V1) em que se diz buscar melhorias
continuas das melhores solugdes para reduzir o consumo de agua; e (V2) no qual se afirma que
40% da carteira de produtos séo positivos para 0 meio ambiente e que a intencdo € aumentar esse
percentual. Também nos documentos foram evidenciadas a¢Ges que caracterizam o alinhamento
com os dois pilares da sustentabilidade que definem a ecoeficiéncia. No (D1) é destacado como
um pilar dos objetivos estratégicos da organizacdo dobrar o nimero de vendas geradas a partir de
solucgdes sustentabeis. O mesmo é evidenciado no (D5) em que a Solvay destaca a proposicao de
um conjunto de solucdes eficientes para lutar contra as mudancas climéticas, como por exemplo,
edificios com eficiéncia energética e isolamento térmico; combinacdo entre desempenho
energético e pegada de carbono limitadas; utilizacdo de fontes quimicas renovaveis, limitando o

uso de recursos fasseis, dentre outras.

As propriedades da justica ambiental, conforme estabelecidas pelos autores supracitados,
caracterizam a preocupacdo com as geracOes presentes e futuras. Tais elementos foram
identificados nas falas dos entrevistados, de modo que corroboram a base tedrica apresentada e
mostram a preocupacdo da empresa com as bases que compBem a competéncia da justica
ambiental. O documento (D5) também mostra tal evidéncia, ao caracteriza, no pilar social, o
destaque a salde, a seguranca e ao dialogo social, bem como a responsabilidade com a gestao
responsavel dos produtos. A partir dos dados coletados pode-se afirmar que as propriedades que

caracterizam a justica ambiental encontram-se presentes na empresa, corroboranto a base teorica.

No que tange as propriedades da justica social, que segundo os autores Elkington (2001);
Munck & Borim-de-Souza (2012a) e Munck, Galleli e Borim-de-Souza (2012), se apresentam a
partir de uma atuacao ética empresarial, que procura abranger ndo somente a empresa, mas toda
uma inddstria, bem como o mercado no qual atua, a empresa mostra evidéncias que estdo alinhadas
a essa dimenséo, tanto nas entrevistas quanto nos documentos, como no (D1, D5), em que se
evidencia a busca da empresa em desenvolver o0 engajamento de seus empregados em iniciativas

sociais tais como: Alquimia Jovem; Grupo de Amigos Voluntarios; Associacdo Amigos
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Voluntérios Incentivando Doac¢des e Amor Amigos Movidos pelo Amor, de forma que possam
compartilhar seus conhecimentos e desenvolver a sociedade. Também é relatada a participacdo da
empresa em associacdes, como a ABIQUIM, com objetivo de compartilhar suas praticas, de forma

a desenvolver a industria quimica.

No que tange a andlise dos niveis de ambigdo ao desenvolvimento da sustentabilidade
caracterizados por Van Marrewijk e Werre (2003), conforme Figura 28, encontraram-se evidéncias
que partiram tanto de um desenvolvimento pela busca de conformidade legal que, segundo o
entrevistado (E1) é um fator importante, principalmente pelo desenvolvimento de legislaces em
questdes ambientais para o setor quimico e a busca desse atendimento a legislacdo proporciona o
desenvolvimento da sustentabilidade para muitas empresas do setor, quanto ao nivel holistico em
que a sustentabilidade esta inserida no negdcio por meio dos cinco compromissos assumidos com
a quimica responsavel para 2025: reduzir em 40% a intensidade dos gases do efeito estufa,
aumentando a eficiéncia energética e melhorando os processos; reduzir em 50% o nimero de
acidentes por meio de uma gestao da seguranca baseada no envolvimento das pessoas e em planos
de melhoria; dobrar a participacdo dos empregados em iniciativas sociais; dobrar a participacad
das vendas liquidas geradas por solucBes sustentaveis; e aumenta em 5 pontos percentuais o nivel
do engajamento dos empregados (D6) , de forma a permear toda a organizagdo como Unica
alternativa de resposta a crise ambiental, como caracterizado pelos entrevistados (E1) e (E2), pelos
documentos (D1), (D2), (D3) e (D4) e no video (V1) e (V3).

A partir da andlise das dimensBes da competéncia organizacional, pode-se identificar a
adequacdo dos dados encontrados ao conceito de competéncia organizacional para a
sustentabilidade que, segundo Munck e Borim-de-Souza (2012a), envolve acdes efetivas da
organizacéo, sustentadas por tecnologias eficientes e por estruturas organizacionais dinamicas e,
ainda, por uma cultura que proporcione agregacdo de valor para o individuo e para a organizacéo,
sem comprometer o0 meio ambiente, pode-se identificar que, apesar de ndo ser tratada como
competéncia, na Solvay evidenciam-se elementos que compdem a competéncia organizacional
para a sustentabilidade, alinhados, tanto a dimensdo do desenvolvimento sustentavel
organizacional quanto ao desenvolvimento sustentavel sistémico, que é considerado uma meta-

competéncia.
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Segundo os autores Munck e Borim-de-Souza (2012b), para o desenvolvimento das
competéncias organizacionais sdo necessarias competéncias individuais, dependentes entre si,
formando uma cadeia de gestdo com capacidade de dar respostas aos desafios apresentados pelas

dimensodes do TBL.

Portanto, sintetizam-se as seguintes propriedades descritoras da categoria ‘competéncia

organizacional para sustentabilidade’ na Solvay: (a) ecoeficiéncia envolve a busca por melhoria

continua da eficiéncia ambiental pelo desenvolvimento e aumento de vendas de produtos alinhados

a solucgdes positivas para 0 meio ambiente; (b) justica ambiental inclui, 0 destaque a salde e

seguranca e a gestdo responsavel com foco ndo somente nos funcionarios da empesa, mas na
sociedade; (c) justica social aborda o didlogo com stakeholders e o0 engajamento dos funcionarios
em iniciativas sociais; (d) ambicdo por conformidade legal estabelece que o cumprimento da
legislacdo ambiental € um fator importante o desenvolvimento do setor quimico; e () ambicao
holistica contempla a insercdo da sustentabilidade no negdcio, permeando toda organiza¢do, como

resposta a crise ambiental.

Apds a analise da categoria competéncia organizacional para sustetabilidade, apresentam-

se 0s dados encontrados na Solvay no que diz respeito a categoria de competéncias individuais.

4.2.4 Anélise das caracteristicas de competéncias individuais

A categoria ‘competéncias individuais’ foi analisada em duas dimensdes: elementos
fundamentais e aquisicéo a partir dos trechos selecionados das entrevistas, conforme apresentados

na figura 65.
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ASPECTOS RELACIONADOS

certamente |4 na formac&o ele vai ter a questdo
ambiental. ” (E1)

Né&o cognitivos

“Qutra coisa importante é a questdo do reconhecimento.
Uma vez por ano o grupo Solvay faz uma premiacao.
Das boas ideias, dos bons projetos. I1sso também é um
incentivador para as pessoas e que esta mexendo um
pouco no lado comportamental também” (E1)

Dimen- ie- . . Base
x Proprie Descricdo Fragmentos das entrevistas e
sdo dades Tedrica
“A gente diz hoje que um operador de fabrica ndo € s6
a operar. Ele tem que operar com seguranca, tem que
2 < Diferentes niveis de | operar sem poluir, tem que operar com qualidade, operar
|<£ g articulagdo de uma com baixo custo” (E1). “O engenheiro de processo, por
g ] pessoa. Associado ao | exemplo, ele tem que ter essa preocupacao para que 0
— . ~ - - ~ ~~
w a que a situacdo exige da | processo dele seja robusto para que ndo tenha —
<o( g pessoa. vazamentos, para que ndo haja acidentes de processos I
% O que provoquem coisas inesperadas, entdo essa pode ser <
L uma expertise técnica para o cargo dele. ” (E2 Q
8 — Nivel de complexidade | “A gente definiu, alguns anos atras, fazer uma reunido @
@] g g @
= < e a entregas que com a alta dire¢do da empresa, para falar de seguranca e >
pd oZ @
g o0 agregam valor de meio ambiente. Hoje essa reunido ocorre a cada seis
o EE 2 alinhadas as meses e envolve em torno de 100 pessoas de gerentes,
m a % necessidades da diretores, vice-presidente, presidente, diversos niveis
8] empresa para criar hierarquicos e independente da area que a pessoa atua. ”’
o valor ao negécio (E1)
w < A gente ndo trata isso como uma capacitagdo, é mais
5 Complexo processo
a CZJ o como uma sensibilizacdo (E1)
oF cognitivo que o e S N
= - x [...] com a sensibilizagdo, a conscientizacdo ele comeca
Ok considera a construgao : « e
< 3 de modelos mentais a ligar os pontos. Entdo realmente traz, sim, isso é um
B % " | crescimento para ele. (E2)
wo
o
<L “Precisa informar ao pablico interno, envolvido na
(S Processo de . .
< i empresa, porque que isso € importante e porque precisa
N aprendizagem, S
~ x ser feito. ” (E1)
x O producdo, reproducdo | . - . . -
o e Comega pela valorizagdo da equipe de gerenciamento S
@] z < e comunicagéo de . - . o S
L L > valores de diregdo e vai descendo para os niveis gerenciais, S
% E ' coordenadores, vocé esta mostrando a tonica. ” (E2) =
—_— - +—
) [<5]
g “Vocé precisa informar adequadamente todo mundo £
precisa entender porque que a empresa quer trabalhar 3
nisso” (E1)
Cognitivos “Operador que vai trabalhar em uma fabrica quimica,
P q q

Figura 65: Dados da categoria ‘caracteristicas de competéncia individual identificadas na Solvay.
Fonte: elaborado pelo autor

A analise da dimenséo dos elementos fundamentais deu-se por meio das propriedades de

complexidade e espaco ocupacional estabelecidas por Dutra (2004, 2011).
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No que se refere a complexidade, os dados coletados nas entrevistas mostram alinhamento
ao conceito, apresentado pelo autor supracitado, de que a complexidade esta no que a situacao
exige da pessoa. As evidéncias mostram que a realidade do trabalho exige, dos profissionais na

Solvay, articulacéo de diferentes repertorios.

A propriedade de espaco ocupacional é caracterizada de forma a corroborar a discusséo
tedrica, na qual os niveis de complexidade ndo necessariamente estdo associados aos cargos, mas
a atividades que geram valor a organizacao, com maior amplitude de atuacdo da pessoa, conforme
destacado por Dutra (2004; 2011).

Ao apresentar a dimenséo de aquisi¢cdo de competéncias, Barth et al. (2007) destacam as
propriedades: estagio de consciéncia, interiorizacdo de valores, aspectos cognitivos e aspectos ndo
cognitivos. A primeira esta associada a um profundo estadgio de consciéncia, que insere a
construcdo de modelos mentais, e é evidenciada na fala dos entrevistados (E1) e (E2), associada a
sensibilizacdo e conscientizagdo que contribui para a constru¢cdo do conhecimento. A segunda,
relaciona-se com a questdo de interiorizacdo de valores, por meio de um processo que passa por
aprender, produzir, reproduzir e comunicar valores que a evidéncia empirica corrobora, por meio
da comunicacdo de valores que deve permear todos 0s niveis organizacionais, partindo da alta
direcdo. Tal base teoria foi corroborada pelas evidéncias encontradas na empresa Solvay. O
entrevistado (E2) afirma que o crescimento do funcionédrio passa por um processo de
conscientizacao e sensibilizacdo para que ele entenda a importéncia e, a partir dai consiga fazer as
ligacGes necessarias para sua aprendizagem. Essa propriedade da conscientizacdo esta associada

ao processo cognitivo que insere a transferéncia de informacéo.

A interiorizacdo de valores que abrange 0s aspectos ndo cognitivos, é evidenciada na fala
dos entrevistados, principalmente do (E1). A comunicacgdo do valor pode ser materializada também
nas praticas de remuneracdo como forma de reconhecimento da importancia do valor para a
organizagao. Sendo assim, as evidéncias corroboram Fleury e Fleury (2001) e Dutra (2011), para
guem as competéncias estdo relacionadas aos eixos: biografia e socializa¢do; formacéo educacional
e experiéncia profissional, inseridos em um contexto que pode influenciar a aquisicdo da

competéncia por parte do individuo.

No que tange ainda ao aspecto cognitivos, o entrevistado (E1) destaca o papel do processo

de informagdo que esteja alinhado ao entendimento do individuo. Quanto ao aspecto ndo cognitivo,
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0 sistema de recompensa € apresentado como um fator que contribui como estimulo ao processo

de aquisicdo de competéncias individuais.

Sendo assim, podem-se sintetizar as seguintes propriedades descritoras da categoria
‘caracteristicas de competéncia individual’ na Solvay: (a) complexidade envolve as exigéncias de
articulacdo de diferentes repertorios dos profissionais; (b) espaco ocupacional aborda atividades
que geram valor & organizacao, ampliando a atuagdo do individuo; (c) estagio de consciéncia inclui
a sensibilizacdo que contribui para o desenvolvimento da competéncia; (d) interiorizacéo de valores
envolve a comunicacao de valores que deve permear todos 0s niveis organizacionais; e (e) aspecto
cognitivo contempla o processo de informacéo; e, (f) aspecto ndo cognitivo destaca o sistema de

recompensa como estimulo ao desenvolvimento de competéncia.

A partir da analise dos elementos que influenciam a aquisicdo da competéncia para
sustentabilidade, passa-se a caracterizar as competéncias individuais destacadas como relacionadas
a sustentabilidade ambiental. Tais competéncias sdo apresentadas a partir dos trechos selecionados
das entrevistas na figura 66.

Dimen-

s30 Propriedades Fragmentos das entrevistas Base tetrica

“O engenheiro de processo, por exemplo, ele tem de ter essa
preocupacao para que o processo dele seja robusto, para que
ndo tenha vazamentos, para que ndo haja acidentes de
processos que provogquem coisas inesperadas, entdo essa
Orientagdo SSMA | pode ser uma expertise técnica para o cargo dele.” (E2)

“A gente diz hoje que um operador de fabrica ndo € so
operar, 0 cara tem que operar com seguranga, tem que operar

= sem poluir, tem que operar com qualidade, operar com baixo =
= custo” (E1) &
'_g “A gente precisa ter as equipes com aquelas perguntas chave = § ~
© do tipo: ndo d& para eliminar? Nao da para substituir? Nao —~E 938
§ Trabalho em da para reduzir? N&o dé& para reutilizar? Quando se fala na 8 g9 = Sz
§ equipe questdo ambiental, essas coisas sdo questionadas ao S« & S flnd £
= extremo. ” (E1); “Tem um time de coordenadores, de $ g R 3)). Tj s
acilitadores do Solvay Way em cada planta e eles desafiam o
8 facilitad do Solvay W da planta e eles desaf xIEBZGJE
o) liagdes d ipes” (E2 c82o2EN
e as avaliacdes das equipes” (E2) sSx e’
S “Senso de propriedade [...] eu sou o dono, eu sou um > £ E @S
2 prop , E E®S
. operador, eu opero essa maquina ou essa fase do processo, |
£ Assumir d fase d = -
£ - ou eu fago a manutencdo desse equipamento, eu tenho de ter 3
= responsabilidade f t d t tenho de t 3
< senso de propriedade, aquele equipamento é meu, aquele =

processo é meu, eu sou o responsavel” (E2)

“Minha opinido € orientagdo resultado [...] essa area
ambiental vive de resultados concretos, entdo, a preocupacao
Maximizar em gerar e atingir o nivel certo, o nivel estabelecido, os
resultados controles, as medi¢des, isso eu chamo do comportamento
orientagdo resultado” (E2); “Um diretor industrial é cobrado
pelos seus resultados ambientais, pelos seus resultados de
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seguranca assim como é cobrado com os de producdo, custo,
qualidade. [...] O nosso presidente mundial, por exemplo,
[...] o primeiro resultado que ele fala é o de seguranga e
meio ambiente, antes dele falar nos financeiros. ”(E1)

“Se colocar de verdade no sapato do cliente do meio
ambiente, que sdo as comunidades onde a gente atua. ” (E2)

Comunhé&o com
meio ambiente

Figura 66: Dados da categoria competéncias individuais alinhadas a sustentabilidade da empresa Solvay
Fonte: elaborado pelo autor

Conforme relatado pelos entrevistados, na empresa ndo se tém competéncias definidas
especificamente para a sustentabilidade. O que se tem é um mapa de 11 competéncias
comportamentais (D4) que, segundo o entrevistado (E2), “estdo a servigo de tudo na empresa.
Inclusive da sustentabilidade. Entdo elas ndo trabalham sé para o eixo sustentabilidade. Trabalham

também para esse eixo. ”’

As competéncias mapeadas pela empresa sdo: autoconhecimento, visdo global, mente
aberta, coragem, orientacdo para resultados, iniciativa, orientacdo clientes, cooperacgao proativa,
impacto e influéncia, lideranca de equipes e desenvolvimento dos outros. Dentre essas
competéncias, 0s entrevistados percebem que, apesar de considerarem que todas sdo importantes
para o desenvolvimento da sustentabilidade, eles destacaram: orientagdo resultados (E1) e (E2);
orientacéo a clientes, mente aberta (E2).

Portanto, sintetizam-se as seguintes propriedades descritoras da categoria ‘competéncia
g

individual para sustentabilidade’ na Solvay: (a) orientagdo SSMA envolve preocupagdo com

seguranca dos processos e preocupacdo com o meio ambiente; (b) trabalho em equipe inclui a
capacidade de trabalho em times desafiadores das equipes; (c) assumir responsabilidade aborda
sentir-se dono do processo, senso de propriedade; (d) maximizar resultados estabelece a capacidade
de orientar-se a resultados; (¢) comunhdo com meio ambiente envolve a capacidade de acdes que
visem a protecdo ambiental; (f) mente aberta inclui a capacidade de buscar solugdes que apresentem
respostas as demandas ambientais; e (g) orientacéo cliente estabelece a busca de agregacéo de valor

ao cliente meio ambiente.
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A partir da analise dos dados coletados na empresa Solvay, na figura 67 seré apresentada a
sintese das competéncias individuais identificadas como importantes para o desenvolvimento da

sustentabilidade.

Competéncias individuais associadas a .
psustentabilidade ambiental (E1) (E2) (D4) Alinhamento
Orientacdo SSMA X X
Trabalho em equipe X X X
Assumir responsabilidade X Base Tedrica
Maximizar resultados X X X
Comunhdo com meio ambiente X
Mente aberta X X Solvay
Orientacdo clientes X X

Figura 67: Dados da categoria competéncias individuais alinhadas a sustentabilidade consolidados da Solvay
Fonte: elaborado pelo autor

Apesar de ndo serem tratadas como competéncias especificas para a sustentabilidade, pela
Solvay, as competéncias individuais elencadas pela empresa sdo todas associadas também a
dimensdo da sustentabilidade. Com base nessas evidéncias, as principais competéncias individuais
associadas a sustentabilidade ambiental pela literatura, foram identificadas como importantes pelos
dados coletados na empresa. Foram também identificadas outras competéncias a serem

desenvolvidas, no que diz respeito as entregas relacionadas a sustentabilidade ambiental.

A partir dos dados levantados na Solvay pode-se identificar que o processo de
desenvolvimento de competéncias é pautado no programa Solvay Way, que é composto por trés
elementos: 70% aprendizagem pela experiéncia, 20% feedback e couch e 10% por programas de
treinamento. O entrevistado (E2) diz que “posso aprender com meu colega, posso aprender com
meu liderado, com qualquer pessoa e ndo é em um treinamento, é por meio de uma conversa, por
meio da participagdo de uma reunido de um trabalho que nods realizamos em conjunto. ” No que
diz respeito aos processos formais de treinamento, o entrevistado afirma que sem ddvida ele
contribui para o desenvolvimento de competéncia e € uma parte importante. Tais evidéncias,
corroboram os elementos do processo de aquisi¢do de competéncias desenvolvido por Barth, et al.
(2007), caracterizados pelos contextos formais e informais, nos quais a aprendizagem experiencial
pautada em discussdes com os colegas, adesfes a atividades voluntarias, compartilhamento de
experiéncias, reflexdo sobre experiéncias anteriores entre outras situacfes da vivéncia cotidiana
que contribuem para a evolucdo do pensamento e uma compreensdo mais profunda com

envolvimento de todas as pessoas.
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No entanto, algumas barreiras sdo apresentadas, no que tange as a¢des de educacéo: a falta
de disponibilidade de tempo para se dedicar aos treinamentos e também as metodologias que ndo
sdo atrativas e criativas para envolverem os participantes. Essa ultima barreira corrobora os achados
de Perron et al. (2006), de que treinamentos ndo envolventes constituem um fator inibidor do

processo de desenvolvimento de competéncias.

Com base nos dados levantados na Solvay, pode-se afirmar que h&4 uma associacao entre o
treinamento e o desenvolvimento de competéncias individuais e, para aprofundar este estudo, seréo
apresentados os dados coletados na empresa C, seguindo a mesma sistematizacdo efetuada no

primeiro caso.

4.3 Empresa C

A terceira empresa, que foi base de coleta de dados nesta pesquisa, € lider global em seu
segmento de produtos quimicos especiais. Um dos critérios impostos pela empresa para
participacdo na pesquisa foi manter seu anonimato. Respeitando essa exigéncia, no item a seguir
serdo apresentadas as principais caracteristicas da empresa que sera tratada a partir deste ponto,

como empresa Beta.

4.3.1 Caracteristicas Empresariais

As caracteristicas empresariais da empresa estdo apresentadas na figura 68.

Caracteristicas
empresariais
Natureza do

Descricdo da Empresa Beta

Empreesa de capital estrangeiro aberto

capital
Porte Grande
Fundacdo Final do século XIX

Criada no final do século XIX nos EUA, teve ao longo de sua trajetdria a expansao para o

Breve descricdo | mercado global, contanto hoje com 4 sedes globais e regionais; 44 unidades de fabricagdo; 8
do histérico: centros de pesquisa e desenvolvimento e 223 unidades de vendas situados ao longo do mundo.

No Brasil a unidade de fabricacdo foi inaugurada no final de 1970.

A empresa tem sede global e regional, centro de pesquisas e unidades de fabricacdo em paises

Localizacéo da América do Norte, da Asia-Pacifico, Europa, Oriente Médio e Africa; bem como sede

global (localizada no Brasil) e unidades fabris ha América do Sul.

(Continua)
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(Continuagédo)
Caracteristicas
empresariais
Setor de
atividade

Descricéo da Empresa Beta

IndUstria quimica

A ~. | Transporte, infraestrutura, meio ambiente e consumidor final.
Avrea de atuacdo

Principais
produtos que
integram o Substancias quimicas especiais e materiais de desempenho.
portfdlio da
empresa
Principais Adesivos e seIaNntes; pgrifica(;éo de ar, c_atalizadores e purificacdo de _produtos quim!cos;
mercados de tintas; construgao; equipamentos elgtronlcos,_ tratamen,to de gases; gllmenNtos e be_bldas;
atuacio produtos industriais; tecnologia de jato de tinta, petréleo, gas e mineracdo; e cuidados

pessoais e farmacéuticos.

Membro do Pacto Global desde 2015
Associada a ABIQUIM

Atendimento
aos critérios da
pesquisa
Figura 68: Dados de caracterizagdo da empresa Beta
Fonte: elaborado pelo autor

Apds apresentacdo dos dados que caracterizam a empresa Beta, segue-se analise dos dados
coletados em todas as fontes de evidéncias, tais como entrevistas em profundidade, analise
documental e de videos, referentes as categorias estudadas, em sua estrutura: treinamento
ambiental, competéncia organizacional e competéncia individual. Na figura 69 é apresentada a

caracterizacdo das fontes consultadas.

EMPRESA BETA

2 Identificacio Caracterizacdo
by El Gerente de SSMA
ot E2 Coordenadora de Sistema de Gestdo
74
E E3 Engenheira de Meio Ambiente e Seguranca
w E4 Analista de RH — encarregada de treinamento

D1 Relatdrio de Sustentabilidade 2014-2015
8 D2 Atualizacdo do Relatdrio de Sustentabilidade 2015
E D3 Relatdrio de Sustentabilidade 2012-2013
| D4 Atualizacdo do Relatério de Sustentabilidade 2013-2014
% D5 Politica de Salde, Seguranca e Meio Ambiente
8 D6 Programa da Semana do Meio Ambiente 2016
A D7 Lista de treinamentos de Meio Ambiente

D8 Dados site institucional
8 V1 Video com depoimento de trés altos executivos da empresa
w
g V2 Video com depoimento do presidente da empresa

Figura 69: Dados caracterizacdo das fontes de evidéncias da empresa Beta
Fonte: elaborado pelo autor
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O campo identificacdo da figura 60 indica a forma como cada fonte de evidéncia seréd

referida na apresentacdo e andlise de cada categoria da empresa Beta. ApOs essa breve

caracterizacdo da empresa, passa-se, a analise das categorias treinamento ambiental, competéncia

organizacional e competéncia individual.

4.3.2 Andlise das caracteristicas de treinamento ambiental

Seguindo a sistematizacao utilizada na analise dos dados nos casos anteriores, 0 treinamento

ambiental foi analisado nas bases categorias que envolvem seus processos: avaliacdo da

necessidade de treinamento (ANT); ‘desenvolvimento e execugdo’; e ‘avaliagdo de treinamento’.

A apresentacdo dos dados da categoria ‘avaliagdo das necessidades de treinamento’, na

dimensdo de gaps de competéncia, evidenciaram-se as propriedades organizacional, grupal e

individual. Na dimensdo das abordagens utilizadas, constatou-se as propriedades reativas e

proativas presentes no processo de analise das necessidades de treinamento, conforme Figura 70.

Dimen-
sao

Proprie-
dades

Descricdo

Fragmentos entrevistas

Base Tedrica

GAPS COMPETENCIA

AL

ORGANIZACION

Tem como foco
competéncias
transversais, genéricas ou
replicaveis alinhadas a
missdo e as estratégias
organizacionais

“A corporagdo pede para a gente fazer uma
vez por ano para mesmo relembrar [...Jtodos
0s aspectos e impactos ambientais que a
empresa possui. ~’ (E4)

OPERACIONAL/
GRUPO-
EQUIPE

Foca em competéncias
emergentes e criticas,
bem como competéncias
técnicas especificas para
grupo de profissionais
nos objetivos de trabalho

“Vamos supor que eu observo que o pessoal
da manutencdo ndo esta seguindo
adequadamente algum procedimento de
meio ambiente, entdo a gente vai 14 e mesmo
que ja tenha passado pelo treinamento
naquele ano, a gente reforga os conceitos”
(E3)

INDIVIDUAL

Centrada em
competéncias em termos
de conhecimentos,
habilidades e atitudes
exigidas a todo
profissional com base em
desempenho individual e
padrdes estabelecidos

“Dependendo da atividade que ele vai
exercer ele tem os treinamentos
relacionados” (E2)

“A lideranga tem pelo menos uma vez por
més de ir para a area, acompanhar algum
trabalho que esta em andamento e verificar
varias questdes, e tém questdes de seguranca
e questdes de meio ambiente. ” (E3)

Aguinis & Kraiger (2009)

Abbad & Mouréo (2012)
Narashimhan & Ramanarayanam (2014)

(Continua)
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(Continuagédo)

Dimen- | Proprie- Descrigio Fragmentos entrevistas Base Teorica
séo dades
“Quando a gente fala da parte ambiental, o
< primeiro item que vem como estrutura é
> Pautada na diferenca I1SO14000” (E2)
n |<Ti entre o trabalho esperado | “Coloca ali no papel quais foram os gaps do o)
5 g e o realizado ano anterior, o que precisa para melhorar, @
g colocando para aqueles objetivos também, o =
a que a gente precisa agregar. ” (E4) -
% < Envolve alta gestio na | “A gente esta participando do Atuacdo i
2 S avaliacdo com foco nas | Responsavel, também pela ABIQUIM, entdo _‘c(:
= competéncias necessarias | a gente precisa de um treinamento” (E4) <
g para a competitividade | “A empresa tem um programa de
@ organizacional gerenciamento de perigos e risco de
processo, seguranga de processo” (E1)

Figura 70: Dados da categoria ANT da empresa Beta
Fonte: elaborado pelo autor

A identificacdo de lacunas de competéncias voltadas para o trabalho ou para o atendimento
dos objetivos organizacionais € um componente essencial do processo do treinamento. Segundo
Narashimahan e Ramanarayanan (2014) que corroboram Ramus (2002) e Jabbour et al. (2010) a
avaliacdo da necessidade de treinamento pode abranger trés dimensdes: aquela oriunda da misséo
e dos objetivos estratégicos; a que contribui para que se alcancem os objetivos de cada trabalho; a

proveniente do gap do desempenho do individuo frente aos padrdes estabelecidos.

Todas essas dimens6es foram identificadas nas evidéncias encontradas na empresa Beta
pelas entrevistas e a dimensdo organizacional também foi evidenciada pelos documentos (D1)
guando afirma que o desenvolvimento das competéncias é o fator chave para o plano de carreira
do funcionario, bem como os documentos (D2), (D3) e (D4) de modo que os dados corroboram a
abordagem tedrica de que a avaliacdo da necessidade de treinamento é uma fase do processo que
incorpora as trés esferas de abrangéncia.

A avaliacdo da necessidade de treinamento analisada a partir das abordagens estabelecidas
por Arshad et al (2012) também foram corroboradas pelas evidéncias encontradas nos dados
coletados da empresa Beta. A abordagem proativa, que representa as necessidades de treinamento
pautadas nas diretrizes estratégias da organizacdo, foi encontrada nos dados de entrevistas dos
entrevistados (E1) e (E4), bem como nos documentos (D1), (D2) e (D3).

No que tange a abordagem reativa pautada nos gaps identificados com base do desempenho
dos individuos, frente aos padrdes estabelecidos, foi também identificada pelo entrevistados (E1)

e (E4) e pelo documento (D1).
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Com base nos dados coletados, analisa-se que a ANT é uma fase do processo do treinamento
que deve ser feita levando-se em consideracdo as dimensdes organizacional, grupal e individual,
bem com utilizando-se tanto uma abordagem reativa que leva em consideracdo 0s gaps
identificados entre o desempenho e os padrdes estabelecidos, quanto a abordagem proativa que
estabelece as diretrizes estratégicas em uma perspectiva de desenvolvimento de competéncias

necessarias ao alcance da visdo organizacional.

Assim, podem-se sintetizar as seguintes propriedades descritoras da categoria ANT na
empresa Beta: (a) gap de competéncia organizacional envolve a busca por melhorar o desempenho
organizacional; (b) gap de competéncia operacional inclui os conhecimentos e competéncias
necessarias para as areas e equipes de trabalho; (c) gap de competéncia individual aborda os gaps
de competéncias identificados nos individuos na execucéo de seu trabalho...; (d) abordagem reativa
envolve a identificacdo da necessidade de treinamento pautado na diferenca entre os padrdes
estabelecidos e as entregas dos individuos na organizacdo; e (e) abordagem proativa inclui o
estabelecimento de necessidades de treinamentos a partir dos objetivos estratégicos da organizagao.

Apds a analise da ANT, passa-se a apresentar os dados encontrados que caracterizam a fase
de ‘desenvolvimento e execugdo do treinamento’. A analise dos dados relativos a essa categoira ¢

apresentada a seguir, a partir dos trechos selecionados da entrevistas, conforme Figura 71.

Dimen- | Proprieda- - . Base
x Descricao Fragmentos das entrevistas .
sdo des Tedrica
w Treinamento desenvolvido de “Algumas vezes a gente tem algumas turmas
9‘: Presencial modo que o treinando tem aqui em company, quando tem um ndmero
a) contato direto e presencial com | grande para fazer formagéo e algumas vezes
2:' aqueles que o estdo ministrando. | a gente tem treinamentos externos. ” (E4)
8 “As vezes presencial, ou por e-learning”(E3)
S . . “A maioria dos treinamentos que nds temos ~
Caracterizada pelo treinamento x N q ©
< . sdo em formato e-learning” (E4) =]
T . .~ .| emque o treinando acessa 0 « . LS <
_ A distancia . . A gente também tem varios internos que =
e) conteudo de modo virtual, sem . < —
o - acontecem sem ser obrigatérios, que séo <
A contato como treinador. - ) , .
a feitos pela rea de seguranca ou atraves de -
treinamentos e-learning. ” (E4) =
Sem necessidade de 3
Menos caracteristicas individuais A A <
< . . Auséncia de evidéncias
o complexa | especificas ou conhecimentos e
& habilidades como pré-requisitos.
) . .
< Mais Requisitos de aprendizagem
» com algum grau de Auséncia de evidéncias
complexa .
complexidade.

(Continua)
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Dimen- | Proprieda- . . Base

x Descricdo Fragmentos das entrevistas e
sd0 des Teodrica

s “A gente consegue fazer a simulacdo aqui
= Devem adequar-se as condi¢cBes | porque é até melhor para o funcionario ter =
%J Ferramen- | ambientais especificas, as uma nocdo maior da realidade caso ele tenha | = o
= tase competéncias a serem de encarar aquela atividade. ” (E4) 3 §
o) recursos | desenvolvidas e a modalidade a | “Os treinamentos obrigatorios, eles sdo =t
© ser utilizada. feitos basicamente, 90% deles ¢é feito por <
a instituicoes externas” (E4)

Figura 71: Dados da categoria desenvolvimento e execucéo de treinamento da empresa Beta
Fonte: elaborado pelo autor

Abbad et al. (2006) apresentaram como etapas do desenvolvimento e execucdo do
treinamento: relacdo dos objetivos, escolha da modalidade, estabelecimento da sequéncia, cria¢do
e escolha dos procedimentos, definicdo de critérios de avaliacdo e teste do desenho. Nos dados
coletados na empresa Beta foram identificados elementos que corroboram a escolha da modalidade
em que foram relatadas tanto a presencial quanto a e-learninig. Na atualizacdo do relatorio de
sustentabilidade de 2015 (D2) evidencia-se a aplicacdo global do treinamento e-learning na
empresa, dando destaque aos cursos desenvolvidos nesse formato pela equipe do Brasil. A
entrevistada (E4) afirmou que os treinamentos que a maioria dos treinamentos que sdo de curta
duracdo, menos de 4 horas e aqueles que ndo sdo obrigatdriamente presenciais sdo feitos, em sua
maioria, na modalidade a distancia. Ndo foram identificados nos dados, relatos de modalidades

semi presencial. A entrevistada (E3) também corroborou tal afirmacao.

No que tange a dimensdo de sequéncia de treinamento, ndo foram identificadas evidéncias

empiricas na empresa Beta.

No que diz respeito aos procedimentos, pelos dados coletados, ndo foram identificados
elementos que pudessem caracterizar as propriedades de desenvolvimento e execucdo da sequéncia
do treinamento em um crescente grau de complexidade. Tais propriedades parecem néo ser tratadas

no desenvolvimento dos treinamentos ambientais.

No que tange ainda aos procedimentos, verificou-se uma preocupagao da organizagdo com
a escolha das ferramentas e recursos alinhados a complexidade de competéncia a ser desenvolvida.
Nas entrevistas conseguiu-se identificar a atencdo que a organizacdo busca em se tratando da
necessidade de se encontrar fontes externas de treinamento ou de se desenvolver internamente. Nos

documentos, tais evidéncias também sdo identificadas, como nos documentos (D2) e (D4), que
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mostram a utilizacdo de ferramentas de colaboracdo baseadas na web, plataforma de treinamento
multifacetada, que enfatiza a aprendizagem prética, parcerias com empresas para suporte aos
treinamentos. Com base nas evidéncias, pode-se afirmar que as praticas de desenvolvimento e
execucdo dos treinamentos adotadas pela organizacdo, corroboram a base da literatura
caracterizada por Abbad et al (2006), bem como as principais fontes de treinamento ambiental
listadas na base tedrica apresentadas por Ramus (2002); Unnikrishann e Hedge (2007) e Jabbour
(2013).

Sendo assim, podem-se sintetizar as seguintes propriedades descritoras da categoria D&E
na empresa Beta: (a) modalidade presencial envolve tanto treinamentos internos quanto externos;
(b) modalidade a distancia inclui a maioria dos treinamentos aplicados na empresa; e (c)

ferramentas e recursos contemplam a complexidade das competéncias a serem desenvolvidas.

Apds a andlise da categoria desenvolvimento e execucdo do treinamento, foram buscados
os dados associados a categoria ‘avaliagdo de treinamento’. As evidéncias empiricas encontradas
nas entrevistas realizadas na empresa Beta sobre a referida categoria sao apresentadas na figura 72,

a partir de trechos de entrevistas selecionadas.

ijen— Propriedades Descricdo Fragmentos das entrevistas B’as_e
sdo Teorica
Aplicacéo no “Vocé faz um treinamento, depois de seis meses, .
GENERA- ambiente de voceé fala assim, gostei das ferramentas que eu *
LIZACAO trabalho do que | aprendi adicional e acabo utilizando no meu dia a dia g
foi aprendido e hoje eu sei fazer” (E2) o
Aproveitamento i
do aprendizado no )
: c
MANUTENCAO treinamento no Auséncia de evidéncias =
< ambiente de S
@) trabalho por um &
& longo periodo
x A disseminacdo
75 da aprendizagem
e
< HORIZONTAL ém um mesmo Auséncia de evidéncias )
o nivel, seja =
= individual, grupal 3
ou organizacional =
A transmissdo da | “A lideranga vai 14 e vai fazer aquela revisdo que eu @
aprendizagem de | comentei do trabalho, entdo |4 a gente vai aplicar 0s E
um nivel para conceitos que vocé aprendeu dentro do treinamento 9
VERTICAL . A . - Lo o <
outro, sejatop- | que vocé participou, tedrico, vai aplicara na pratica,
down ou bottom- | entdo realmente ali é onde vocé vai ter a ddvida"
up (E3)

(Continua)
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Alinha-se tanto a
resultados
internos quanto
externos.

Dimen- . - . Base
x Propriedades Descricéo Fragmentos das entrevistas o
séo Teorica
Caracteristicas “O pessoal tem uma boa vontade em atender, em P
< individuais como: | fazer os treinamentos” (E4) S8
O motivacéo, “A hora que ela acreditar que meio ambiente ¢ = %’/ @
E pe_rgonalidade, impottarjte, que separar o papel é_important,e, opapel | @ o
T FATORES DE utilidade/valor do plastico do vidro, que economizar agua é N g
L INFLUENCIA percebidos, importante porque recurso natural ndo é inesgotavel, § ] =
Z variaveis de a agua, ele tem que acreditar naquilo” (E1) S .E ¢
< . T3
o carreira e locus de 5o
o S
controle. D 2
“Pode ter o instrutor A e o instrutor B. Ai vocé fala, o
o instrutor A eu quero aquele no proximo ano, entéo g
e a gente até anota, coloca uma estrelinha no nome =
Satisfacéo do i « . A
. dele. ” (E2); “A gente tem sim uma ferramenta que =
X treinado com o . . o
REACAO treinamento mede a qualidade dos treinamentos, se a sala era S
recebido adequada, se o conteldo era adequado, se 0 instrutor 3
' era adequado, para treinamentos criticos acima de =
quatro horas ou qualquer tipo de treinamento acima _g
de oito horas.” (E4) f_ﬂ
Conhecimentos, | “Depois tem uma prova gue vai de alguma maneira =
habilidades certificar que ela compreendeu os principais itens do S
APRENDIZA- desenvolvidas ou | treinamento” (E3) 3
GEM aprimoradas e “A gente até adotou a forma de provinha para ter 5
atitudes certeza que a pessoa entendeu, ndo ficou com 3
5 modificadas. nenhuma duvida” (E4) < .
O “Dentro do sistema de avaliacdo, umas das questfes = §
ﬁ que é avaliada € a questdo de comportamento, muito =Y
a) COMPOR- Mudanca do relacionado ao meio ambiente. [...]Jai o gestor é % L
5 comportamento no | responsavel por avaliar e depois tem uma avaliagao o E
TAMENTO ) . c o ==
x trabalho. de outras areas também para ver se isso é consenso S Z
< para todo mundo, entdo a gente acaba avaliando se a =9
m pessoa entrega aquilo que a gente treinou” (E3) g2
(@}
2 Relaciona-se com | ., . o o
z Para esses treinamentos que a gente faz avaliagdo, X
o0 desempenho do . . . 2
individuo em depois de trés meses, depois de quatro meses, [...] =
DESEMPENHO N entdo o funcionério avalia e o gestor também avalia. k=1
relacdo aos . S i,
~ Temos qual o ponto de vista do funcionério para =
padrogs aquele treinamento e para o gestor também. ” (E4) X
estabelecidos. ’ =
Melhora dos S
resultados <
alinhados aos P
objetivos i—'/
RESULTADO organizacionais. Auséncia de evidéncias ©
IS
=
4
vz

Figura 72: Dados da categoria avaliacdo do treinamento da empresa Beta
Fonte: elaborado pelo autor
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A categoria ‘avaliagdo de treinamento’ € analisada por meio das dimensdes de: transferéncia
e nivel de aprendizagem. Na dimensdo transferéncia, as propriedades evidenciadas foram:

generalizacdo, manutencao, transferéncia vertica e fatores de influéncia.

A propriedade de generalizacdo, descrita por Baldwin e Ford (1998) como apliacdo do
ambiente de trabalho do que foi aprendido, é evidénciada na fala da entrevistada (E2). No entanto,
no documento (D1), a amplitude da generalizacdo é expandida pela fala do diretor regional que
expressa que ao longo de sua carreira tem havido énfase no desenvolvimento de competéncias que

sdo transferiveis de um negocio para outro da empresa Beta.

No que se refere as propriedades de manutencdo e transferéncia horizontal, ndo foram
encontradas evidéncias empiricas que a corrobore, na empresa Beta. JA no que diz respeito a
transferéncia vertical, a base teodrica desenvolvida por Abbad et al. (2003) foi corroborada pela
entrevistada (E3) associando a esse nivel de transferéncia o papel da lideranca pelo exemplo, o
entrevistado (E1). No documento (D1) essa evidéncia € corroborada pelo diretor regional quando
afirma que conseguiu aumentar suas proprias capacidadedes, aprendendo com exemplos

estabelecidos por um grupo diversificado de lideres em toda a organizacéo.

Os fatores de influéncia destacados na abordagem teorica de Holton (1996), Baldwin &
Ford (1988) e Borges-Andrade (2006) que foram corroborados pelos dados empiricos coletados na
empresa Beta foram: motivacdo, associada a vontade de querer aprender, e valor percebido pelo
aprendiz, que é caracterizado pelas crencas do individuos da importancia da protecdo ambiental.

Ao se investigar a dimensdo dos niveis de avaliacdo do treinamento que € desenvolvido
pela empresa, identificou-se que os niveis de avaliacdo apresentados pelos autores citados na figura
63 foram caracterizados, com excec¢do da propriedade de resultado, sendo que essa avaliacdo é
aplicada, conforme entrevistada (E4) para treinamentos considerados criticos, que tenham carga
horéaria acima de quatro horas e para todos os treinamentos que durem mais de oito horas. Os relatos
das entrevistadas (E2), (E3) e (E4) evidenciam o processo de avaliacdo da qualidade dos intrutores,
conteudo, carga horaria e adequacdo do ambiente, caracterizando o nivel de reacdo que a
entrevistada (E2) associa a contribuicdo para o planejamento dos préximos treinamentos e
despertar o interesse dos participantes pelo treinamento, corroborando Kirkpatrick (1996; 2010)
para quem alguns dos motivos da avaliagdo é obter informacdes para melhorar futuros treinamentos

e gerar mais motivagéo e envolvimento dos participantes.
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O nivel de avaliagdo de aprendizagem é desenvolvido por meio de provas aplicadas ao final
dos treinamentos buscando-se identificar a compreenséo do contetdo passado no treinamento por
parte dos participantes, conforme identificado nas entrevistas. Tal abordagem corrobora o modelo
de avaliacdo desenvolvido por Kirkipatrick (1996, 2006); Kirkipatrick e Kirkipatrick (2010) no

que diz respeito a busca de identificacdo de conhecimentos adquiridos.

O nivel de avaliacdo da mudan¢a do comportamento é apresentado pelos dados coletados
nas entrevistas, por meio da avaliacao anual que é realizada pelo lider e por outras areas que possam
corroborar ou ndo a avaliacéo do lider em relagdo ao comportamento do individuo em no que diz

respeito as questdes ambientais.

A dimensdo de avaliacdo de treinamento no nivel desempenho € associada a avaliacdo da
eficacia de treinamento, conforme entrevistada (E4) que diz que o processo é feito pelo funcionario
que participou do treinamento e também de seu lider. Essas evidéncias corroboram a avaliacéo do
elementos de saida do treinamento: aprendizagem e retencdo desenvolvidos por Baldwin e Ford
(1988.

Portanto, sintetiza-se as seguintes propriedades descritoras da categoria AT na empresa
Beta: (a) generalizacdo aborda tanto a aplicacdo no ambiente de trabalho do que foi aprendido
quanto aplicacdo entre os negdcios da empresa; (b) a transferéncia vertical aborda o papel da
lideranca no processo de transferéncia; (c) fatores de influéncia incluem motivacao e crengas do
aprendiz; (d) reacdo envolve satisfacdo dos treinandos com todos os elementos da agdo de
treinamento e contribui para o planejamento de outros eventos; (d) aprendizagem inclui provas
aplicadas ao final do evento de treinamento para identificacdo da compreensdo do conteudo; (f)
comportamento aborda tanto a avaliacdo do lider quanto a avaliagdo de outras areas que possam
corroborar ou ndo a avaliacdo do lider; e (g) desempenho envolve o funcionério treinado e seu lider

para verificagdo da eficacia do treinamento.

Apds a andlise da categoria de treinamento ambiental, sdo apresentada as caracteristicas
encontradas no levantamento de dados na empresa Beta, em relacdo as competéncias

organizacionais.



4.3.3 Anélise das caracteristicas de competéncias organizacionais

156

A analise das competéncias organizacionais foi realizada por meio das dimensfes de

classificacéo e fatores de vulnerabilidade. A analise é apresenta a partir dos trechos de entrevistas

selecionados, conforme demonstrado na figura 73.

Dimen- | Proprie- Descricio Fragmentos das entrevistas Base
sd0 dades Tedrica
2 Competéncias Eo{
é Qggfs\s/?\r/ga; C?a da Auséncia de evidéncias %
o organizagéo. =
Capacidade de | “Nossos clientes veem na Beta altos padrdes de seguranga,
coordenacdo de | meio ambiente e sustentabilidade”(E1); A Beta tem um
o w reC‘gSOS Ie entrega | programa de gerenciamento de perigos e risco de processo, g
'L x o desei\\/lgl\?irn?:nto seguranca de processo, [...]  um programa da Betando ¢ 1SO | & &
2(’" SRS de vantagem 14000 néo € 1SO 9000, néo ¢ legislagdo brasileira, € um QS
&) LW competitiva. Da- | Programa préprio da Beta, é uma competéncia prépria da ETQ
LEL é i se por meiode | Beta. (E1); “Para nés a dimensdo de meio ambiente ndo é Iy
2 z ‘EL um aprendizado | CUMPrir a lei, é mais do que isso, é cumprir com o que a Beta .;,: 2 §
_| n QO coletivo na acredita que esta preservando o meio ambiente. Essa é uma ==
© 4 © organizagdo. competéncia da Beta” (E1); “Como a Beta que tem o DNA da _ccis =
Caracteriza-se empresa, que se preocupam com a questao de seguranca e o
como Meio ambiente” (E3)
excepcionais.
w Atividades que =
e servem de apoio g ~
o para outras Auséncia de evidéncias © §
) atividades da § —~
@ organizacdo
W “ Uma empresa de plastico teve problema de acidente na
a fabrica, eles tiveram aqui, foram 7 pessoas 6 pessoas de todas R
<o( Até que ponto o | as areas técnicas da empresas, e nds explicamos toda nossa S
| ,9 conhecimento | nossos controles o programa de satde de seguranca. Eu 8/
E O pode ser encontrei alguns dias atras, o dono da empresa, ele ficou super =
o |<£ codificado e agradecido” (E1). “ Toda a agua, que vira efluente, esse o
"é compartilhado. | efluente é tratado e reintroduzido no processo. Até agua de 5
5' chuva é captada e usada no processo. [...] Eu apresentei na g
> ABIQUIM, também apresentamos em um congresso. ” (E1) =
a N Até que ponto a 3
0 = competéncia é &
% 3 suscetivel as Auséncia de evidéncias g
= 3 mudancas X
w o ambientais.
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Dimen- | Proprie- . . Base
x Descricéo Fragmentos das entrevistas e
Séo dades Teorica
“Pediu uma reunido para que nds pudéssemos receber 0s
técnicos da empresa para que trocassemos informacao da
Esta nossa gestdo de seguranga e meio ambiente” (E1); “Toda a
W relacionadaa | agua, que vira efluente, esse efluente é tratado e reintroduzido
) 19‘: possibilidade de | no processo. Até agua de chuva é captada e usada no processo. .
é O transferéncia da | [...] eu apresentei na ABIQUIM esse case, apresentei agora S
4 § competéncia num congresso. ” (E1); “A gente 14 faz uma base de como que 8
5(3 o para outra ¢ o processo ¢ a Beta d4 alguns inputs de melhoria” (E2); IS
o organizacéo. “Essa troca de experiéncia acontece bastante. ” (E2); “Isso s
% para a gente é importante entdo as pessoas olham e dizem 5
5' vamos ver como eles estdo fazendo, porque eles tém g
S experiéncia nisso ¢ levam isso a sério. ” (E3). =
LéJ Relacionado a N&o importa se ele € um lider, se é um supervisor, se € um =
n formaACOF_“O & | gerente, 0 aspecto e impactos séo tratados da mesma forma, &
U 9 competénciaesta | ,orque é da empresa. ” (E4); “A empresa acha que é >
O Z Imh;ardgé%cﬁzndo importante por isso que a gente consegue passar isso para todo S
E % unanimidade total mundo, também de fora” (E3); “O interessante ¢ que todos
% aum pensam desta maneira, porque € cultura Beta” (E1); “Acho
o desentendimento | due nédo tem como, a gente entra aqui e a gente percebe a
completo. importancia de seguranca, saude e meio ambiente. ” (E2)

Figura 73: Dados da categoria competéncia organizacional da empresa Beta
Fonte: elaborado pelo autor

De acordo com os dados coletados, evidencia-se que a competéncia organizacional para
sustentabilidade, na dimensdo classificacdo, é considerada pela empresa Beta uma competéncia
essencial que contribui para a lideranca global da organizacdo. A protecdo do meio ambiente é
considerada como parte da esséncia da empresa Beta, como relatado no Relatério de
Sustentabilidade atualizado 2013/2014 (D4): “Ao longo de nossa histéria, mantivemos a seguranca
de nossas pessoas, dos nossos vizinhos e da protecdo do meio ambiente como partes essenciais de
guem somos como organizacdo". Os entrevistados corroboram essa ideia ao afirmarem que a
preocupacdo com a seguranca é considerada um valor inegociavel para a organizacdo. No
documento (D5) é afirmado que a Beta € lider mundial em desempenho, em seguranca, saude e
meio ambiente. No (D2) mostra a importancia da sustentabilidade inserida na visdo da empresa.
Os relatos dos entrevistados também evidenciam o reconhecimento que a empresa Beta tem em
termos globais no que tange & questdo de seguranca. A preocupagdo com seguranga em todas as
dimensGes: produto, processos, meio ambiente, dentre outras, faz parte do DNA da empresa e é
algo inegociavel, conforme afirmado pelos entrevistados (E1) e (E3). No video (V1) € dito que a

empresa se envolve com os clientes na busca de abordar questdes de sustentabilidade, tais como
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otimizacdo do uso dos recursos e na reciclagem. Tais evidéncias corroboram Mills, et al. (2002),
para quem as competéncias essenciais sdo atividades de alta competéncia e fundamentais para a

estratégia da organizacao.

Dentre os fatores de vulnerabilidade, encontraram-se evidéncias que dizem respeitos a trés
propriedades apresentadas pela literatura: carater tacito, fixagdo e consenso. No que se refere ao
carater tacito da competéncia, as evidéncias ndo corroboram a literatura. H4& na empresa o
compartilhamento com clientes, com outras industrias quimicas, bem como por meio de
participacdo na ABIQUIM, das praticas de salde, seguranca e meio ambiente que Ssao

desenvolvidas na empresa, conforme relato dos entrevistados (E1), (E2) e (E3).

No que diz respeito & vulnerabilidade causada pela caracterizacdo da mobilidade da
competéncia, as evidéncias mostram que no que concerne a transferéncias das competéncias
alinhadas as praticas de seguranca ambiental, ndo ha grande preocupacdo da empresa Beta em
relacdo a essa mobilidade, uma vez que a empresa busca compartilhar suas praticas por meio de
participacdo em associacdes, como a ABIQUIM, e mesmo com outras organizages que a
procuram para entender seus processos de seguranca, conforme relatado pelos entrevistados (E1),
(E2) e (E3). A percepcao € que a busca é por expandir essa competéncia para o setor das industrias

quimicas.

O fator de consenso entre todos na organizacao é apresentado, pelos entrevistados, como
algo que € buscado no que tange a questdo de competéncia alinhada a sustentabilidade ambiental,
confirmando, dessa forma que a disseminacdo dessa competéncia em todos na organizacdo
contribui para o desenvolvimento da competéncia organizacional essencial para a estratégia da

empresa. Tais evidéncias corroboram King et al. (2002)

Sendo assim, podem-se sintetizar as seguintes propriedades descritoras da categoria
‘caracteristicas de competéncia organizacional’ na empresa Beta: (8) competéncias essenciais
incluem a seguranca das pessoas e a protecdo do meio ambiente como partes da esséncia da
empresa e contribuem para lideranca global em seu mercado; (b) carater tacito inclui o
compartilhamento das praticas; (c) fatores de vulnerabilidade de fixa¢do busca a mobilidade das
competéncias por meio do compartilhamento das préaticas de salde, seguranca e meio ambiente e
(d) fatores de vulnerabilidade de consenso contemplam a disseminagdo da competéncia por toda

organizagao, contribuindo com o desenvolvimento da competéncia organizacional.
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ApoOs a analise da classificacdo e dos fatores de vulnerabilidade que envolvem as

competéncias organizacionais, passou-se a se verificar as evidéncias que caracterizam a interacdo

entre as dimens@es da sustentabilidade, com base no TBL e os fatores de ambicéo identificados na

empresa em relacdo ao desenvolvimento da sustentabilidade. Os achados estdo apresentados, a

partir dos trechos selecionados das entrevistas, na figura 74.

de resposta a crise
do meio ambiente.

fabrica” (E3)

Dimen- | Proprie- . . Base
~ P Descrigao Fragmentos das entrevistas <
s&0 dades Teodrica
< “Toda a agua, que vira efluente, esse efluente ¢ tratado e
O x reintroduzido no processo. Até agua de chuva é captada e
zZ Interacdo entre 0s
40 . e usada no processo. Porque a gente usa bastante agua no
= pilares econdmico » « 54 —~
o e ambiental processo” (E1); “A seguranca ndo ¢ so para o processo, tem N
th as questdes ambientais também, [...] ndo s6 questdes L
8 normativas, mas questdes da propria Beta, intrinsecas ao g :
B L proprio processo da Beta. ” (E1) i\‘f %
- - <
E “Temos um evento que a gente faz mais com foco em salde g N 2
%) 2(' ~ e seguranga, mais de entrosamento com os nossos clientes” IS 33
w <= Interacéo entre 0s 7 ) L &y e
¥e) O . . (E1); “A Beta esta participando bastante, para poder =
O = Z | pilares ambiental e . . ~ sQ’g
e P u social envolver mais a comunidade, nas questdes tanto de % o
% 2 g seguranca [...], mas também envolvendo a parte ambiental S5
E < de conscientizar a popula¢do em volta sobre questdes de ﬁ Q=
= meio ambiente” (E3) g =
“Nods temos nos nossos controles de aprovagdes de Q o
< investimento, [...] tem um que é inegociavel: salide § é
O 2(' Interacdo entre 0s | seguranca e meio ambiente” (E1); “Ao invés de entdo as §
E O pilares social e vezes é aumentar a capacidade de produgdo, aumentar a
2 3 econdmico capacidade de armazenamento, isso as vezes fica num
segundo plano porque eu preciso primeiro tratar a questéo
que se eu ndo tratar vai virar uma nao conformidade”(E3)
Ac0es estimuladas . . x
12 ¢ . “A Beta expande um pouco mais esse conceito de ndo
O pelo potencial . . . —
I humano, pelo conformidade ambiental ““ (E1); “Se ¢ uma empresa de
E‘ senso, de pequeno porte, pequeno porte ndo em termos de tamanho, P~
pd - mas de conscientizacéo, se ela coloca isso como um =
o | responsabilidade PR CCA cia A0 vai i o
'L o P fundamento, ai sim” (E2); “A cia ndo vai produzir a =
3 da organizacéo e : . , @
o 2 . qualquer custo, deixando seguranca de lado, isso esta longe =
o & pelo cuidado com da gente. ™ (E1) ]
<§( o 0 planeta. : i
w Sustentabilidade ~
3 extremamente “A gente trata a questdo da sustentabilidade assim como a =
] ZE) integrada e seguranga no trabalho, como valores. ” (E2); “Para a Beta, g
% = embutida em segurancga e meio ambiente é inegociavel, ndo da para ‘E"
(%] todos os processos | negociar, € top down, é de cima para baixo. Isso que é =
5' de gestdo, como | importante, € o nimero 1 fazer a seguranga” (E1); “Isso >
T Unica alternativa | esta no DNA da Beta que vai do presidente ao chéo de

Figura 74: Dados da categoria competéncia organizacional alinhadas a sustentabilidade da empresa Beta
Fonte: elaborado pelo autor
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A busca em dar respostas as complexidades dos problemas ambientais, econdbmico e sociais
atuais e futuros, desde escalas regionais a nacionais e/ou internacionais, descreve a relevancia da
competéncia da sustentabilidade organizacional e a interacdo entre as dimensfes do TBL geram
competéncias da ecoeficiéncia, da justica ambiental e da justica social que ddo suporte a
competéncia da sustentabilidade (Munck & Borim-de-Souza, 2012a). Os dados coletados na
empresa Beta evidenciam a caracterizacdo dessas competéncias de suporte, tanto nas entrevistas

guanto nos documentos.

Como exemplo, pode-se evidenciar a caracterizacdo da ecoeficiéncia no documentos (D1,
p.2) quando apresenta a dimenséo ambiental trazendo contribuig&o para 0 meio ambiente ao mesmo
tempo em que mostra valor econdbmico para a empresa, tendo a dimensdo ambiental como um
negocio estratégico: “Criamos produtos que suportam solugdes para alguns dos problemas
ambientais mais urgentes que o mundo enfrenta atualmente, incluindo purificacdo de ar e agua,
tratamento de gases de combust&o e reducdo de riscos de seguranca e ambientais em operacgdes de
petréleo, gas e perfuragdo desafiadoras”. O mesmo ¢ evidenciado no video (V1) em que o vice-
presidente de especialidades da empresa afirma que estdo sempre buscando desenvolver novos

produtos que apresentem solucdes para os clientes com iniciativas de sustentabilidade.

A presenca de evidéncias da competéncia alinhada a justica ambiental é encontrada nas
entrevistas que caracterizam uma interacdo entre a empresa e seus stakeholders com objetivo do
desenvolvimento da sustentabilidade. Também no video (V1) o vice-presidente executivo afirma
0 objetivo de a empresa ser um lider inovador, coerente com as formas de envolver os clientes,
abordando as preocupacgdes com a sustentabilidade. Nos documentos analisados também séo
evidenciadas préaticas organizacionais que se alinham a dimensdo da justica ambiental como o
patrocinio de um popular programa televisivo que busca divulgar os avancos em engenharia,

tecnologia e ciéncia ambiental (D1).

A justica social é evidenciada nas entrevistas, que além de abordarem os aspectos da
priorizacdo de investimentos da empresa em questdes de sustentabilidade, também apontam as
acOes de participagdes em associacdes e comités que buscam desenvolver a industria quimica. No
video (V2) o CEO da empresa afirma se sentir gratificado pelo trabalho desenvolvido em muitos
anos buscando ndo somente o sucesso de longo prazo do negdcio, mas também o sucesso da vida

de muitas pessoas.
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No que tange ao nivel de ambi¢do que faz com que a organizacéo busque o desenvolvimento
da competéncia organizacional alinhada a sustentabilidade, encontraram-se nas entrevistas
evidéncias que apontam para propriedades que impulsionam a empresa: a conscientizacéo e o
dimensao holistica. No documento (D1) a frase de abertura aponta essa motivagao: “Todos os dias
procuramos dar um passo adiante em nossa jornada de sustentabilidade - para o aprimoramento das
pessoas, dos clientes, das comunidades e do meio ambiente”. Os dados analisados corroboram essas

duas dimensdes caracterizadas por Van Marrewijk & Werre (2003).

A partir das evidéncias associadas a competéncia organizacional alinhadas a base tedrica
desenvolvida nesta pesquisa, pode-se identificar que tais dados demonstram que a competéncia
organizacional para a sustentabilidade ambiental esta alinhada, na empresa Beta, aos elementos
que compdem tanto a perspectiva do desenvolvimento organizacional sustentavel quanto a do
desenvolvimento sustentavel sistémico que é considerado uma meta-competéncia por Munck e
Borim-de-Souza (2012a).

Portanto, sintetizam-se as seguintes propriedades descritoras da categoria ‘competéncia

organizacional para sustentabilidade’ na empresa Beta: (a) ecoeficiéncia envolve contribuicdo para

0 meio ambiente enquanto mostra valor econdmico para a empresa; (b) justica ambiental inclui o

envolvimento dos clientes com as preocupagdes com sustentabilidade; (c) justi¢a social aborda
priorizacdo de investimentos em questdes de sustentabilidade e busca do desenvolvimento da
indUstria quimica ndo somente com preocupacfes com 0 sucesso do negdécio, mas com o das
pessoas; (d) conscientizacdo estabelece que a empresa adota um conceito um pouco mais amplo
dos padrdes ambientais e ndo abre mdo de seus padrbes de seguranca; e (e) ambicdo holistica

contempla a sustentabilidade como um valor inegocidvel para a empresa.

Autores como Munck e Borim-de-Souza (2012b) afirmaram que a base do desenvolvimento
das competéncias organizacionais sdo as competéncias individuais que sdo dependentes entre si,
formam uma cadeia de gestdo com capacidade de dar respostas aos desafios apresentados pelas
dimensbes do TBL. A partir dessa base teorica, passa-se a analise dos dados encontrados na

empresa Beta no que diz respeito a categoria de competéncias individuais.
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A andlise da categoria das caracteristicas de competéncias individuais foi realizada a partir

de duas dimensfes: os elementos fundamentais e a aquisicdo da competéncia individual na

empresa, a partir dos trechos selecionados das entrevistas que sdao apresentados na figura 75.

Dimen- | Proprie- - . Base
x Descricéo Fragmentos das entrevistas L
sdo dades Teodrica
L
9( Diferentes niveis de “A gente demanda muito a questdo de aspectos de
%) o) ; x impactos ambientais, para a pessoa entender quais sdo
= = articulacéo de uma o
< X . 0s aspectos do trabalho dela, as atividades que ela
[ i pessoa. Associado ao o ; .
=z | e exercer, quais sdo os impactos e como ela deve agir
s o que a situagdo exige ! g .
= s da pessoa para evitar ou para minimizar esses impactos an
< @) ’ ambientais.” (E3) S
[a) &) I3V
z : : <
=2 " A semana do meio ambiente a gente procura trabalhar 8
. . . . . A s [3Y
8 - Nivel de isso, de conscientizar aas pessoas da importancia da =
= o <Z‘: complexidade e a acdo de cada um pra que se tenha um resultado do agir <
E o0 entregas que agregam | local e pensar global.” (E3). “O funcionario que vai o
> g g valor alinhadas as estar envolvido com a segurancga do processo que pode
Y ] % necessidades da gerar um evento de meio ambiente, pode gerar um
w S) empresa para criar | evento que vai impactar no meio ambienta ou nas
o valor ao negécio pessoas ou no ativo da companhia. Essas pessoas sao
treinadas.” (E1)
<
w
Complexo processo I s )
a Lz) piexop “Em termos de competéncia, especificamente, é
o cognitivo que S, “
o w considera a conscientizacdo, ” (E2); “A gente procura de alguma
<3 N forma sensibilizar ou conscientizar as pessoas de que a
-2 construgdo de ~ . o
N . questdo de meio ambiente” (E3)
w 8 modelos mentais.
o Para vocé assumir uma posic¢do de lideranga vocé tem
<L que demonstrar que vocé esta alinhado com essas
g @ Processo de questdes. ” (E3); “Ele ndo fica. Aquele cara que ndo -
Q N aprgndlzagem, | gosta de seguranga e meio ambiente. ” (E1); “A unica §
<, a2 Q | produgdo, reproducdo | forma de vocé mudar comportamentos & através de =
%) o <>’: e comunicagdo de vocé mudar as crengas das pessoas. ” (E1); “Na hora s
8 = valores. gue a pessoa acreditar que meio ambiente é importante, @
D4 Z [...] ela tem que acreditar nisso” (E1) i:t:s'
— m
. “Entender quais sdo os aspectos do trabalho, as
E atividades que ela vai exercer, quais s&o 0s impactos e
(@) como ela deve agir para evitar ou para minimizar esses
o Cognitivos impactos ambientais. ” (E3); “Tem gente que consegue
2 absorver vendo, tem até aquela questdo de que tem
g gente que ¢ auditivo, que ¢ visual, que ¢ sinestésico, ”
a (E3)
g “Existe um sistema na Beta que fomenta essa
5 Né&o cognitivos competéncia, na pessoa, de que ela entre com os dados
no sistema para reportar uma coisa que ela viu e que
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para ela isso ndo esta certo” (E1); “E no dia a dia que
vocé desenvolve a competéncia, mas para vocé
desenvolver a competéncia no dia a dia, vocé tem que
ter uma cultura estabelecida e uma disciplina de
realizagdo, dessa cultura, ” (E1); “Esse trabalho em
equipe, um querendo ajudar o outro acho muito
importante” (E2); “A gente usa muito a questdo de
liderar pelo exemplo, a gente vem trabalhando nisso a
um tempo j4, entdo, quem esta em cima tem que ser a
referéncia daquilo que a empresa quer que o
funcionario faga” (E3); “Parabenizando ou de alguma
forma reconhecendo as coisas que sio positivas” (E3).
Figura 75: Dados da categoria competéncia individual da empresa Beta

Fonte: elaborado pelo autor

No que diz respeito a dimensdo dos elementos fundamentais, as duas propriedades,
destacadas pela base tedrica de Ruas (2004, 2011), foram evidenciadas. A complexidade é
evidenciada nas falas dos entrevistados (E1) e (E3), bem como no documento (D3) que destaca que
dependendo do nivel ou da funcéo, alguns funcionéarios precisam desenvolver competéncias mais
complexas. Alinhando-se, assim, & necessidade de diferentes niveis de articulagdo, conforme
apontado pelo autor. A propriedade do espago ocupacional é evidenciada também pelos
entrevistados (E1) e (E3), associando a complexidade das competéncias associadas aos objetivos

globais da organizacéo.

Ao se analisar a dimensdo de aquisicdo das competéncias individuais, identificaram-se,
alinhadas a base tedrica desenvolvida por Barth, et al. (2007), as propriedades relativas ao estagio
de consciéncia e a interiorizacao de valores. A importancia de um processo de conscientizacdo para
0 desenvolvimento de competéncias individuais € apresentada na empresa tanto pelos dados
coletados por meio de entrevistas quanto nos documentos. Nos documentos (D1), (D3) e (D8) é
visualizada a realizagdo de treinamentos visando gerar e aumentar a conscientizacdo dos
funcionarios sobre a importancia do compromisso pessoal e corporativo com saude, seguranga e

meio ambiente.

Alinhada a base teorica, evidencia-se também a importancia da interiorizagcdo de valores
associados as questdes ambientais, por parte dos funcionarios, como fator de desenvolvimento da
competéncia individual. Tal evidéncia aparece nas entrevistas, nos documentos (D1), (D2), (D3) e
(D8) e também no video (V2), em que o CEO da empresa diz que trabalhar os valores com o0s

funcionarios contribui para desenvolver os trabalhos que séo feitos, em termos de sustentabilidade.
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Os aspectos que envolvem a aquisi¢do de competéncias individuais, conforme Barth, et al.
(2007), relacionam-se a propriedades cognitivas que se associam a componentes, considerando a
construcdo de modelos mentais no processo de desenvolvimento da aprendizagem, envolvendo o
grau de complexidade cognitiva. Os dados coletados nas entrevistas corroboram tais propriedades,
ao ser destacado, pelos entrevistados, de modo especial pela entrevistada (E3), a importancia que
deve ser dada as caracteristicas cognitivas dos treinandos para o éxito do treinamento no processo

de desenvolvimento de competéncias para a sustentabilidade ambiental.

Em relacdo aos aspectos ndo cognitivos, os autores supracitados destacam o papel do
contexto, tanto formal quanto informal, no desenvolvimento da competéncia que aborda as
aprendizagens autodirigida e experiencial e a socializagdo por meio da aprendizagem tacita. Essas
propriedades contextuais sdo evidenciadas nas falas dos entrevistados, como por exemplo (E1), ao
se referir ao sistema estabelecido pela empresa e a disciplina estabelecida pela cultura
organizacional identifica o alinhamento ao estabelecimento de um contexto formal de

aprendizagem criado pela empresa.

A recompensa ou reconhecimento, ndo somente alinhado a uma dimensdo financeira, mas
de valorizacdo das acGes das pessoas, como relatado pelas entrevistadas (E2) e (E3), corroboram a

importancia do contexto informal no desenvolvimento da competéncia individual.

Da mesma forma, o trabalho em equipe e a acdo de liderar pelo exemplo, apresentados pelas
mesmas entrevistadas, alinham-se a dimenséo da socializa¢do e da aprendizagem experiencial,
caracterizada pelo compartilhamento tacito que acontece em situacGes formais ou informais de

aprendizagem (Barth, et al., 2007).

Sendo assim, podem-se sintetizar as seguintes propriedades descritoras da categoria
‘caracteristicas de competéncia individual’ na empresa Beta: (a) complexidade inclui a articulagado
de competéncias necessérias para realizacdo do trabalho; (b) espaco ocupacional envolve a
complexidade das competéncias alinhadas a busca dos objetivos globais; (c) estagio de consciéncia
aborda o compromisso pessoal e corporativo com salde, seguranca e meio ambiente; (d)
interiorizacdo de valores envolve crenga na importancia de agdes ambientais para se mudar
comportamento; e (e) aspecto cognitivo contempla as caracteristicas individuais de aprendizagem,

capacidade de entendimento; e (f) aspecto ndo cognitivo aborda aspectos contextuais, a cultura
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organizacional e o sistema de recompensa como propriedades que influenciam a aquisi¢do de

competéncia individual.

Apods a analise dos elementos que influenciam a aquisicdo da competéncia para

sustentabilidade, passa-se a caracterizar as competéncias individuais destacadas como relacionadas

a sustentabilidade ambiental pelas evidéncias coletadas na empresa Beta. Tais competéncias sao

apresentadas na figura 76.

Dimensdes

Propriedades

Fragmentos das entrevistas

Base tedrica

“Uma outra competéncia que a gente estimula bastante e a
gente valoriza no funcionario, e estd sempre tentando
desenvolver isso é a competéncia da proatividade no report de
eventos [...] que pode ser um quase acidente de seguranca,

Alinhamento com gestao ambiental

Orientacédo pode ser um quase acidente de processo e pode ser um quase
SSMA acidente de meio ambiente. ” (E1)
“A pessoa deve entender quais sdo os aspectos do seu trabalho,
as suas atividades a serem exercidas, quais sdo 0s impactos e
como ela deve agir para evitar ou para minimizar esses impactos
ambientais” (E3)
Trabalho em | “Esse trabalho em equipe, um querendo ajudar o outro acho
equipe muito importante também” (E2)
Visio “Trabalhar mais integrado para poder ter um ~resulltado melhor
o para todos, para a empresa como um todo. N&o sé cada um
sistémica 1
vendo o seu pedacinho” (E3)
“Sensibilizagdo ou conscientiza¢do da questido de meio
Comunhéo ambiente” (E3)
com meio “Conscientizac¢do das pessoas da importancia da agdo de cada
ambiente um para que se tenha um resultado do agir local e pensar

global” (E3)
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Planejamento
do trabalho

“Capacidade das pessoas para fazer um bom planejamento do
trabalho” (E1)

Beta

Figura 76: Dados da categoria competéncia individual alinhada a sustentabilidade da empresa Beta
Fonte: elaborado pelo autor

Nos documentos e videos analisados ndo foram

identificadas evidéncias que

caracterizassem competéncias alinhadas a sustentabilidade ambiental. No entanto, nas entrevistas,

das competéncias apresentadas pela literatura, as Unicas que ndo foram evidenciadas foram a

competéncias: assumir responsabilidades e maximizacdo dos resultados. Entretanto, foi destacada,

pela visdo do gerente de SSMA (E1) a importancia da competéncia de planejamento do trabalho

tendo as diretrizes da sustentabilidade ambiental para o éxito do sucesso organizacional no que

tange a sustentabilidade. Seguindo o padrdo estabelecido nos demais casos, na figura 77 é

apresentada a sintese das competéncias individuais para a sustentabilidade ambiental mapeadas na

empresa Beta.
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Competéncias individuais

associadas a sustentabilidade (E1) (E2) (E3) Alinhamento

ambiental

Orientacdo SSMA X X X

Trabalho em equipe X

Assumir responsabilidade Base Tedrica

Viséo sistémica X

Comunh&o com meio ambiente X
Planejamento do trabalho X Dados da Beta

Figura 77: Dados da categoria competéncia individual alinhada a sustentabilidade consolidados da empresa Beta

Fonte: elaborado pelo autor

Como se pode observar na figura 68, a orientacdo SSMA tem destaque dentre as
competéncias individuais para a sustentabilidade ambiental na empresa Beta, estando presente na

fala de trés entrevistados.

A partir dos dados apresentados da empresa Beta, identificou-se que o processo de
desenvolvimento de competéncias individuais corrobora a base tedrica desenvolvida por Barth, et
al. (2007), no que tange tanto a aprendizagem no contexto formal quanto no informal. Foram
identificadas acbes formais de treinamento, estruturadas a partir das demandas corporativas e
também das proprias unidades. Além das acdes de treinamentos obrigatorios ou por forca legal ou
pelas normas certificadoras, os entrevistados destacam ag¢fes como reunifes sistematicas,
chamadas de oficinas do conhecimento, com duragédo de 40 a 50 minutos; o desenvolvimento do
que é chamado de let’s talk about safe, no qual, como diz o entrevistado (E1), “a gente bate um
papo de seguranga”; palestrinhas rapidas, de 10 a 15 minutos; dialogos diarios de seguranca, que
ndo sdo diarios, mas sdo muitos frequentes, abordando temas de meio ambiente; semana do meio
ambiente; concursos internos para se trabalhar questdes ambientais. Além dessas a¢es formais, 0s
entrevistados relatam que o desenvolvimento de competéncia acontece, também, muito em virtude
da aprendizagem no dia a dia, a aprendizagem que acontece com a troca de experiéncias entre as
pessoas, da vivéncia da situacdo em campo, “do treinamento sem um treinador” como dito pelo

entrevistado (E1).

As barreiras apresentadas pelos entrevistados, no que tange a contribuicdo do processo de
treinamento ambiental para o desenvolvimento de competéncia individual, foram: falta de
atratividade dos treinamentos; necessidade de desenvolvimento de treinamentos mais ludicos e
criativos, com metodologias mais modernas. O entrevistado (E1) chega a dizer que, em sua Vviséo,

0 treinamento que ndo seja atrativo ndo consegue desenvolver competéncia.
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Outra barreira apresentada foi o fato de que, mesmo entendendo que ac¢Ges ndo formais,
estruturadas sem listas de presenga ou com conteldos pré-determinados, contribuem para o
desenvolvimento de competéncias, em alguns casos até de forma mais eficiente do que o
treinamento formal, ndo atrativo. Essas acGes ndo sdo reconhecidas como validas, por 6rgéos

certificadores, no que diz respeito ao atendimento das normas em auditorias.

Outro ponto que foi destacado, no que diz respeito a dificuldade de se desenvolver a
competéncia nas pessoas, € quando a empresa ndo tem a sustentabilidade ambiental como um valor,
incorporado em suas acfes organizacionais e da treinamentos a seus funcionarios. Segundo o
entrevistado (E1) esse treinamento ndo vai contribuir para que o individuo adquira tal competéncia,
pois ndo ha alinhamento entre o que a empresa fala e o que ela faz. Segundo esse entrevistado, isso
€ muito visto nas empresas que ele tem conhecimento. Também foi evidenciada como barreira a
eficacia do treinamento, o ndo reconhecimento de sua importancia por parte dos lideres dos

treinados.

Por fim, foram destacadas como barreira, a cultura e a educacdo no pais, pois, segundo a
entrevistada (E2), ndo adianta a empresa buscar desenvolver uma cultura ambiental no funcionario
se esse funcionario ndo encontra tais valores em sua cidade, em seu pais. Isso dificulta o processo

de desenvolvimento da competéncia no individuo.

As barreiras apresentadas pela empresa Beta corroboram a base tedrica apresentada por
Perron et al (2006), no que tange a falta de apoio da gestdo e treinamentos nao envolventes. Ao
mesmo tempo, corroboram também, os aspectos que evolvem a aquisicdo da competéncia
individual destacados por Barth, et al. (2007), no que diz respeito a consciéncia e a interiorizacao

de valores.

Com base nas evidéncias encontradas na empresa Beta, pode-se afirmar que o treinamento
ambiental tem um papel importante no desenvolvimento de competéncias para a sustentabilidade
ambiental. No entanto, apresenta aspectos que precisam ser observados, bem como barreiras que

precisam ser superadas para que a sua contribuicdo possa ser mais efetiva.

Ap0s a apresentacao dos dados das empresas pesquisadas nesta tese, passa-se a discutir 0s

achados entre os casos, de modo que se possa atender aos objetivos propostos.
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4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS DOS CASOS INTEGRADOS

Terminada a apresentacdo de cada um dos trés casos separadamente, passa-se agora a
discutir os resultados dos casos contando com proposicdes tedricas, como estratégia geral de
andlise e aplicando-se a estratégia analitica de sintese cruzada dos dados, conforme definido por
Yin (2010).

Buscou-se a triangulacdo dos dados coletados a partir de multiplas fontes de evidéncias,
defendido por Gil (2009), de forma a desenvolver uma discussédo tedrico-empirica buscando as
convergéncias e divergéncias encontradas na investigacdo sobre os constructos treinamento
ambiental, competéncia organizacional e competéncia individual, de modo que se possam alcancar

0s objetivos desta tese.

4.4.1 TREINAMENTO AMBIENTAL

O primeiro constructo analisado foi treinamento ambiental, tendo como base trés
categorias: ‘avaliacao da necessidade de treinamento’; ‘desenvolvimento e execucao’; e ‘avaliacao

de treinamento’.

A categoria ‘avaliacdo das necessidades de treinamento’ forma a primeira fase do processo
do treinamento, sendo considerada essencial pois caracterizam os gaps de competéncias que
precisam ser trabalhados nos programas de treinamento. No caso do treinamento ambiental, o foco
centra-se nos gaps de competéncias necessarias ao desenvolvimento da dimensdo ambiental da
organizacao, tais como: orientacdo a seguranca, satde e meio ambiente; gerenciamento de residuos;

busca por solucGes de uso de recursos renovaveis; capacidade de adequacao a legislacdo ambiental.

Destaca-se que a categoria ‘avaliagdo das necessidades de treinamento’ foi analisada a partir
de duas dimensdes: a primeira diz respeito a verificacdo dos niveis de gaps de competéncias que
sdo analisados pelas empresas estudadas; a segunda dimenséo envolve as abordagens de avaliagédo

de necessidade de treinamento utilizadas pelas empresas.
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No que tange aos niveis de analise dos gaps de competéncias, nas trés empresas estudadas
houve alinhamento com a teoria em relacdo a todos os niveis de andlise: organizacional,
operacional e individual. O nivel organizacional € identificado em cada uma das empresas tanto
pelas demandas corporativas, tais como aumento da receita proveniente de produtos que atendam
as necessidades dos clientes e diminuam os impactos ambientais, reducdo da emissdo dos gases de
efeito estufa, uso de matérias-primas renovaveis, dentre outras que sdo definidas a partir dos
objetivos estratégicos globais, como por exemplo, eficiéncia hidrica, eficiéncia energética, reducéo
de geracdo de residuos, reconhecimento em termos de seguranca, quanto por demandas de unidades
de negdcios que podem ter caracteristicas especificas em termos de necessidades em relacdo a sua
linha de producdo, como por exemplo, maior demanda de recursos hidricos, maior geracdo de
residuos sélidos, maior consumo energeético gerando, assim, necessidade de competéncias em nivel

organizacional, alinhadas as particularidades de cada negocio.

A ‘avaliagdo das necessidades de treinamento’ no nivel operacional, ou também chamado
por alguns autores de grupos e equipes, foi também evidenciada nas trés empresas estudadas, sendo
caracterizada por grupo de funcgdes, por area funcional ou, até mesmo, por atividades especificas
relacionadas ao meio ambiente, destacando-se: a area de gestdo ambiental, de manutencdo, de
pesquisa e desenvolvimento. A mesma situacdo de alinhamento foi encontrada nas empresas, no
que diz respeito a avaliacdo da necessidade de treinamento no nivel individual. Em todas as
empresas estudas as fontes pelas quais sdo evidenciadas as necessidades de treinamento na
dimensao individual sdo avaliacdo de desempenho e plano de desenvolvimento pessoal ou plano
de carreira. A empresa Braskem destacou também, além dessas duas fontes, as auditorias internas

que sao realizadas pelo processo da 1ISO 14001.

Os dados encontrados nas trés empresas estudadas, além de corroborarem os autores que
indicam a necessidade da avaliacdo de necessidade de treinamento nos trés niveis de abrangéncia
como Aguinis e Kraiger (2009), Abbad e Mourdo (2012) e Narashimhan e Ramanarayanam (2014);
também corroboram a literatura na qual as préaticas de gestdo de pessoas tém um papel importante
no desenvolvimento da sustentabilidade organizacional, tendo como destaque 0 sistema de

avaliacdo de desempenho e o plano de carreira (Daily & Huang, 2001; Jabbour et al, 2010a).

A segunda dimensao estudada, em relagdo a ‘avaliacdo das necessidades de treinamento’

foi a abordagem utilizada pelas empresas. Os dados mostram que as trés empresas estudadas
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utilizam as duas abordagens: a reativa e a proativa. A primeira, em que as necessidades de
treinamento sdo identificadas a partir do diagndstico de gaps entre o desempenho esperado e o
realizado pelo funcionério ou equipe, feito, principalmente, pela avaliacdo de desempenho e pelos
resultados de auditorias associadas a estrutura da 1ISO 140001. A abordagem proativa esta presente
nas empresas por meio das necessidades de treinamento levantadas a partir das diretrizes
estratégicas organizacionais, associadas a dimensdo ambiental que envolvem os programas
direcionados ao desenvolvimento de competéncias para a sustentabilidade, elaborados em uma
dimensdo corporativa. Os dados empiricos evidenciados encontrados nas trés empresas
pesquisadas mostram que elas analisam a necessidade de treinamento tanto a partir da identificagdo
de gaps entre o resultado esperado e o realizado pelos funcionarios, quanto com base nos objetivos
estratégicos organizacionais, corroborando a base tedrica estabelecida por Arshad et al. (2015) que
afirmam a existéncia de duas abordagens que podem ser utilizadas na avaliacdo das necessidades

de treinamento: reativa e proativa.

Com base nas dimensdes analisadas da categoria ‘avaliagdo das necessidades de
treinamento’, pode-se afirmar que, pelos dados coletados nas empresas estudadas, € importante que
essa avaliacdo seja feita tendo como foco os trés niveis organizacionais: individual, grupal e
organizacional e que se utilize ndo somente uma abordagem de corrigir desvios encontrados entre
os resultados esperados e realizados, abordagem reativa, mas também que se busque diagnosticar
as necessidades que tenham como foco uma dimensdo de futuro, de desenvolver as competéncias
necessarias para o estabelecimento da sustentabilidade ambiental como uma vantagem competitiva

para a empresa com foco no longo prazo, utilizando a abordagem proativa.

A segunda categoria analisada foi o ‘desenvolvimento e execu¢do do treinamento’ (segunda
fase do processo de treinamento ambiental), tendo como base as dimensdes escolha da modalidade,

sequéncia do treinamento e procedimentos.

Na dimensdo das modalidades utilizadas nos treinamentos ambientais, nas trés empresas
observaram-se as propriedades de modalidade treinamento presencial e a distancia, como por
exemplo o treinamento em Gestdo Ambiental da Braskem, modalidade presencial e conteddo que
aborda os varios tipos de residuos e de impactos e o treinamento “Aspectos e Impactos Ambientais”
da empresa Solvay que é na modalidade a distancia e aborda os principais objetivos organizacionais

visando reducdo dos impactos ambientais causados pelas operacfes da empresa. Apesar da
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utilizagdo das modalidades presencial e e-learning, o que se evidenciou nos dados coletados nas
empresas € o destaque da modalidade a distancia, tendo como argumento para sua expansado, a
facilidade de abrangéncia e generalizacdo do treinamento, pela facilitacdo de realizacdo do
treinamento em termos de disponibilidade de tempo e, principalmente, reducéo de custos que essa
modalidade apresenta. As modalidades encontradas alinham-se parcialmente & base tedrica
desenvolvida por Abbad et al (2006), base essa que mostra a aplicacdo das modalidades presencial,
semipresencial e a distancia, como metodologias aplicaveis aos treinamentos ambientais, uma vez
que ndo foi identificada nas empresas pesquisadas a utilizacdo da modalidade semipresencial.
Contudo, as evidéncias empiricas indicam uma direcao de crescimento na utilizacdo da modalidade
e-learning, tendo como justificativas encontradas nas empresas para a op¢ao dessa modalidade, a
flexibilizacdo do horario para realizacdo dos treinamentos e a reducdo de custos como

deslocamentos, hospedagem, dentre outros.

A segunda dimensdo analisada foi a da sequéncia do treinamento pautada em uma
hierarquia de treinamento partindo de menor para maior nivel de complexidade, conforme definido
por Abbad et al. (2006). Essa dimensdo, no entanto, ndo foi encontrada nas empresas estudadas.
Apesar de na empresa Braskem, algumas evidéncias apontam para uma avaliacdo do grau de
complexidade relacionadas aos temas ambientais, elas ndo caracterizam um sequenciamento dos
programas de treinamento ambiental. A partir das evidéncias coletadas nas empresas estudadas,
pode-se afirmar que, no que tange aos treinamentos ambientais ndo ha um desenvolvimento em
dimens0@es sequenciais por nivel de complexidade, caracterizando, assim, um desalinhamento entre

a teoria e a pratica em relacdo a essa dimensao.

Para completar a andlise da categoria “desenvolvimento e execu¢do de treinamento”, foi
investigada a dimenséo dos procedimentos utilizados nos programas de treinamento ambiental. No
que concerne as ferramentas e aos recursos utilizados na execucdo dos treinamentos, evidenciou-
se, nas trés empresas, uma liberdade para cada unidade de negdcio buscar 0s recursos necessarios
as suas necessidades. Foi identificada nas trés empresas a utilizagdo de treinamentos internos e
externos, de treinamentos desenvolvidos na propria empresa e de treinamentos desenvolvidos por
empresas contratadas, contratacdo de palestrantes, realizacdo de workshops, eventos de simulacéo,

atividades ludicas como jogos, teatros.
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Por exemplo, a Braskem desenvolveu um workshop de lideres para desenvolvimento
sustentavel, ministrado pelo diretor de desenvolvimento sustentavel da empresa em um hotel,
utilizando-se de recursos de apresentacdo de slides, dindmicas de reflexdo individual, dinamicas de
grupo, para desenvolver multiplicadores para as diversas unidades da empresa no que tange ao
aprofundamento tedrico e ao fomento de discussdes sobre o desenvolvimento sustentavel, que
possam fortalecer as estratégias da empresa. Pode-se caracterizar esse exemplo com a abordagem

proativa, cujo foco é a dimens&o estratégica.

Outro exemplo, € o treinamento sobre aspectos e impactos ambientais que foi desenvolvido
pela empresa Beta e aplicado a todos os funcionérios. Para esse treinamento, a modalidade
escolhida foi a distancia sendo toda desenvolvido pelos profissionais de gestdo de pessoas e meio
ambiente da propria empresa, a partir das diretrizes corporativas que foram enviadas da matriz no
que diz respeito as questdes de impactos ambientais que a empresa busca alcancar em nivel
mundial. Constitui um treinamento de aproximadamente quatro horas que pode ser feito em etapas
pelos funcionarios, de forma flexibilizada de acordo com a disponibilidade de cada um. Também
esse treinamento pode ser associado a abordagem proativa. Na empresa Solvay ha um treinamento
de formacao geral em saude, seguranca e meio ambiente, ministrado a todos novos funcionarios de
nivel superior. Esse treinamento é desenvolvido e aplicado pelo gerente de seguranca e meio
ambiente corporativo e também por pessoas de areas técnicas relacionadas as questdes ambientais.
Nesse treinamento ha apresentacdo de como sdo vistos e tratados esses assuntos, desde uma
dimensao corporativa até a dimensao de cada unidade no Brasil, tratando temas como, por exemplo,
contaminacdo do solo. S&o utilizados recursos audiovisuais e busca-se a apresentacdo de exemplos
praticos como metodologia do treinamento. Esse também é um treinamento que evidencia a

abordagem proativa.

Enfim, verificou-se a busca que as empresas tém por procedimentos de treinamentos que
estejam alinhados as condicbes especificas em relacdo a, por exemplo, caracteristicas dos
treinandos e dos conteidos a serem passados nos treinamentos, bem como as competéncias a serem
desenvolvidas. Com isso, as empresas mostram-se alinhadas a base tedrica desenvolvida por
autores como; Ramus (2002), Unnikrishann & Hedge (2007), Jabbour (2013), Abbad et al. (2006),

utilizados nesta tese.
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Os dados coletados nas trés empresas em relacdo a categoria ‘desenvolvimento e execugdo
do treinamento’ mostram que as empresas estudadas ndo estabelecem um sequenciamento em
relacdo aos contetdos a serem desenvolvidos nos programas de treinamento ambiental, com base
em niveis de complexidade, estando, assim, desalinhadas com a base tedrica. Tal desalinhamento
pode se dar pelo fato de que a complexidade é tratada em termos de niveis organizacionais ou de
responsabilidades a que cada area ou funcdo deve exercer e ndo em termos de contetdos de
treinamento que deve seguir uma sequéncia no processo de aprendizagem. Os dados apontam
também para uma visdo de destaque para o treinamento desenvolvido na modalidade a distancia e
para a preocupacdo em desenvolver procedimentos de treinamentos que possam ser atrativos e ao

mesmo tempo alinhados aos objetivos de desenvolvimento de competéncias nos participantes.

A terceira categoria analisada foi a ‘avaliagdo de treinamento por meio das dimensdes:

transferéncia e niveis de aprendizagem.

No que tange a dimensdo transferéncia, as propriedades investigadas foram: generalizacéo,
manutencdo, transferéncia horizontal e transferéncia vertical. A generalizacéo foi evidenciada nas
trés empresas estudadas, com ampliacdo do conceito estabelecido por Baldwin e Ford (1998), da
aplicacdo no ambiente de trabalho do que foi aprendido para: aplicacdo de um negdcio para outro,
empresa Beta; aplicacdo para fornecedores, empresa Solvay; e para o setor industrial, Braskem.
Dessa forma, os dados corroboram o desenvolvimento da capacidade de resposta aos impactos
sociais e ambientais por meio da interacdo e didlogo com os stakeholders, constituindo uma

competéncia societal, conforme Brunstelin, et al. (2012).

Como a propriedade de manutencao nao foi evidenciada nas empresas estudadas, pode-se
dizer que pelos dados analisados dessas empresas, a dimensdo da transferéncia é alinhada a
propriedade de generalizacéo, corroborando parcialmente Baldwin e For (1988), que estabelecem

a generalizacdo e a manutencdo como perspectiva de transferéncia.

Das propriedades de transferéncia horizontal e vertical, estabelecidas por Abbad et al.
(2003), a primeira ndo foi identificada na empresa Beta, mas estéo presentes nas evidéncias das
empresas Braskem, considerando transferéncia em niveis organizacionais estratégico e tatico, e
Solvay, que apresenta a transferéncia em areas funcionais, mas também amplia para uma dimenséo

setorial por meio da participacdo na ABIQUIM, de forma que a aprendizagem é transferida para
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outras empresas do setor, corroborando, assim, o desenvolvimento da competéncia societal
(Brunstelin, et al. (2012).

A propriedade de transferéncia vertical foi evidenciada nas trés empresas estudadas, sendo
considerada uma transmisséo da aprendizagem top-down, com destaque para a atuacao da lideranca
nesse processo de transferéncia da aprendizagem. Tais evidéncias corroboram Arnaut, et al. (2012)
que afirmam a importancia do papel da lideranca para o desenvolvimento da gestdo ambiental
proativa, bem como corroboram Burke e Hutchin (2007), que destacam o papel do suporte dos

superiores no processo de transferéncia do treinamento.

Dos multiplos fatores que afetam a transferéncia, identificados por Burke e Hutchins
(2007), foram identificados nas empresas Braskem e Beta a influéncia da motivacéo do individuo
a aprender, o valor percebido pelo aprendiz sobre a importancia da protecdo do meio ambiente, a
utilidade do aprendizado proporcionando contribuicdo para o alcance de resultados, alinhados ao
sistema de remuneragdo, bem como ao plano de desenvolvimento de carreira. Tais evidéncias
corroboram as autoras supracitadas, para as quais fatores como links estratégicos, clima de
transferéncia, oportunidade para resultados, dentre outros, influenciam a transferéncia do

treinamento.

A dimenséo ‘avaliagdo de treinamento ambiental” mostrou-se, nas trés empresas estudadas,
ser uma fase complexa e de dificil realizacdo, o que corrobora a base teérica desenvolvida por Salas
e Cannon-Bowers (2001) ao afirmar que avaliagdo de treinamento se trata de um trabalho
complexo. Todas as propriedades da dimensao niveis de aprendizagem da avaliacdo de treinamento
apresentadas na literatura (reacdo, aprendizagem, comportamento, desempenho e resultado) nédo

foram identificadas nas trés empresas, no que diz respeito aos treinamentos ambientais.

A propriedade da avaliacéo no nivel de reagdo foi identificada nas empresas Solvay e Beta
sendo atribuida, aos resultados dessa avalia¢do, a contribuigdo para o planejamento e execucao de
novos eventos de treinamento ambiental, bem como para melhorias nas agdes existentes. Esses
resultados estdo alinhados a literatura sobre a importancia da avaliacdo da reacdo dos treinados aos
eventos de treinamento (Kirkpatrick, 1996; 2006)

O nivel de aprendizagem, que busca identificar a aquisicdo de conhecimento, é avaliado
nas empresas Braskem e Beta, sendo que a primeira apresenta esse processo de avaliacédo realizado

principalmente naqueles associados as normas regulamentadoras, como 1SO 14000, pautado em
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processo de auditoria que verifica o nivel do conhecimento do profissional que tenha participado
de treinamento ambiental. A empresa Beta descreveu o processo a partir da aplicagdo de uma prova
de verificacdo de aprendizagem do conteddo apresentado no treinamento, com objetivo de
diagnosticar se houve a compreensdo. Na empresa Solvay ndo houve relato de avaliacdo de

aprendizagem nos treinamentos ambientais.

Com base nesses resultados, pode-se afirmar que a avaliagdo no nivel de aprendizagem, nas
empresas gque a aplicam ao treinamento ambiental, alinha-se parcialmente a literatura, pois no que
tange a avaliacdo da aprendizagem do conhecimento adquirido por meio das a¢fes de treinamento
houve alinhamento. N&o foi identificada, no entanto, na avaliagdo no nivel aprendizagem
desenvolvida, nas empresas estudadas, a verificagdo de aprimoramento ou desenvolvimento de
habilidades ou modificacdo de atitudes dos trabalhadores que passaram pelos eventos de
treinamento. Essas verificacGes sdo apresentadas na literatura que sustenta esta tese (Kirkpatrick,
1996; 20016; Holton, 1996; Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2010).

A avaliacdo no nivel comportamento foi identificada nas trés empresas estudadas. A
Braskem realiza essa avaliacdo por meio de auditoria interna anual que verifica, junto ao lider, o
comportamento dos funcionarios associados aos treinamentos que ele participou. As empresas
Solvay e Beta fazem essa avaliagdo por meio da avaliacdo de desempenho. A Solvay guia essa
avaliacdo a partir das 12 competéncias comportamentais estabelecidas em nivel corporativo, como
por exemplo, a competéncia de orientagdo para resultados, avalia se a pessoa estabelece objetivos
desafiadores para si e busca formas de alcanga-los, nos que diz respeito aos resultados ambientais.
A empresa Beta apresenta a avalicdo no nivel comportamento por meio de avaliacdo de
desempenho anual, que tem item salde, seguranca e meio ambiente, e € feita pelo gestor do
empregado treinado e, posteriormente, pessoas de outra area avaliam se as entregas da pessoa
avaliada estdo alinhadas ao que foi treinado em relacdo aos treinamentos ambientais como, por
exemplo, o item coleta seletiva, em que a pessoa foi treinada, é avaliado pelo lider e por pessoas
de outras areas, especificamente se a pessoa avaliada mudou seu comportamento em relagédo a

destinacao do lixo.

Esses resultados corroboram a literatura estabelecida sobre avaliacdo de treinamento no
nivel comportamento, no que diz respeito a verificacdo da mudanga comportamental no ambiente

de trabalho da pessoa treinada. No entanto, ndo se identificou associa¢do dos resultados dessa
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avaliacdo a investigacao das possiveis causas da ndo mudanca comportamental, como por exemplo,
suporte organizacional, apoio da lideranca, falta de um sistema de recompensas tanto intrinsecas
quanto extrinsecas (Kirkpatrick, 1996; 20016; Holton, 1996; Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2010).

A avaliacdo do treinamento no nivel desempenho, conforme estabelecido por Holton (1996)
esta presente nas trés empresas, associada as auditorias anuais internas pela Braskem; a avaliacéo
de desempenho pela Solvay; e a um sistema de avaliacdo do proprio treinamento pela empresa
Beta. No entanto, cada uma das empresas apresenta dificuldades em relacdo a essa avaliacdo. A
Braskem relata que, apesar de ter os resultados das auditorias, € um sistema que precisa melhorar
em relacdo aos treinamentos ambientais. A Solvay afirma que é dificil a analise dessa avaliagdo
por ser um sistema cuja responsabilidade é de cada lider para seu time e que isso torna a avalia¢do
pulverizada, causando dificuldade no que diz respeito a consolidacdo da avaliacdo em termos dos
treinamentos ambientais em uma dimensao organizacional. A empresa Beta apresenta um sistema
especifico de avaliacdo de desempenho para os treinamentos, no entanto, essa avaliagdo € aplicada
somente aos treinamentos que sdo considerados como criticos para garantir o desempenho em
salide, seguranca e meio ambiente, seja por uma nova legislacéo, seja por estabelecimento de novos
padrdes organizacionais, seja pela verificacdo de risco eminente, e aqueles treinamentos com carga
horéria superior a 8 horas. N&o é uma avaliacdo efetuada em todos os treinamentos. Como a
empresa afirmou que a maioria dos treinamentos € na modalidade e-learning e para esses ndo é

aplicada a sistemética de avaliagdo de desempenho.

A avaliacdo no nivel resultados para os treinamentos ambientais € executada nas empresas
Braskem e Solvay. Em ambas as empresas, a avaliacdo associa-se a melhoria nos resultados
organizacionais, incluindo: melhoria no controle de efluentes, reducdo de gases do efeito estufa,
eficiéncia energética, pds consumo. A Braskem associa a eficacia dos treinamentos ambientais as
melhorias dos indicadores desenvolvidos a partir dos objetivos estratégicos na dimensdo ambiental
para 2015, envolvendo: por exemplo, o0 macro-objetivo de desenvolver solu¢des inovadoras que
permitam gerar menor impacto ambiental que é acompanhado por meio de gestdo de residuos,
tendo como indicador a geracdo de residuo nos processos produtivos dividido pela producéo total
de produtos comercidveis; destinacdo dos residuos gerados, caracterizado pelo percentual de
destinagdo entre potencial de reaproveitamento, reaproveitamento e rejeito. Gestdo hidrica, sendo

acompanhada por indicadores como consumo de agua medido do consumo de metro cubico por
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tonelada produzida, indice de reuso de &gua. Eficiéncia energética, consumo de energia e emissdes
de gases de efeito estufa.

A Solvay avalia os resultados a partir dos desafios estabelecidos pelo time de coordenadores
do programa Solvay Way nos eixos: consumidor, empregados, planeta, investidor, fornecedores e
comunidades. No eixo planeta, podem-se destacar alguns desafios: implantacdo de um sistema de
gestdo, informacdo e envolvimento dos funcionarios, respeito e antecipacdo aos regulamentos,
limitacdo de impactos ambientais, gestdo de materiais perigosos, gestdo hidrica, melhoria da
eficiéncia energética, dentre outros. Para avaliacao, esse programa estabelece uma régua para medir
os resultados do processo educacional no eixo sustentabilidade com uma escala de 4 pontos que
indicam: (1) estagio inicial, (2) estagio considerado de implantacdo, (3) estagio de maturidade e

(4) estagio de desempenho que é o nivel considerado como benchmark.

Com base nos processos estabelecidos por essas empresas, pode-se afirmar que elas estédo
alinhadas a base tedrica, no que diz respeito a avaliagdo de treinamento no nivel resultados que
possam ter efeitos no longo prazo, de acordo com o estabelecido por cada empresa, Braskem 2020,
Solvay e Beta 2025, conforme definido por Kirkpatrick (1996; 20016); Holton (1996); Kirkpatrick
e Kirkpatrick (2010) e Borges-Andrade (2006).

A categoria de ‘avaliagdo de treinamento’ mostrou-se presente nas trés empresas, no
entanto, ndo no formato de todos os niveis de analise apresentados pela literatura pelos autores
supracitados. Com isso, pode-se afirmar que a avaliacdo de treinamento ambiental é um processo
gue ndo se consegue desenvolver de forma alinhada as dimensdes estabelecidas pela base tedrica,
implicando como disse a entrevistada (E4) da Braskem, uma parte do processo de treinamento

ambiental que precisa ser melhorada.

A seguir o constructo ‘Treinamento Ambiental’ € reorganizados em categorias e dimensdes
e suas propriedades descritoras sdo apresentadas a partir do confronto dos dados empiricos
(discussao dos casos BRASKEM, SOLVAY e BETA) com a literatura (Figura 78), além disso, sdo
agrupados os treinamentos relevantes a sustentabilidade ambiental que foram mapeados nos casos
investigados e que poderdo ser foco de atengédo por parte de outras empresas que atuam no setor

quimico brasileiro (Figura 79).
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CONSTRUCTO

Categorias de

Propriedades descritoras

anélise Dimensoes |52 ASKEM SOLVAY BETA
Organizacional Organizacional | Organizacional
L Gaps de . . .
Avaliacdo das competéncia Operacional Operacional Operacional
necessidades de P Individual Individual Individual
treinamento Abordagens Reativa Reativa Reativa
g Proativa Proativa Proativa
Escolha Presencial Presencial Presencial
?EI modalidade A distancia A distancia A distancia
i I Menos complexa Auséncia de Auséncia de
= Sequéncia - | idénci danci
o Desenvolvimento Mais complexa evidéncias evidéncias
m I — Definicdo Definicdo
XECUG L L
<§E € Execca0 objetivos objetivos Escolha
o Procedimentos Escolha Escolha ferramentas e
E ferramentas e ferramentas e recursos
L recursos recursos
<§( Generalizacéo Generalizagéo
=z Horizontal Generalizacéo Manutengdo
H:J Transferéncia Vertical Horizontal Vertical
= Avaliacio do Fatores de Vertical Fatores de
Avallacdo do influéncia influéncia
processo de Reacio
TD&E & Reacgdo
I . Aprendizagem Comportamento ;
Nivel de Aprendizagem
. Comportamento Desempenho
aprendizagem Comportamento
Desempenho Resultado
Desempenho
Resultado

Figura 78. Discusséo agregada dos treinamentos ambientais realizados pelas empresas investigadas.

Fonte: elaborado pelo autor

Treinamentos ambientais para sustentabilidade ambiental

Casos investigados

BRASKEM

SOLVAY

BETA

Treinamento de Gestdo Ambiental

X

Workshop de Lideres para Desenvolvimento Sustentavel

Programa de Desenvolvimento de Competéncias Técnicas
(PDCT) em Equipamentos e Processos Industriais

Treinamentos em Gestdo de Ciclo de Vida,

X
X
X

Treinamento em conscientizacao regulatoria

Workshop de Competéncias Comportamentais

Programa de Lideranga Transformacional

Formagdo Geral Saude, Seguranga e Meio Ambiente

Treinamento em procedimentos em tratamento de residuos

XXX | X | X

Aspectos e Impactos Ambientais

Estocagem em Tanques, Tubulacdes e Areas de Transferéncias

Exposi¢do a Mondxido de Carbono

Gerenciamento de Produtos Quimicos

Gerenciamento de Residuos

GHS - Rotulagem de Produtos

Programa Semana do Meio Ambiente

XXX X[ X[ XX

Figura 79: Treinamentos ambientais para sustentabilidade ambiental mapeados nos casos investigados.
Fonte: elaborado pelo autor
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Para finalizar a discussdo sobre o construto treinamento ambiental, apresentam-se as
barreiras elencadas pelas empresas relacionadas as dificuldades encontradas para desenvolvimento
das acGes de treinamento ambiental. As trés empresas e praticamente todos os entrevistados, em
cada uma delas, afirmam que a falta de atratividade, de metodologias envolventes no que tange aos
treinamentos ambientais € uma grande barreira para o sucesso do treinamento ambiental. Essa
barreira identificada nas empresas estudadas corrobora Perron et al. (2006) quando destaca os
treinamentos ndo envolventes como uma das barreiras ao sucesso dos programas de treinamento
ambiental. Nas empresas Solvay e Braskem, a falta de disponibilidade de tempo por carga de

trabalho é caracterizada como barreira ao treinamento.

A empresa Beta elencou também, como barreira, 0 ndo reconhecimento por parte dos 6rgédos
regulamentadores e certificadores da validade de acdo de treinamento ndo formais, estruturadas
sem listas de presenca que comprovem a participacdo, pois a empresa entende que tais agdes
contribuem para conscientizagdo e desenvolvimento de competéncias para a sustentabilidade
ambiental. Outra barreira destacada pela empresa Beta é a falta de alinhamento entre o0 que a
empresa diz e 0 que a empresa faz, no que diz respeito as questdes ambientais, ou seja, quando a
sustentabilidade ndo estd realmente incorporada aos valores da empresa, o funcionario aprende
uma coisa no treinamento, mas nédo vé as a¢des organizacionais alinhadas ao que aprendeu. Essa
barreira corrobora os aspectos relevantes para o sucesso de treinamento definidos por Jabbour et al
(2010) quando apresenta a necessidade de a empresa tratar a questdo ambiental como um valor
cultural para a organizagdo. A ultima barreira apresentada pela empresa Beta tem uma dimenséo
no macroambiente, pois trata de uma questdo de cultura e educacéo do pais, que deve ter a dimensao
ambiental como um valor cultural. Assim, as pessoas ao irem trabalhar nas empresas ja teriam
preocupacdo com a preservacdo do meio ambiente e isso ajudaria no desenvolvimento das

competéncias alinhada a dimenséao da sustentabilidade ambiental.

Ao se analisar os dados relativos as barreiras ao treinamento ambiental, observam-se trés
elementos destacados pelas empresas: falta de atratividade dos eventos de treinamento ambiental;
falta de disponibilidade de tempo dos empregados para treinamentos ambientais e falta de

alinhamentos das questdes ambientais aos valores organizacionais e sociais.
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S&o sintetizadas a seguir as barreiras encontradas para desenvolvimento das agfes de
treinamento ambiental nos casos investigados e que poderéo ser foco de atencdo por parte dos

gestores gque atuam no setor quimico brasileiro (Figura 80).

Barreiras encontradas para desenvolvimento Casos investigados
das acdes de treinamento ambiental BRASKEM SOLVAY BETA
Falta de atratividade dos treinamentos X X X

Falta de disponibilidade de tempo para
realizacdo dos treinamentos
Desalinhamento entre 0 que a empresa o que X
a empresa treina e o que ela faz
N&o reconhecimento da validade de

X X

treinamentos informais pelos organismos X
regulamentadores e certificadores
Cultura e educacdo do pais X

Figura 80: Sintese das barreiras encontradas para desenvolvimento das acdes de treinamento ambiental nos casos
investigados.
Fonte: elaborado pelo autor

Com isso, finaliza-se a discussdo teorico-empirica no que diz respeito ao constructo
treinamento ambiental e passa-se a triangulacdo e discussdo dos dados encontrados nas trés

empresas referentes a competéncia organizacional.

4.4.2 COMPETENCIA ORGANIZACIONAL

O constructo competéncia organizacional foi analisado com base em duas categorias:
‘caracteristicas de competéncias organizacionais’ e ‘competéncia organizacional para a

sustentabilidade’.

A andlise da categoria ‘caracteristicas das competéncias organizacionais’ foi feita

considerando-se as propriedades: classificacao e fatores de vulnerabilidade.

No que diz respeito a classificacdo, as propriedades analisadas foram competéncia bésica,
competéncia essencial e competéncia de suporte. Somente os dados coletados na empresa Braskem
evidenciaram o alinhamento & classificagdo da competéncia organizacional como basica,

considerando-a como essencial a sobrevivéncia da empresa, corroborando Ruas (2004).

A classificacdo como competéncia de suporte so foi evidenciada na empresa Solvay ao

atribuirem como competéncias do setor de meio ambiente que dao suporte as demais areas da
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organizagdo, como por exemplo, area comercial e &rea de pesquisa e desenvolvimento.
Consideradas dessa forma, as evidéncias corroboram as caracteristicas tedricas desenvolvidas por

Mills et al. (2002), no que se refere as competéncias de suporte.

Os dados apresentados das trés empresas mostram que a sustentabilidade ambiental pode
ser classificada, em todas elas, como uma core competence ou competéncias essenciais, entendida
na base conceitual de Ruas (2004) e Mills et al. (2002), pois nas trés empresas a sustentabilidade é
entendida como fator estratégico de vantagem competitiva, reconhecido pelo mercado e €
desenvolvido de forma integrada por todas as empresas. Nesse aspecto, a classificagdo mostra-se

alinhada também ao conceito de core competence de Prahalad e Hamel (1990).

No entanto, dos trés elementos que constituem a base da vantagem competitiva da core
competence, para Prahalad e Hamel (1990): acesso a diferentes mercados, valor percebido pelos
consumidores e dificuldades de imitacdo, somente dois deles sdo encontrados nas empresas
estudadas. Essas empresas reconhecem que a sustentabilidade desenvolve seus mercados e
contribui para que se mantenham na lideranca em ramos de atuagdo. Também consideram que 0
eixo estratégico da sustentabilidade gera reconhecimento no mercado global. No entanto, nao foi
evidenciado, nessas empresas a preocupacao com a imitagdo de suas praticas associadas a dimenséo
ambiental da sustentabilidade. Pelo contrario, o que se constatou foi a busca de ac¢fes integradas,
compartilhamento das praticas, principalmente por participacdes em associacBes nacionais e
internacionais para o desenvolvimento da sustentabilidade ambiental na dimensdo setor quimico.
Esse desalinhamento, no entanto, mostra-se favoravel ao desenvolvimento das competéncias
alinhadas a sustentabilidade, tanto no que diz respeito ao contexto interno organizacional quanto
ao contexto externo do setor quimico, contribuindo assim, para que a industria quimica atinja seus

objetivos de reducdo dos impactos ambientais causados por sua operacao, via colaboracao.

No que tange a dimensdo dos fatores de vulnerabilidade, quatro propriedades foram
analisadas: carater tacito, robustez, fixacdo e consenso. Alinhada ao compartilhamento das
praticas, esta a discussdo quanto aos resultados encontrados nas trés empresas, no que diz respeito
aos fatores que caracterizam vulnerabilidade das competéncias organizacionais, conforme King et
al. (2002), com excecdo do fator robustez que ndo foi evidenciado nos casos estudados. Para os
autores supracitados, esses fatores apresentam-se como pontos vulnerdveis das competéncias

organizacionais, por poderem facilitar a transferéncia da competéncia para outras organizagoes. No
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entanto, a abordagem empirica, que ndo considera esses fatores como elementos de
vulnerabilidade, ndo confirma a abordagem teérica, 0 que constitui evolucdo da visdo. A
codificacdo, o compartilnamento, a possibilidade e a busca de transferéncia para outras
organizacOes, das competéncias associadas a dimensdo ambiental da sustentabilidade s&o
incentivadas pelas empresas estudadas, de forma a se buscar desenvolver tal competéncia em todo
o setor. Essa discussao corrobora a apresentada acima no que tange a questdo da imitabilidade, ao
ser apresentadas pelas empresas a busca por compartilhamento das praticas ambientais

desenvolvidas por elas.

Terminada a discussao dessa primeira categoria, passa-se a apresentar a discussdo teérico-
empirica da segunda categoria: ‘competéncia organizacional para a sustentabilidade’ que foi

pesquisada com base nas dimens@es: interacbes com o TBL e nivel de ambicéo.

No que se refere a dimensdo interacBes da competéncia organizacional entre os pilares
ambiental, econdmica e social do TBL, a andlise foi feita tomando-se por base as propriedades da
ecoeficiéncia, da justica ambiental e justica social.

No que diz respeito as competéncias que sdo formadas a partir da interacao entre os pilares
da sustentabilidade, evidencia-se, nas trés empresas pesquisadas, a presenca dessas competéncias.
No que se refere a competéncia da ecoeficiéncia, Munck et al. (2012) e Cella-de-Oliveria e Munck
(2014) destacaram como competéncias de suporte a ecoeficiéncia. Dentre essas competéncias de
suporte, as que estdo presentes nas trés empresas sdo: agregacdo de valor econdémico,
comercializacdo de produtos, consumo otimizado de materiais, de energia e de agua, reducdo de
emissdes de gases causadores do efeito estufa, cultura da reciclagem, maximizacdo de recursos
renovaveis, adequacdo as novas demandas do mercado e efetividade de pesquisa e

desenvolvimento.

Quanto a justica ambiental, associada a equidade intra e intergeracdes, é evidenciada nas
trés empresas:  preocupacdo dos impactos para a cadeia, trabalho colaborativo para
desenvolvimento do setor, parcerias com organizacbes que tém interesses no segmento de
reciclagem de plastico em diferentes setores, compromissos voluntarios de cooperacdo no
compartilhamento de informagdes e conhecimentos especializados, didlogos com stakeholders em

busca do desenvolvimento da sustentabilidade, envolvimento dos clientes nas preocupacgdes com a
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sustentabilidade, contribuigdo financeira, por meio de patrocinios. A partir dessas entregas que
estéo presentes nas empresas estudadas, evidencia-se a competéncia da justica ambiental.

No que se relaciona a justica social, encontrou-se como ponto comum entre as empresas,
sua atuacdao em termos de desenvolvimento do setor no que concerne a sustentabilidade. Aqui no
Brasil, a participagdo na ABIQUIM, apresenta-se como ponto comum de agdo entres as trés
empresas. Também aparecem como pilares da competéncia da justica social: atuacao transparente
e aberta com compartilhamento das praticas, o incentivo de engajamento dos empregados em
questdes sociais, investimentos em questdes de sustentabilidade. Essas acfes aparecem nas trés
empresas, mostrando que estdo alinhadas a base tedrica das competéncias formadas a partir da
interacdo entre as trés dimensdes do TBL.

Além das trés competéncias caracterizadas pelo modelo de interacdo do TBL para o
desenvolvimento sustentavel que se discutiu acima, foi evidenciado, também, nas trés organizagdes
a competéncia da ecoinovagdo, que segundo Jacomossi et al. (2016) tem também uma dimensao
social. Nas trés empresas estudadas nesta tese, a ecoinovagdo pode ser caracterizada pela
abordagem proativa pois, essas empresas mostram caracteristicas de entregas de ecoinovacdo
alinhadas ao que foi descrito por Macaneiro e Cunha (2014; 2015); Macaneiro et al. (2015) e
Jacomissi et al. (2016) como requisitos da abordagem proativa da ecoinovacgéo. Os fatores internos
que influenciam a ecoinovacdo e que foram identificados nas trés empresas sdo: dimenséo
estratégica da ecoinovacdo; redes de colaboracdo; apoio da lideranca gerencial e da alta

administracdo. O fator formalizacdo ambiental foi evidenciado somente na empresa Solvay.

Em relacdo aos fatores externos que influenciam a ecoinovacéo, foram evidenciados o fator
regulamentacdo ambiental; demanda tecnoldgicas por produtos mais sustentaveis, no que diz
respeito as questdes ambientais; e, efeitos da reputacdo, pois as trés empresas buscam ser

consideradas como referéncia no que diz respeito a suas praticas relativas a meio ambiente.

Finalizam-se as discussdes quanto as competéncias formadas a partir das interacdes entre
as dimensdes do TBL com estabelecimento da convergéncia entre a discussdo teorico-empirica no
que diz respeito a ecoeficiéncia, justica ambiental, justica social e ecoinovacdo. Assim sendo,
apresenta-se a discussao dos resultados dos casos integrados no que concerne a competéncia

individual.
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A seguir o constructo ‘Competéncia Organizacional’ ¢ reorganizado em categorias e
dimensGes e suas propriedades descritoras sé@o apresentadas a partir do confronto dos dados
empiricos (discussdo dos casos BRASKEM, SOLVAY e BETA) com a literatura (Figura 81), além
disso, sdo agrupadas as competéncias organizacionais para sustentabilidade ambiental que foram

mapeadas nos casos investigados e que poderdo ser foco de atencdo por parte de outras empresas

que atuam no setor quimico brasileiro (Figura 82).

CONSTRUCTO —g—Catznglri's"": de Dimensdes | Propriedades | BRASKEM | SOLVAY | BETA
Bésicas X
Suporte X
Z:' Classificagdo Essenciais ou
z Fundamentos da Core X X X
8 competéncia Competence
> organizacional Técito X X
%‘ Fatores de Robustez
< vulnerabilidade Fixacéo X X X
8 Consenso X X
o Ecoeficiéncia X X X
é InteragBes com Justica X X X
Z A TBL Ambiental
« Competéncia Justica social X X X
w organizacional -
a Conformidade X
= para legal
O sustentabilidade Nivel de o
O .~ Conscientizag X
ambicéo N
do
Holistico X X X
Figura 81: Propriedades descritoras do constructo competéncia organizacional.
Fonte: Elaborado pelo autor
A . - . Casos investigados
Competéncias organizacionais para sustentabilidade ambiental BRASKEM | SOLVAY | BETA
Desenvolvimento de produtos verde X
Gestdo de carbono X X X
Desenvolvimento de produtos sustentdveis com foco na questdo ambiental X X X
Tratamento de residuos perigosos X X
Gestdo de residuos X X X
Gestdo de geracdo de efluentes X X X
Capacidade de influéncia no setor quimico X X X
Gestdo de SSMA X X
Gestdo do consumo de recursos hidricos X X X
Geracdo de solucgdes contra mudancas climaticas X X
Capacidade de engajamento dos funciondrios em iniciativas sociais X
Gestéo de processos X
Capacidade de Ecoinovacdo X X X

Figura 82: Competéncias organizacionais para sustentabilidade ambiental mapeados nos casos investigados.
Fonte: elaborado pelo autor
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4.4.3 - COMPETENCIA INDIVIDUAL

O constructo competéncia individual foi analisado com base nas categorias caracteristica

de competéncias individuais e competéncia individual para sustentabilidade ambiental.

A categoria caracteristica das competéncias individuais foi analisada a partir de duas
dimensGes, sendo a primeira a dos elementos fundamentais, caracterizados pelas propriedades de
complexidade e espagco ocupacional; e, a segunda, a da aquisicdo analisada por meio das
propriedades de estagio de consciéncia, interiorizacdo de valores e aspectos cognitivos e aspectos

ndo cognitivos.

No que tange a dimensdo dos elementos fundamentais, nas trés empresas, o nivel de
complexidade esta associado a fungéo e ao nivel hierarquico que o individuo ocupa. Como, por
exemplo, o entrevistado (E1) da Braskem descreve que no caso da gestdo de seguranca de processo,
um operador deve ter a competéncia de controlar, por exemplo, a variavel controle de vazamento
de cloro, para evitar um acidente ambiental, j& o gerente deve ter a capacidade de tratar o evento,
caso aconteca, de forma que o impacto ambiental seja o menor possivel. No caso do diretor
industrial, ele deve ter capacidade de gerenciar as consequéncias de tal acidente, de se relacionar
com a midia. Esse exemplo elucida as evidéncias encontradas nas outras duas empresas, associando

o nivel de complexidade da competéncia a funcdo e ao nivel organizacional do individuo.

No que se refere ao espaco ocupacional, ele estad associado a atengdo a novas necessidades
de ampliar os conhecimentos, como por exemplo, de quais sao 0s impactos ambientais que sua area
pode causar, de quais sdo as atividades que podem gerar valor a organizacdo, gerando melhores
resultados, Sendo assim, nas trés empresas estudadas, a base tedrica estabelecida por Ruas (2004;
2011) é corroborada pelas evidéncias encontradas, nas quais a competéncia individual alinha-se as

necessidades da empresa.

No que se refere as propriedades que compdem a dimensdo de aquisi¢cdo da competéncia
individual, caracterizadas por Barth et al. (2007), todas foram identificadas nas trés empresas
estudadas. O estagio de consciéncia foi evidenciado como um elemento importante para as
empresas estudadas e todas buscam trabalhar o processo de conscientizacgdo e sensibilizagdo, no
gue concerne as questdes de meio ambiente, nas dimensbes dos empregados, dos clientes,

comunidade, de forma que caracteriza a construcao de um modelo mental compartilhado quanto a
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consciéncia ambiental. Como por exemplo: (1) o programa de coleta seletiva de lixo implementado
na Solvay que, segundo o entrevistado (E1), houve uma boa adeséo pelos empregados no Brasil;
(2) o “Beta Plus” que ¢ um programa que a empresa Beta faz com os clientes para compartilhar as
praticas e sensibiliza-los; (3) o programa Portas Abertas da empresa Beta, que recebe pessoas da
comunidade para conhecerem a fabrica e serem informadas das préticas de seguranca e meio
ambiente que a empresa adota; e 0 Seminario de Educagdo Ambiental realizado pela Braskem em

escolas, por meio do projeto de educacdo ambiental.

No que se relaciona a propriedade interiorizacdo de valores, a discussdo tedrico-empirica
também se mostra alinhada. As trés empresas, ao apresentarem dados sobre a interiorizacdo de
valores, consideram a importancia do papel da lideranga no desenvolvimento dessa propriedade.
Nas empresas Braskem e Beta, além de se evidenciar a atuacdo dos lideres que devem agir como
exemplos a seus liderados, devem realizar avaliacdo de desempenho dos liderados com base
também nos indicadores ambientais, assim como devem procurar estimular o engajamento de seus
liderados em questdes ambientais. Também se encontrou a perspectiva dos valores pessoais quanto
as questdes ambientais, ja desenvolvidos por cada pessoa ao longo de sua trajetoria de vida, como
a vontade de preservacdo do meio ambiente, ter a protecdo do planeta como algo importante. Ja na
empresa Solvay evidenciou-se o papel do processo de comunicacdo para o desenvolvimento do
valor ambiental nas pessoas, mostrando a importancia e a razdo de se pensar e agir pelo meio
ambiente, como por exemplo, as reunides semestrais que acontecem, envolvendo
aproximadamente 100 pessoas de diversos niveis hierarquicos e diversas areas da empresa para
tratar de assuntos de seguranca e meio ambiente. Essas reunides sdo para trocas de informacoes e
comunicacdo de acdes de forma que haja um crescimento no aprendizado de todos. Também ha a
busca da area de meio ambiente de ajustar a linguagem do que deve ser comunicado em relagao as
questdes ambientais, aos diversos niveis organizacionais que sdo o publico alvo do processo de
comunicagdo. No caso do chdo de fabrica, a linguagem tem de ser muito mais pratica, associada
ao dia a dia dos funcionarios, ndo se pode ter uma linguagem muito tedrica ou técnica, é preciso
ajusta-la ao contexto do publico alvo para que a comunicacdo seja eficiente. Nesse sentido, a

empresa alinha a conscientizacdo a internalizacdo de valor ambiental nos individuos.

Em relagdo aos aspectos cognitivos, eles foram evidenciados nas empresas estudadas, tendo
destaque, na empresa Beta, a caracteristica cognitiva dos treinados, principalmente relacionada ao

processo de facilitacdo da aprendizagem, como visual, auditivo, sinestésico. A Braskem apresenta
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a capacidade de entendimento, associada a formacdo e a ignoréncia técnica, bem como ao
reconhecimento dos gaps de conhecimento dos individuos, no que diz respeito as questdes
ambientais. A Solvay relaciona os aspectos cognitivos ao processo de informacdo e de formacéo
técnica, em relagdo as questfes ambientais, buscando alinhamento entre a adequacao da linguagem

utilizada na comunicacéo e a fungdo a ser exercida pelo individuo.

Quantos aos aspectos ndo cognitivos as evidéncias empiricas corroboram a base tedrica. As
trés empresas tiveram alinhamento, destacando sistema de recompensa ou de reconhecimento,
como um elemento que estimula o desenvolvimento da competéncia nas pessoas, corroborando
tanto Jabbour (2011) e Jackson et al. (2014) ao destacarem a importancia das praticas de gestdo de
pessoas para o desenvolvimento da sustentabilidade ambiental nas empresas, quanto Kirkipatrick
(1996, 2006, 2010) ao afirmar que algum tipo de recompensa sempre € esperado, seja intrinseca ou
extrinseca. A atuacdo da lideranca, além de seu papel na interiorizacdo de valores, também pode
ser considerada como uma propriedade relacionada aos aspectos ndo cognitivos, conforme
apresentados nas empresas Braskem e Beta apresentaram a atuacao da lideranga que caracterizam
um contexto que favorece a aprendizagem autodirigida e experiencial, contexto esse que pode
influenciar a aquisi¢cdo da competéncia pelo individuo, conforme Barth, et al. (2007), Fleury e
Fleury (2001) e Dutra (2011). Ainda como aspectos ndo cognitivos, a Braskem lista ainda, os
elementos: desafios que sdo estabelecidos para cada individuo em relagdo a sua geracdo de
resultados associados as questdes ambientais, o fazer sentido para o individuo, o engajamento e a
motivacdo da pessoa aos aspectos ambientais. A empresa Beta destaca também a cultura

organizacional, a disciplina e o trabalho em equipe.

A anélise da categoria competéncias individuais para a sustentabilidade, foi feita a partir da
dimensdo de seu alinhamento com a gestdo ambiental. Evidenciou-se que as competéncias
individuais alinhadas a sustentabilidade ambiental descritas na literatura, conforme figura 40,
foram identificadas nas empresas estudadas. Os dados apresentados mostram ainda que as
competéncias individuais destacadas pelas empresas, que ndo compdem a base teorica das
competéncias alinhadas a dimensédo ambiental da sustentabilidade, corroboram a literatura, no que
diz respeitos ao alinhamento as competéncias na dimensdo econdmica, pela perspectiva da
inovacdo apresentadas na figura 41, e na dimensdo social, pela perspectiva da diversidade

apresentadas na figura 42, conforme modelo estabelecido por Jabbour e Santos (2008).
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A seguir o constructo ‘Competéncia Individual® é reorganizados em categorias e dimensdes

e suas propriedades descritoras sdo apresentadas a partir do confronto dos dados empiricos
(discussao dos casos BRASKEM, SOLVAY e BETA) com a literatura, além disso, sdo agrupadas

as competéncias individuais para sustentabilidade ambiental que foram mapeadas nos casos

investigados e que poderdo ser foco de atengédo por parte de outras empresas que atuam no setor

quimico brasileiro, conforme apresentado na figura 83.
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XXX XXX
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Figura 83: Propriedades descritoras do constructo competéncia individjal
Fonte: Elaborado pelo autor

Finalizada a discussao dos resultados dos casos integrados, apresenta-se a seguir 0 modelo

descritivo de competéncias individuais e organizacionais para sustentabilidade ambiental.
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4.5 Modelo Descritivo de Competéncias Individuais e Organizacionais para Sustentabilidade

Ambiental

A discussdo dos resultados integrados dos trés casos mostrou que as empresas do setor
quimico aqui estudadas, se deparam com desafios complexos no que diz respeito ao
desenvolvimento da sustentabilidade. Tais desafios apresentam as empresas a necessidade da
capacidade de saber lidar com as ameacas e oportunidades que as dimensdes econémica, social e
ambiental apresentam, gerando vantagem competitiva, valor ao individuo e a organizagdo e o
treinamento ambiental esta inserido nesse contexto como um processo importante para capacitacao

dos individuos e da organizagéo.

A sintese do alinhamento das evidéncias empiricas, encontradas nas trés empresas
estudadas, alinhadas a discussdo teorica, que procura dar sustentacdo ao desenvolvimento do
modelo descritivo de competéncias individuais e organizacionais para a sustentabilidade, €
apresentada na Figura 84.

COMPETENCIA ORGANIZACIONAL

Caracteristica competéncia organizacional Competéncia organizacional para sustentabilidade
AR ey Fatores de ~ . . Nivel
Classifica¢io vulnerabilidade Interac&o com Triple Botton Line ambicao
enci ial Ecoeficiéncia Justica Justica
Competéncia Essencial ou Fixagdo Ambiental Social Holistico

Core Competence - ~
Ecoinovacao

COMPETENCIA INDIVIDUAL

Fundamentos da competéncia individual Competéncia individual para sustentabilidade
Elementos fundamentais Aquisicéo Alinhamento com gestdo ambiental
Estagio de consciéncia Orientacdo SSMA
Interiorizacdo de Trabalho em equipe
Complexidade valores Assumir responsabilidade
Espaco ocupacional Aspectos cognitivos Visdo sistémica
Aspectos ndo Maximizacdo de resultados
cognitivos Comunh&o com meio ambiente
TREINAMENTO AMBIENTAL
Avaliacdo dgs LIS Desenvolvimento e execucao Avaliacéo do processo de TD&E
de treinamento
GapsAde_ Abordagens Escqlha Procedimentos Transferéncia | Nivel de aprendizagem
competéncia modalidade
Organizacional . . Escolha -
- Reativa Presencial Generalizacéo
Operacional . A ferramentas e . Desempenho
L. Proativa A distancia Vertical
Individual recursos

Figura 84: Base tedrica-empirica de sustentagdo do modelo descritivo de competéncias individuais e organizacionais
para sustentabilidade ambiental.
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Na direcdo de desenvolvimento do modelo descritivo de competéncias individuais e
organizacionais para a sustentabilidade tendo como base o treinamento ambiental, buscou-se
caracterizar o processo de treinamento ambiental desenvolvido pelas empresas do setor quimico
brasileiro estudadas visando ao desenvolvimento da sustentabilidade ambiental, mostrando que
nessas empresas o processo de treinamento ambiental ¢ composto pelas fases: ‘avaliagdo da
necessidade de treinamento’, ‘desenvolvimento e execugdo do treinamento’ e ‘avaliacdo do

treinamento’.

A avaliacdo da necessidade de treinamento, pautada na analise dos gaps de competéncias
individuais, grupais e organizacionais, mostram a importancia que o treinamento ambiental tem
em relacdo a0 mapeamento das competéncias e do alinhamento dessas competéncias as estratégias
organizacionais, corroborando, assim, tanto a base teorica estabelecida por Jabbour, et al. (2010)
que mapeou, dentre as melhores praticas de treinamento ambiental, a avaliagdo de necessidade de
treinamento que deve considerar o impacto das responsabilidades dos empregados em todos 0s
niveis organizacionais de modo a estimular a motivacdo dos empregados no que se refere as
questdes ambientais, quanto Ramus (2002), Unnikrishnam e Hedge (2007), Daily et al. (2012),
Mandip (2012) e Jabbour (2013) que estacaram como principais fatores do treinamento ambiental
sua abrangéncia nos niveis estratégico, tatico e operacional de modo que esteja presente em toda a

organizacao.

A andlise da categoria avaliacdo da necessidade de treinamento aponta também para a
necessidade de integracdo da area de gestdo de pessoas nesse processo por meio de seus
subsistemas de avaliacdo de desempenho e plano de carreira ou desenvolvimento individual,
evidenciando, assim como diz visto na literatura, a necessidade de integracao desses subsistemas e
de seu alinhamento aos intentos estratégicos, no que diz respeitos a sustentabilidade o que
corrobora Colbert e Kurucz (2007), Jabbour (2011) e Jackson et al. (2014) que destacam o papel
das estratégias e préaticas de gestdo de pessoa no apoio aos objetivos organizacionais em busca da
sustentabilidade.

As abordagens utilizadas para a realizagdo da ‘avaliagdo da necessidade de treinamento’,
reativa e proativa, mostraram-se importantes no direcionamento das a¢des no sentido de que uma

aponta para a necessidade de correcdo de curso, caso desvios em relacdo aos objetivos a serem
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alcancados sejam evidenciados. A outra aponta para uma perspectiva de evolugéo, uma vez que
seu foco recai em desenvolver competéncias necessarias aos objetivos de longo prazo. Desse modo,
a utilizacdo, pelas empresas pesquisas, da abordagem proativa caracteriza que se busca avaliar
necessidade de treinamento visando o desenvolvimento de competéncias a fim de responder as
exigéncias essenciais para a competitividade organizacional no que diz respeito & sustentabilidade,
conforme Arshad et al. (2015).

A andlise da categoria desenvolvimento e execucao do treinamento evidenciou a utilizagéo
das modalidades presencial e a distancia, corroborando Abbad et al. (2006), sendo essa Ultima
associada ao foco na superacdo de uma das barreiras apresentadas aos programas de treinamento
ambiental: a falta de disponibilidade de tempo para os individuos participarem de treinamentos. A
modalidade de treinamento a distancia apresentou-se também como a que as empresas estdo

buscando desenvolver buscando a reducao de custos com acgdes de treinamento.

Para o desenvolvimento e a execucao dos treinamentos ambientais ndo ha, para as empresas
pesquisadas, preocupacdo em estabelecimento de uma sistematizacdo sequencial em grau de
complexidade dos conteidos abordados, ndo corroborando a abordagem teérica estabelecida por
Abbad et al. (2006).

A preocupacdo, no que diz respeito ao desenvolvimento e execucdo do treinamento, €
evidenciada na principal barreira destacada por todas as empresas, que € a falta de atratividade, de
acOes de treinamento que estimulem a motivacdo dos participantes. Para superar tal barreira, as
empresas buscam desenvolver acdes de treinamentos utilizando treinamentos internos e externos,
worshops, simulaces, teatros, dentre outros tipos de treinamento o que corrobora Jabbour et al
(2010) que estaca a necessidade de se integrar as melhores préticas de treinamento ambiental para
garantir a cooperacdo em toda a organizagéo. Desta forma, pode-se afirmar que o fator atratividade
das acOes de treinamento ambiental deve ser analisado de forma criteriosa para a efetividade do
programa, tendo como foco o0s objetivos estratégicos a serem alcangados, bem como as

caracteristicas dos participantes dos programas.

A analise da categoria avaliacdo do treinamento mostrou que a dimenséo transferéncia é
ampliada nas empresas estudadas em relagéo a base teorica estabelecida por Baldwin e Ford (1998),

saindo de uma perspectiva de transferéncia com foco somente dentro do ambiente de trabalho, para
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de um negdcio para outro, da empresa para outras empresas como fornecedores e clientes e para

uma amplitude setorial, incluindo transferéncia para outras industrias quimicas.

A ‘avalia¢do do treinamento’ foi caracterizada pelos dados evidenciados nas empresas,
como a fase mais complexa e de dificil desenvolvimento, corroborando Cannon-Bowers (2001).
Nas empresas estudadas, a ‘avalia¢do do treinamento’, em seu processo que atenda todos os niveis
de avaliacdo conforme os modelos estabelecidos na literatura por Kirkpatrick (1996, 2006), Holton
(1996), Borges-Andrade (2006), ndo foi identificada, de forma sistematizada como uma fase do

processo do treinamento ambiental.

Essa avaliacdo foi associada, principalmente, ao processo de avaliagdo de desempenho,
mostrando novamente a importancia do alinhamento dos subsistemas da area de gestao de pessoas,
corroborando Colbert e Kurucz (2007), Jabbour (2011) e Jackson et al. (2014).

No entanto, apesar de ndo haver um processo estruturado de avaliacdo de treinamento
ambiental nas empresas estudadas, todas associam os resultados alcangados dos avancos
organizacionais, no que diz respeitos a melhoria dos resultados ambientais alcancados por cada
uma das empresas, aos programas de treinamento implementados, corroborando Jabbour (2011)
quando destaca o treinamento ambiental como um fator de sucesso para a gestdo ambiental com o
fornecimento de ferramentas, métodos e técnicas que contribuem para o desenvolvimento de
estratégias organizacionais para minimizacdo dos impactos ambientais, sociais e econdmicos,

alinhados aos pilares do Triple Botton Line.

A partir dos resultados alcancados, pode-se confirmar a proposicdo Poi de que a
sistematizacdo do processo de treinamento ambiental pode potencializar o desenvolvimento de
competéncias individuais, essenciais a sustentabilidade das empresas do setor quimico brasileiro,
considerando-se que o processo de treinamento ambiental é voltado para estimular e desenvolver
as competéncias individuais alinhadas a estratégia organizacional, a partir dos gaps de competéncia

identificados.

A analise das caracteristicas das competéncias organizacionais mostrou que a
sustentabilidade ambiental é considerada, nas trés empresas estudadas, como uma competéncia
essencial ao desenvolvimento de vantagem competitiva gerada pelo reconhecimento do mercado,

corroborando Mills et al. (2002), associada, conforme afirmam Munck e Borim-de-Souza (2012b),
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ao compromisso entre pessoas e organizacao em busca de melhor resposta as questdes sociais,

econdmicas e ambientais atuais e futuras.

Na analise da competéncia organizacional para a sustentabilidade alinhadas aos pilares do
Triple Botton Line, nas empresas do setor quimico estudadas, mostrou-se presentes as
competéncias da ecoeficiéncia, da justica ambiental e da justica social, bem como evidenciou-se a
importancia da competéncia da ecoinovagdo em uma abordagem proativa, corroborando Maganeiro
e Cunha (2014, 2015), Macaneiro et al. (2015) e Jacomissi et al. (2016).

O mapeamento dessas competéncias apresenta os elementos discutidos na literatura, no que
diz respeito a consciéncia ambiental, & interiorizagdo meio ambiente como um valor que rege as
acOes das pessoas, aos fatores cognitivos e ndo cognitivos que representam tanto aspecto da

aprendizagem em contexto formal quanto informal, o que corrobora Barth et al. (2007).

A partir desse mapeamento, ha o reconhecimento da necessidade do desenvolvimento das
competéncias individuais alinhadas as competéncias organizacionais, consideradas necessarias ao
desenvolvimento da sustentabilidade, evidenciada nas empresas do setor quimico brasileiro
estudadas nesta tese o que corrobora Dutra (2011) ao afirmar a existéncia de muatua influéncia entre
as competéncias individuais e organizacionais por um processo continuo de troca entre essas
competéncias. Dessa maneira, confirma-se a proposicdo Po2 de que o reconhecimento de
competéncias individuais essenciais pode potencializar a identificagdo de competéncias
organizacionais consideradas relevantes a sustentabilidade das empresas do setor quimico
brasileiro. Esse reconhecimento, no que tange as competéncias individuais € caracterizado pelo
empenho realizados pelas empresas, no desenvolvimento de a¢bes de treinamento ambiental que

busquem desenvolver as competéncias individuais necessarias as competéncias organizacionais.

Na direcdo de que as competéncias individuais constituem parte da competéncia
organizacional que, garanta a empresa vantagem competitiva, conforme afirma Meister (1999), a
sustentabilidade é caracterizada, nas empresas estudadas, como uma dimensao estratégica do
negocio que desenvolve vantagem competitiva. Os pilares econdmico, social e ambiental da
sustentabilidade foram identificados, por meio de suas interaces que formam as competéncias:
ecoeficiéncia, justica ambiental e justica social, bem como, nas empresas estudadas, foi
evidenciado a importancia da competéncia da ecoinovacéo, pelo desenvolvimento de produtos ou

processos inovadores que contribuem para o desenvolvimento da vantagem competitiva da
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organizacdo a0 mesmo tempo que busca reduzir os impactos ambientais e associa-se ao pilar social

por meio da governanca e transparéncia, conforme destacado por Kemp e Pearson (2007).

As empresas estudadas demonstraram empenho no desenvolvimento das competéncias
individuais alinhadas a sustentabilidade ambiental, por entenderem sua influéncia positiva em sua
competitividade e sobrevivéncia, corroborando o conceito de competéncia definido por Fleury e
Fleury (2001) associado a um agir responsavel, associado a entregas realizadas pelos individuos.
O que expande o conceito de competéncia estabelecido pela ISO 14001 que é associado a
conhecimento e habilidade. Como um exemplo da interacéo entre as competéncias individuais e
organizacionais, pode-se indicar a competéncia organizacional para a sustentabilidade ambiental,
destacadas pelas trés empresas estudas, de desenvolvimento de produtos sustentaveis com foco na
questdo ambiental. Associadas a essa competéncia, também nas trés empresas estudadas, estdo as
competéncias individuais: (1) orientacdo SSMA, com foco no cuidado da salde tanto dos
funcionarios quanto dos clientes, pelo novo produto, na seguranga do processo produtivo, de
transporte, de uso do produto, e no impacto que o novo produto pode causar no meio ambiente,
sempre tendo como orientacdo eliminar ou minimizar esse impacto; (2) trabalho em equipe que
busque integrar diversos conhecimentos que possa contribuir no processo do desenvolvimento do
novo produto sustentavel; (3) visdo sistémica que representa a capacidade das pessoas envolvidas
no processo de desenvolvimento de novos produtos de ver os impactos ou beneficios do novo
produto em uma perspectiva ampla no que diz respeito ao meio ambiente; e (4) comunhdo com o
meio ambiente, caracterizada pela conscientizacdo e valorizagdo do individuo da protecao
ambiental que possa contribuir no processo de desenvolvimento de produtos ambientalmente

sustentaveis.

Dessa maneira, as competéncias individuais alinhadas a sustentabilidade ambiental d&o
suporte para o desenvolvimento das competéncias organizacionais, confirmando, assim, a
proposicéo Po3 de que o desenvolvimento de competéncias individuais essenciais pode contribuir
para a geracdo de competéncias organizacionais consideradas relevantes a sustentabilidade das

empresas do setor quimico brasileiro.

A partir da confirmagdo das proposic¢Oes supracitadas, pode-se fazer a proposi¢cdo de um

modelo descritivo de competéncias individuais e organizacionais para a sustentabilidade ambiental
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das empresas do setor quimico brasileiro, a partir do processo de treinamento ambiental. Esse
modelo é apresentado na figura 85.
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Figura 85: Modelo descritivo de competéncias individuais e organizacionais para sustentabilidade
Fonte: Elaborado pelo autor

O modelo descreve o processo de geracdo de competéncias organizacionais alinhadas a
sustentabilidade, a partir das competéncias organizacionais da ecoeficiéncia, da justica ambiental
e da justica social, sendo suportadas pela competéncia da ecoinovagdo que, pela literatura
apresentada abrange os trés pilares da sustentabilidade. O desenvolvimento da competéncia da
ecoinovacdo é descrito a partir do desenvolvimento das competéncias individuais alinhadas a
sustentabilidade, tendo como contribuigcdo para seu desenvolvimento o treinamento ambiental,
como processo de aprendizagem inserido nos contextos formal e informal, sendo direcionado pela
sustentabilidade organizacional. Observa-se que as competéncias individuais sdo caracterizadas

em uma posicdo crescente de suporte ao desenvolvimento das competéncias organizacionais.

O conceito de treinamento ambiental toma uma dimensao estratégica, sendo considerado
como um processo de educacdo continuada, visando atender aos objetivos e propdsitos da gestdo
ambiental corporativa, desenvolvendo todos os niveis organizacionais para integrar o desempenho

da organizacdo as questbes ambientais, amplia-se esse conceito inserindo 0s processos de
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aprendizagem formal e informal. O contexto formal é caracterizado pelas fases do treinamento: a
avaliacdo da necessidade de treinamento, abrangendo os niveis estratégico, tatico e operacional,
com uma abordagem proativa; o desenvolvimento e execucdo do treinamento com escolha de
modalidades, métodos, contetdos e processo de comunicacdo alinhados as caracteristicas dos

treinandos; e avaliacdo dos resultados dos treinamentos em cada um dos trés niveis organizacionais.

O Contexto formal abrange: acfes educacionais de curta duracdo, tais como, palestras
rapidas, didlogos frequentes sobre meio ambiente, boletins informativos ambientais; comunicacao
sistematica de temas ambientais; formacdo de grupos ou comités heterogéneos que possibilitem

trocas de experiéncias e informac6es no que diz respeito as questdes ambientais.

Ainda se considerando o contexto formal, evidencia-se o papel dos subsistemas da area de
gestdo de pessoas, como sistema de remuneracdo; plano de carreira e avaliacdo de desempenho,
como estratégias da area que contribuem para o desenvolvimento dos treinamentos ambientais. Da
mesma forma, o apoio da alta lideranga bem como dos lideres diretos sdo elementos de um contexto
formal estabelecido pela cultura organizacional que cooperam para 0 éxito dos treinamentos

ambientais, bem como o desenvolvimento de competéncias individuais.

O contexto informal é apresentado na perspectiva da aprendizagem experiencial, na
vivéncia do dia a dia organizacional, nas interagdes e compartilhamentos de informagdes que geram
aprendizagem. Esse contexto deve ser considerado como mecanismo de aprendizagem e
desenvolvimento de competéncias, mesmo que inconsciente e involuntario, podendo ser
considerado um aliado do treinamento ambiental, uma vez que é uma acdo educacional que
contribui para o desenvolvimento da competéncia individual no ambiente de trabalho, como por
exemplo o apoio e o reconhecimento, como elogios dos lideres diretos, referentes as entregas
realizadas por seus liderados no que diz respeito as questdes ambientais.

A partir desse modelo, confirma-se a proposicao Po4 de que o desenvolvimento dindmico
de competéncias individuais, por meio do processo de treinamento ambiental, pode potencializar a
sustentabilidade das empresas do setor quimico brasileiro, considerando-se que, por um processo
de interacdo articulada entre as empresas do setor, as competéncias organizacionais para a
sustentabilidade desenvolvidas em um contexto organizacional podem expandir-se para o
desenvolvimento das competéncias alinhadas a sustentabilidade no contexto das industrias

quimicas.
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5 — CONSIDERACOES FINAIS

Consideracdes finais, esse titulo traz ao pesquisador um sentimento estranho. Uma sensacao
de que ainda ha muito a se fazer para se finalizar os estudos sobre o tema, ndo porque ele foi pouco
estudado ou a dedicagdo foi pequena, mas porque sabe-se que ainda hd um caminho longo a ser
percorrido na constru¢do do conhecimento e a vontade é continuar a caminhada. No entanto, é

necessario concluir esse trecho da caminhada.

Para finalizar esta tese, resgata-se a questdo de pesquisa que a norteou durante todo o tempo:
como se da a contribuicdo do processo de treinamento ambiental na geracdo de competéncias
individuais e organizacionais para a dimensdo ambiental da sustentabilidade nas empresas do setor
quimico brasileiro pesquisadas? Essa questdo reflete também o seu objetivo geral e, para atender a

esse objetivo, volta-se a cada um dos objetivos especificos.

Nessa direcdo, o primeiro objetivo especifico buscou caracterizar o processo de treinamento
ambiental desenvolvido pelas empresas do setor quimico brasileiro estudadas visando ao
desenvolvimento da sustentabilidade ambiental. O alcance desse objetivo mostrou que, nas trés
empresas estudadas, o treinamento ambiental é caracterizado pela existéncia das trés fases do
processo de treinamento ambiental: ‘avaliagdo da necessidade de treinamento’, ‘desenvolvimento
e execucao do treinamento’ e ‘avaliagdo do treinamento’. A fase da ‘avaliacdo da necessidade de
treinamento’ € composta nas empresas pelo levantamento dos gaps de competéncias a serem
desenvolvidas no nivel individual, grupal e organizacional, utilizando-se tanto de abordagem
reativa que busca identificar necessidade de corrigir o curso dos resultados, quanto de abordagem
proativa que visa o levantamento de competéncias necessarias ao atendimento dos objetivos

organizacionais. Caracterizando, dessa forma, a dimensao estratégica a ‘avaliacao das necessidades

de treinamento’.

No que diz respeito ao ‘desenvolvimento e execugdo’, a escolha da modalidade presencial
e a distancia, bem como das ferramentas e dos recursos, necessarios ao desenvolvimento dos
treinamentos, mostrou-se presentes na busca de se tentar superar algumas das barreiras encontradas
nos programas de treinamento ambiental, como dificuldade de tempo das pessoas para participagao
de sessdes de treinamentos, bem como a falta de atratividade das mesmas. Essa preocupacao dos

gestores, tanto da area de treinamento quanto da area de gestdo ambiental das empresas, evidencia
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a importancia dessa fase para se atender aos objetivos dos programas de treinamento ambiental, no

que diz respeito a superacao dos gaps encontrados na ‘avaliagdo das necessidades de treinamento’.

No que tange a ‘avaliacao do processo de treinamento’, as propriedades de generalizacao e
direcdo vertical da dimenséo de transferéncia foram encontradas como fatores importantes para o
desenvolvimento das competéncias ndo somente no nivel organizacional, mas também no nivel das
competéncias para sustentabilidade ambiental do setor quimico, pautadas na avaliagdo do
desempenho do individuo, do grupo, da organizacdo e do setor quimico, no que diz respeitos as

entregas feitas relacionadas as questdes ambientais.

A partir da caracterizacdo realizada do processo de treinamento ambiental realizado pelas
empresas estudadas, atendeu-se ao primeiro objetivo especifico estabelecido nesta tese. Dessa
forma, passa-se a destacar o segundo objetivo especifico que foi identificar, nas empresas do setor
quimico estudadas, as competéncias individuais e organizacionais relevantes a sustentabilidade

ambiental.

As competéncias individuais identificadas nas trés empresas pesquisadas alinham-se a base
teorica levantada para fundamentar esta tese, tanto no que diz respeito ao alinhamento a gestéo
ambiental quanto a inovacdo e diversidade, consideradas como competéncias individuais

importantes para o desenvolvimento da sustentabilidade.

No que se refere as competéncias organizacionais, identificou-se competéncias
relacionadas a ecoinovacao, ecoeficiéncia, justica ambiental e justica social, sendo buscadas pelas
empresas estudadas com um nivel de ambicdo holistico que é estabelecido pelo estabelecimento de
desafios organizacionais, no que tange a sustentabilidade, superiores aos impostos pelas normas e
legislacOes, por entenderem a sustentabilidade como um fator estratégico de desenvolvimento de
competitividade.

Apos a identificacdo das competéncias individuais e organizacionais, que caracterizam o
atendimento do segundo objetivo especifico, passou-se para o terceiro que foi analisar como as
competéncias individuais podem contribuir para o0 desenvolvimento de competéncias
organizacionais consideradas relevantes a sustentabilidade ambiental das empresas do setor

quimico brasileiro estudadas.



199

A literatura levantada para fundamentar esta tese e as evidéncias empiricas mostraram que
a sustentabilidade exige competéncias especificas, tanto no nivel individual quanto organizacional,

para as empresas que buscam desenvolvé-la.

O mapeamento das competéncias individuais apresenta os elementos discutidos na
literatura, no que diz respeito a consciéncia ambiental, & interiorizagdo meio ambiente como um
valor que rege as acOes das pessoas, aos fatores cognitivos e ndo cognitivos que representam tanto

aspecto da aprendizagem em contexto formal quanto informal.

Nas empresas estudadas, identificou-se que o desenvolvimento das competéncias
individuais se mostrou essencial, tanto em nivel de competéncia técnica quanto comportamental,
pela necessidade de se desenvolver conhecimentos especificos bem como atitudes de
conscientizacao, envolvimento e valorizacdo relacionados as questdes ambientais. Dessa forma, a
contribuicdo identificada das competéncias individuais para o desenvolvimento da competéncia
organizacional, alinhadas a sustentabilidade, identificada por meio do suporte que as competéncias
individuais ddo ao desenvolvimento da competéncia organizacional e, com isso, a realizacdo dos

objetivos estratégicos da organizacdo no que diz respeito a sustentabilidade ambiental.

A partir dos trés objetivos especificos, e contribuindo para o alcance do objetivo geral desta
tese, procurou-se atender ao quarto objetivo especifico, que foi a proposicdo de um modelo
descritivo de competéncias individuais e organizacionais para a sustentabilidade ambiental das

empresas do setor quimico brasileiro, a partir do processo de treinamento ambiental.

O modelo descreve o papel do treinamento ambiental, suportado por um contexto formal e
informal, para o desenvolvimento das competéncias individuais alinhadas a sustentabilidade
ambiental que se relacionam de forma mdtua com as competéncias organizacionais da
ecoinovacéo, ecoeficiéncia, justica ambiental e justica social, caracterizando, dessa forma, tanto o
desenvolvimento da sustentabilidade no contexto organizacional quanto no contexto das industrias
guimicas. Dessa forma, entende como respondida a questdo de pesquisa e atendido o objetivo geral
do trabalho.

A partir dessa resposta, elencam-se as contribuicdes apresentadas por esta tese a academia,

ao mercado, as empresas estudadas e a sociedade.

No que tange a academia, a contribuicdo € apresentada no aprofundamento dos estudos

tendo como foco a atuacdo da area de gestdo de pessoas, neste caso, direcionado ao subsistema de
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treinamento, para o desenvolvimento da sustentabilidade ambiental. Apresentou-se também uma
discussdo quanto a um novo paradoxo, no que diz respeito a caracterizacdo da core competence,
quando se trata da questdo sustentabilidade. Foi encontrada uma perspectiva de concorréncia em
termos de produtos, mas uma atitude colaborativa entre as empresas em termos de praticas para
desenvolvimento da competéncia para a sustentabilidade, que todas as empresas estudadas
consideram como estratégicas. Houve uma sistematizagdo do estado da arte, no tema abordado, de
modo que contribui para avancos nos estudos. Também a possibilidade de pesquisas que abordem
a base teorica relativa a comunidades de préaticas, no contexto de formacéo de competéncias para a

sustentabilidade tendo como unidade de analise a atuacdo da ABIQUIM.

No que diz respeito a contribuicdo ao mercado, 0 modelo proposto pode ser analisado por
profissionais das areas de gestdo de pessoas e meio ambiente, de modo que possa orienta-los a
desenvolver acBes de treinamento com foco tanto no contexto formal quanto informal, buscando
melhorar o desempenho de suas areas. O mapeamento das competéncias individuais alinhadas a
sustentabilidade tanto provenientes da literatura quanto das empresas estudadas pode ajudar as
organizacbes no desenvolvimento de seus mapas de competéncia. Para a ABIQUIM que tem
comités especificos tanto na area ambiental quanto na area de gestdo de pessoas, e também
desenvolve treinamentos para diversas industrias quimicas, esta tese pode contribuir com
conhecimento para desenvolvimento do setor no que diz respeitos as competéncias para a
sustentabilidade bem como para estruturacdo das fases do processo de treinamento ambiental, de

forma especial a fase de avaliacdo do treinamento.

Em relacdo a contribuicdo para as empresas estudadas, o proprio processo de pesquisa ja
foi destacado como uma contribuicdo pelas empresas, pois 0s entrevistados observaram que o fato
de estarem refletindo sobre o tema ja € importante. Elas podem também, a partir dos resultados
consolidados identificar os pontos em que podem buscar melhorias nos processos de treinamento

ambiental com foco no desenvolvimento de competéncias alinhadas a sustentabilidade.

Também vale destacar as limitagdes que sdo encontradas nesta tese. A ndo possibilidade de
generalizacdo dos seus resultados, em virtude da abordagem metodolégica adotada. Em
contrapartida, esta tese abre como agenda para futuras pesquisa: a possibilidade de ampliagdo dos
estudos nos casos estudados para as unidades situadas em outros paises, buscando comparacéo dos

resultados em diferentes contextos culturais; o desenvolvimento de estudos que analisem o
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contexto informal na formacgdo de competéncias para sustentabilidade; a investigacdo da base
tedrica sobre comunidades de praticas como elementos para desenvolvimento das competéncias

para o setor quimico brasileiro, tendo como base as associa¢cdes como a ABIQUIM.

Por fim, relato que como pesquisador e autor desta tese, diversas aprendizagens foram
extraidas de todo o processo ao longo de sua realizagcdo. No que diz respeito ao tema estudado,
houve um grande aprendizado, pelo aprofundamento dos estudos, o contato com cada uma das
empresas, caracterizando um amadurecimento enquanto pesquisador. Também aprendi que cada
vez que estudamos, mais sabemos que ndo sabemos nada, pois ha sempre um universo a ser

explorado no que se refere ao aprendizado.
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APENDICE |

Roteiro entrevista

Obijetivo especifico 1

1.
2.
3.

10.

Como vocé avalia o papel da sustentabilidade ambiental para a estratégia organizacional?
Como vocé avalia o nivel de maturidade da sustentabilidade ambiental da empresa?

Quais séo as competéncias consideradas essenciais que a empresa tem ou precisa ter para
que esteja alinhada a sustentabilidade ambiental?

Qual o papel que as competéncias organizacionais relevantes a sustentabilidade ambiental

para a atuacao ou posicionamento estratégico da empresa?

Como sdo mapeadas essas competéncias organizacionais?

Como sdo geradas essas competéncias organizacionais?

Quais séo as competéncias consideradas essenciais que as pessoas da empresa precisam
ter para que suas entregas estejam alinhadas a sustentabilidade ambiental?

Como sdo mapeadas essas competéncias das pessoas do nivel estratégico?

Como sdo geradas essas competéncias das pessoas do nivel estratégico?

Como vocé descreveria 0 processo para desenvolvimento dessas competéncias

organizacionais?

Obijetivo especifico 2

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Como ocorre a andlise de necessidade de TREINAMENTO AMBIENTAL para a
sustentabilidade na dimensédo ambiental?

Como sdao desenvolvidos os processos de TREINAMENTO AMBIENTAL para a
sustentabilidade ambiental?

Como séo desenvolvidas as ferramentas, conteddos e métodos utilizados nos programas de
TREINAMENTO AMBIENTAL para a sustentabilidade ambiental?

Quais os fatores anteriores aos programas desenvolvidos no processo de TREINAMENTO
AMBIENTAL que vocé avalia que possa afetar esse processo?

Como vocé avalia o resultado de TREINAMENTO AMBIENTAL para a sustentabilidade
ambiental no nivel da reagdo dos aprendizes?

Como vocé avalia o resultado dos processos de TREINAMENTO AMBIENTAL para a
sustentabilidade ambiental no nivel da aprendizagem dos aprendizes?

Como vocé identifica novas necessidade de TREINAMENTO AMBIENTAL?
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18. Quais as principais barreiras que vocé considera para 0 TREINAMENTO AMBIENTAL
para a sustentabilidade na dimens&o ambiental?

19. Como vocé avalia os efeitos de longo prazo dos processos de TREINAMENTO
AMBIENTAL para a sustentabilidade ambiental no nivel do individuo?

20. Como vocé avalia os efeitos de longo prazo dos processos de TREINAMENTO
AMBIENTAL para a sustentabilidade ambiental no nivel do grupo?

21. Como vocé avalia os efeitos de longo prazo dos processos de TREINAMENTO

AMBIENTAL para a sustentabilidade ambiental no nivel da empresa?

Obijetivo especifico 3
22. Como vocé caracteriza o papel dos programas de TREINAMENTO AMBIENTAL
desenvolvidos pela empresa para geracdo das competéncias individuais relevantes a
sustentabilidade na dimens&o ambiental?
23. Como vocé descreveria o papel dos programas de TREINAMENTO AMBIENTAL
desenvolvidos pela empresa para geracdo das competéncias organizacionais relevantes a

sustentabilidade na dimensdo ambiental?
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APENDICE II

UNINOVE

"X X X X | CARTA CONVITE A PARTICIPACAO EM PESQUISA
Universidade Nove de Julho

Prezado(a) senhor(a),

Gostariamos de convida-lo(a) a colaborar na realiza¢do desta pesquisa que tem por objetivo
geral: Analisar como o processo de treinamento ambiental pode contribuir na geracao de
competéncias individuais e organizacionais para a dimensdo ambiental da sustentabilidade
nas empresas do setor quimico brasileiro. Sua participacdo nesta pesquisa seria de grande valor,
visto que ha falta de compreensdo e de estudos no Brasil sobre essa tematica.

A coleta de dados sera efetuada por meio de entrevista gravada em que 0 nome do
entrevistado bem como da empresa serdo codificados para que o anonimato seja preservado, caso
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APENDICE Il

Levantamento dos principais artigos publicados sobre o tema. Tal levantamento tomou como base

dois trabalhos de revisdo da literatura sobre o tema: Jabbour (2013) e Moraes e Battistelle (2015),

bem como as pesquisas efetuadas para realizacéo desta tese.

foca nas crengas e valores e o terceiro contribui para mudanca da cultura
organizacional.

Autor Resumo Fonte
Bisset e Autores analisaram os primeiros cinco anos do curso de formacéo de Souza Moraes &
Tomlinson avaliacdo de impacto ambiental, identificando pontos de sucesso do Battistelle (2015)
(1985) esforco da formacéo e formas de melhoria.
O autor afirma que gestores ambientais exigem formac&o e educacéo
s . SN e Souza Moraes &
adaptadas as suas necessidades profissionais especificas e apresenta um -
Stokes (1992) . < . Battistelle (2015)
estudo realizado por alunos de um curso do programa de Gestdo Ambiental
da Universidade de Deakin, na Austrélia.
Marshall and | Autores defendem o treinamento ambiental, destacando o custo de sua
Jabbour (2013)
Mayer (1992) | falta nas empresas.
Biehler- Estudo apresenta oportunidade de melhoria, apesar de mostrar a
Baudisch dificuldade de se oferecer treinamento ambiental na industria alema. Jabbour (2013)
(1994)
Autor mostra a importancia do treinamento ambiental para uma Jabbour (2013)
implementacdo bem-sucedida dos sistemas de gestéo e tecnologia
Hale (1995) | ambiental, no longo prazo, examinando as ferramentas disponiveis para Souza Moraes &
necessidades, monitoramento e avaliagdo de treinamento. Battistelle (2015)
Primeiro estudo a defender o treinamento ambiental para o setor industrial,
Venselaar propondo diferentes tipos de treinamento ambiental dependendo da funcéo,
. - ~ Jabbour (2013)
(1995) da cultura organizacional e da visdo que a empresa tem sobre as questdes
ambientais
Estudo apresenta o treinamento ambiental como crucial no contexto de
uma sociedade mais sustentavel. O autor propde 3 niveis de treinamento: o
Beard, (1996) | primeiro contribui para a visdo dos comportamentos e a¢des; o segundo Da pesquisa

Bulajic (1997)

Estudo apresenta uma descrigdo e analise do material de treinamento das
mulheres buscando integra-las & organizacgao e gestdo ambiental e
desenvolvimento sustentavel.

Souza Moraes &
Battistelle (2015)

Autores destacam como escassos 0s estudos sobre implementacdo de
programas de treinamentos ambientais. Com base na pesquisa com 20

Huang (2001)

recompensas, trabalho em equipe, empoderamento dos empregados, como
fundamentais para o sistema de gestdo ambiental.

Olsson e o . . x - Souza Moraes &
organizag0es australianas com sistema de gestdo ambiental, concluem -
Thomas - . : Battistelle (2015)
diferencas nos treinamentos oferecidos aos empregados de modo geral dos
(1998) . P
empregados selecionados e aos gestores. Também diferenca no tamanho
das organizacdes tinham relacdo com os treinamentos oferecidos.
O estudo propde 4 fases para o processo de treinamento ambiental, indo
Shaw et al. SR ; N o -
desde a identificacdo da necessidade a avalia¢do do treinamento. Jabbour (2013)
(1999) e A .
Identificaram a dificuldade de seguir todo o processo.
Autores defendem o treinamento ambiental como outros fatores da area de Jabbour (2013)
Daily and gestéo de pessoas, por exemplo avaliagdo de desempenho e sistema de

Souza Moraes &
Battistelle (2015)

Madsen and
Ulhoi (2001)

Estudo procurou avaliar e criar estratégias de formagdo ambiental por meio
de requisitos educacionais e de treinamento que possam se converter em
cursos de formacdo de instituices educativas.

Jabbour (2013)
Souza Moraes &
Battistelle (2015)
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Autor Resumo Fonte
Stolk, Autores discutem as possibilidades de utilizacédo de suporte computacional
. . - ~ x Souza Moraes &
Alexandrian, | e treinamento colaborativo para melhorar a formacdo pessoal em gestéo de -
- L Battistelle (2015)
Gros & crises ambientais.

Paggio (2001).

O estudo aborda a importancia do apoio da supervisdo, tanto em termos de

Ramus (2002) | incentivos quanto de garantia de disponibilidade de tempo e recursos, para Jabbour (2013)
uma gestdo ambiental proativa.
B Estudo sugere que a formag&do ambiental é necessaria para a adogdo da
abut et al. : 1 - . .
(2003) tecnologla aNmblentaI d|§p9n|vel para lidar como EJrobIema de Jabbour (2013)
contaminacdo por mercdrio causada pela mineracdo de ouro em Gana.
Brio and Autores destacam o papel do treinamento ambiental como método de
Junquera superar as limitagdes dos recursos humanos nas PME para que inovagdes Jabbour (2013)
(2003) ambientais possam ser geradas.
Daily, Bishor | Autores apresentam o treinamento ambiental, trabalho em equipe, Souza Moraes &
e Steiner recompensa, capacitacdo e suporte como fatores que favorecem a Battistelle (2015)
(2003) percepcao dos empregados do desempenho ambiental
Demirer et al. Estut_jcirelata 0 éxito do tr_einarPento amb!ental, focado na prevencéo da
(2003) pol_uu;ao, com ba_se na satisfacéo _dos part|C|p_ar_1te§ em um programa de Jabbour (2013)
treinamento ambiental para autoridades municipais na Turquia.
Govindarajulu | Estudo descreve a importancia da formacdo ambiental da alta direcdo e que
and Daily esta seja capaz de apoiar adequadamente as questdes ambientais na Jabbour (2013)
(2004) organizacdo.
Pujari et al. Estudo apresenta como antecedente a interface entre especialistas Jabbour (2013)
(2004) ambientais e gerentes de desenvolvimento de produtos.
Autor argumenta que a implementacéo de conceitos organizacionais com
Soltero (2004) | temas ambientais em programas de treinamento integrado poderia Jabbour (2013)
melhorar o desempenho ambiental das empresas.
Urena™ et al. Est_udo em 170 P_MEs em Madrid cqncluiu que elas ndo consideraram o Jabbour (2013)
(2004) treinamento ambiental como essencial.
Kochubovski | Estudo tem como objetivo analisar metodologia e resultados do curso de Souza Moraes &
& Gjorgjev | gestdo sustentavel das dguas nas instalacfes da Faculdade de Medicinaem | Battistelle (2015)
(2006) Skopje na Macedonia.
... | Estudo ndo identifica diferenca no aspecto de consciéncia ambiental entre Jabbour (2013)
Perron, Coté . ~ . . .
uma empresa que oferecia e outra que ndo oferecia treinamento ambiental.
& Duffy - L o
(2006) Esse resultado indicava falha principalmente na fase de avaliacdo do Souza Moraes &

treinamento.

Battistelle (2015)

Bohdanowicz

Estudo conclui que treinamento ambiental é essencial para consciéncia
ambiental, com base em aproximadamente 400 hotéis na Poldnia e na

Jabbour (2013)

(2006) g
Suécia.
Estudo prop8e uma taxonomia para as abordagens de gestédo ambiental
N - L - Souza Moraes &
Jabbour & com base em trés estagios evolucionérios, relacionando-os com as .
. ~ R ) Battistelle (2015)
Santos (2006) | configuragdes organizacionais, bem como com recursos humanos e areas
de gestdo da producdo.
Estudo, com base em 110 empresas industriais da Espanha, mostra que
Brio et al. envolvimento da geréncia, a interacdo estratégica e a motivagdo e
S AT . o Jabbour (2013)
(2007) participacdo dos funcionrios influenciam positivamente a vantagem
competitiva das empresas.
. Estudo conclui que treinamento ambiental ndo impacta diretamente o
Daily et al. . - . -
(2007 dese_mpenho ambl_ental, mas influencia positivamente o desempenho Jabbour (2013)
ambiental, por meio do trabalho em equipe como varidvel mediadora.
Autor conclui que a consciéncia ambiental estava aumentando em virtude
Rekker (2007) | de programas de treinamento ambiental bem-sucedidos nas organiza¢@es Jabbour (2013)

militares da Estonia.
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Autor Resumo Fonte
O estudo conclui que PMEs implementaram menos inovages ambientais e
Sarmento et . .
programas de treinamento que grandes empresas, ao analisarem a Jabbour (2013)
al. (2007) ' 9 . AR
implementacdo de estratégias ambientais.
Autores mostram que a maioria das empresas estudadas que adotaram Jabbour (2013)

Unnikrishnan

producdo mais limpa implementaram treinamento ambiental, tendo como

and Hedge formagdo mais Gtil a ministrada in-house e formagéo on-the-job. O estudo Souza Moraes &
(2007) destaca ainda a importancia do papel dos fornecedores de tecnologia Battistelle (2015)
ambiental.
Estudo analisou as fontes de treinamento em 8 empresas na Espanha e
Brio et al. identificou que em todas os treinamentos tinham sido oferecidos para 0s
S . I ~ Jabbour (2013)
(2008) funcionarios tanto por fontes internas, os responsaveis pela gestdo
ambiental, como por fontes externas.
Cloquell- Estudo avalia 0 método de treinamento ambiental e-learning em PMEs em
Ballester et al. | Valéncia, na Espanha, e concluem que houve demanda e alta satisfagdo Jabbour (2013)
(2008) dos participantes com o treinamento ambiental oferecido.
Autores desenvolvem uma revisdo bibliogréafica e propGem um modelo Jabbour (2013)

Jabbour and

conceitual integrando as dimensGes humanas e sistema de gestéo
ambiental, afirmando a importancia do treinamento ambiental para

Souza Moraes &

Santos (2008) implementacdo do sistema de gestdo 1SO 140001. Battistelle (2015)
Jabbour, Autores demonstra que o treinamento ambiental ou a Unica pratica de
Santos e recursos humanos que foi integrada ao sistema de gestdo ambiental 1SO Jabbour (2013)
Nagano 14001. As demais praticas apresentaram baixo nivel de integracéo.
(2008)
. Estudo concluiu que o treinamento ambiental e comunicagdo aumentam o Jabbour (2013)
Sammalisto . o - L
conhecimento e a conscientizacdo ambiental dos participantes
and Brorson
(2008) Souza Moraes &
Battistelle (2015)
Estudo descreve as varias atividades e capacitagdo no Instituto de Estudos
. Ambientais e de Agua na Universidade de Birzeit na Palestina. Destaca a
Al-Sa'ed, experiéncia adquirida nos programas de educacgdo e treinamento em Souza Moraes &
Abu-Madi & | &P g prog ¢ Battistelle (2015)

Heun (2009)

engenharia como componentes de sistema de gestdo ambiental.
Evidenciou-se que programas de educag¢do ambiental na Palestina ainda
sdo subutilizados e ameacgados por falta de recursos financeiros.

Erdogan and

Estudo realizado com 73 gerentes de hotel identificou rara disponibilidade
ou total inexisténcia de treinamento ambiental para gerentes, funcionarios
e héspedes.

Autores concluem a necessidade de sensibilizacdo e informacéo a fim de

Tosun (2009) | preservar a integridade ecoldgica de areas protegidas e propdem o Jabbour (2013)
desenvolvimento de cursos de educacéo e treinamento ambiental pela
necessidade de se aumentar o conhecimento e a sensibilizagdo dos
gestores.
Autores propdem um modelo de integracdo entre treinamento ambiental e
Jabbour et al. T P o
(2010a) 0S _resultados organizacionais com base nos niveis hierarquicos estratégico, | Jabbour (2013)
tatico e operacional
Estudo analisa o alinhamento das praticas de recursos humanos com a
Jabbour et al. x . : : ) ) .
gestdo ambiental e concluiu que o treinamento ambiental foi oferecido nos Jabbour (2013)
(2010b) ; - ;
casos estudados, mesmo que em intensidades diferentes.
Jackson & Seo Autores apresentam o treinamento ambiental como uma oportunidade de
(2010) inclusdo do tema de sustentabilidade ambiental nos estudos da area de Jabbour (2013)
gestdo de pessoas.
. Estudo realizado com 100 empresas chinesas com 1SO 14001 demonstra
Liuetal. X biental i - ibui ~ biental bb )
(2010) que o treinamento ambiental intensivo contribui para uma gestdo ambiental | Jabbour (2013)

proativa.
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Autor

Resumo

Fonte

Sarkis, Gonzales-
Torres e Adenso-

No estudo com 157 empresas do setor automobilistico os autores
identificaram o efeito moderador do treinamento ambiental para a
adocdo de praticas ambientais de logistica reversa influenciadas pelos

Jabbour (2013)

Souza Moraes &

Diaz (2010) stakeholders. Battistelle
(2015)
Estudo analisa os requisitos de treinamento ambiental em gestéo
Soubihia et al. ambiental em PMEs e indica que a formacdo em gestdo ambiental e
S : AR Jabbour (2013)
(2010) mudanca climética deve seguir uma perspectiva sistémica e 0s

topicos podem ser agrupados em modulos tematicos.

Wu, Wang, Paull &
Kesby (2010)

Estudo analisa a implementacdo de programa de gestdo ambiental nas
atividades militares, incluindo medidas reducéo de risco, treinamento
de conscientizacdo ambiental, consulta e comunicacdo com
stakeholders.

Souza Moraes &
Battistelle
(2015)

Jabbour (2011)

Estudo realizado em 94 empresas brasileiras demonstra a importancia
de o treinamento ambiental ser um processo continuo. Também a
formacdo é vista como um investimento importante pelos
entrevistados apesar de nem todos a considerar como prioridade.

Jabbour (2013)

Jackson et al. (2011)

Estudo apresenta o estado da arte da &rea de gestdo de pessoas com a
dimensdo ambiental. Os autores presentam uma complexidade de
fatores no que diz respeitos ao treinamento ambiental e argumentam
gue mais estudos sd0 necessarios.

Jabbour (2013)

Lépez-Gramero et
al. (2011)

Estudo apresenta o treinamento ambiental como crucial para a
acumulacdo e uso correto do conhecimento ambiental para o
desenvolvimento sustentavel

Jabbour (2013)

Massoud et al.
(2011)

Estudo analisa a diferenga na adogdo de treinamento ambiental entre
sistemas de gestdo ambiental certificado, sistema de gestdo ambiental
informal e sistema de gestdo ambiental inexistente. A conclusdo é
gue sistema de gestdo ambiental mais formalizado esté associado a
maior adocédo de fatores humanos.

Jabbour (2013)

Soltero (2011)

Autor apresenta Lean training e Coaching para desenvolver o
desempenho ambiental por meio de programa de Training Within
Industry (TWI) e técnica de problem-solving (PS).

Souza Moraes &
Battistelle
(2015)

Estudo analisa a relagdo entre objetivos organizacionais e

Souza Moraes &

Tie-Bang (2011) autodesenvolvimento humano no contexto do inicio do GHRM Battistelle
(2015)

Comparacdo entre pesquisa de 2001 e de 2006 em indUstrias alemas
concluiu aumento no percentual de adocdo do treinamento ambiental

Wagner (2011) com maior atencdo dos profissionais de gestdo de pessoas. Também Jabbour (2013)
apresenta uma relacdo positiva entre tamanho da empresa e presenca
de treinamento ambiental.
Autor afirma a importéncia do treinamento ambiental para

Golds (2011) funciondrios da alta administracao e sugere que a formacéo deve ser Jabbour (2013)

conduzida pela gestdo ambiental em reunibes internas.

Gutiérrez-Pérez,&

Autores apresentam os beneficios alcangados na conscientizagdo dos

Souza Moraes &

. problemas locais e sensibilizacdo das pessoas em cuidar do meio Battistelle
Poza-Vilches - . A
ambiente em onze aldeias rurais da Espanha onde os programas da (2015)
(2011). .
Agenda 21 local foram implementados.
. Autores apresentam um estudo sobre as praticas de gestdo de pessoas
Cherian, & Jacob, - .
e encontram resultados como melhora no desenvolvimento da Da pesqusia
(2012) o -OTE )
sustentabilidade e reducdo do impacto ambiental da empresa.
. Estudo analisa o treinamento ambiental com metodologia baseada em
Charmondusit, et al. A o L .
problema. O resultado mostrou satisfacdo positiva dos participantes Da pesquisa

(2012)

do treinamento.
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Autor Resumo Fonte
Estudo apresenta a influéncia do treinamento ambiental no desempenho Jabbour (2013)
Daily, Bishop | ambiental em maior medida do que o empoderamento ambiental. Tendo as
e Massoud equipes ambientais como mediadoras nesta relagdo. Concluiu que Souza Moraes &
(2012) treinamento ambiental é pertinente para gestores e demais empregados. Battistelle (2015)
Estudo descreve a criacdo do Centro de Treinamento em profissfes
o . . T Souza Moraes &
Golumbeanu, | ambientais na Roménia em virtude das exigéncias impostas pelas novas .
C . - > - Battistelle (2015)
etal. (2012) | condigdes econdmicas e sociais do pais, exigindo uma nova abordagem da
educacdo profissional para o desenvolvimento sustentavel.
Gunasekaran | Estudo afirma o papel crucial do treinamento ambiental para
and Gallear | implementacéo de praticas ambientais avancadas. Jabbour (2013)
(2012)
Gunasekaran | Autores sustentam a importancia do treinamento ambiental e que deve
and Ngai resultar em uma transformacéo para que as operacfes sejam Jabbour (2013)
(2012) ambientalmente sustentaveis.
Estudo indica que as praticas de recursos humanos tendem a ser Souza Moraes &
Jabbour, etal. | _ ificati lacionadas 3 x biental stelle (2
(2012) signi icativamente relacionadas a gestdao ambiental nas 75 empresas Battistelle (2015)
analisadas.
Estudo mostra relacdo entre atitude ambiental de uma empresa e seu
Ji, Huang, Liu, | desempenho no desenvolvimento sustentavel. Evidencia também que Souza Moraes &
Zhu & Cai praticas de gestdo de pessoas como treinamento dos funcionarios pode ter | Battistelle (2015)
(2012) um efeito positivo direto sobre o desempenho das empresas no
desenvolvimento sustentavel.
L Estudo analisa a relagdo entre gestdo ambiental e capacitacdo ambiental
Teixeira, o ~ . Souza Moraes &
em empresas brasileiras. Como resultado, os autores propéem um figura -
Jabbour & - . o . N ) Battistelle (2015)
tedrico relacionando estagios evolutivos da gestdo ambiental e as
Jabbour (2012) P s .
caracteristicas da formacao ambiental.
Tisan, Estudo mostra resultados de disseminagdo de informacdes sobre legislacdo
- ~ . . . : Souza Moraes &
Dascalescu, | ambiental, padrdes de monitoramento de qualidade de fatores ambientais e .
. ., . . . . . Battistelle (2015)
Coman & informacdes sobre gestdo ambiental integrada do projeto Roménia-
Oros (2012) | Ucrania — Centro Regional de Formacio em Protecdo Ambiental.

Vidal-Salazar,
Cordon-Pozo

Estudo mostra a rela¢do positiva do treinamento ambiental e da
aprendizagem organizacional com as estratégias ambientais proativas.

Souza Moraes &
Battistelle (2015)

& Ferron- Mostra também a inovagdo como antecedente de implementacéo de
Vilchez (2012) | treinamento ambiental e aprendizagem organizacional.
Antonioli, Estudo investiga se a implementacdo conjunta de inovacéo e treinamento
R N . x - ~ . . Souza Moraes &
Mancinelli, & | organizacional pode estimular a adocéo de inovagdes ambientais. Os -
i o ! o« Battistelle (2015)
Mazzanti resultados mostram que a especificidade do setor e o rigor da legislacdo
(2013) ambiental evidenciam a coeréncia com a hip6tese de Porter.
Estudo analisa a experiéncia de egressos de um programa de formagdo em
Falxa- - .
empregos verdes na cidade de Nova York para jovens entre 18-24 anos
Raymond, - Souza Moraes &
desempregados. Os resultados mostraram que os beneficios do -
Svendsen, & . ~ f L : - . Battistelle (2015)
Campbell treinamento sdo transformacionais para os jovens participantes, pois
(2013) oferecem oportunidades reais de estimulo intelectual e um maior senso de

realizacéo.

Giesta (2013)

Estudo analisou as a¢Ges de educacdo ambiental e gestdo ambiental em
uma empresa do setor petroquimico. A autora apresenta
complementariedade entre educacdo ambiental e gestdo ambiental.
Apresenta a educacdo ambiental pautada em um elemento dialégico de
teoria versus pratica, considerando o contexto da realidade académica e
empresarial.

Da pesquisa
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Autor Resumo Fonte
Autor apresenta uma revisdo da literatura sobre treinamento ambiental nas
Jabbour (2013) | organizacdes, levantando 43 artigos de 1992 a 2013 e prop8e um Da pesquisa
framework para futuras pesquisas.
Estudo apresenta analise do estagio evolutivo da gestdo ambiental das
Jabbour, - . : Souza Moraes &
. empresas avaliadas com os temas mais frequentes do treinamento -
Teixeira & - . . S Battistelle (2015)
ambiental, a diferenca entre os temas segundo o nivel hierarquico, a
Jabbour (2013) A ; - o
aderéncia as atividades de treinamento ambiental e suas boas préticas.
Prinsloo, & | Autores apresentam os resultados obtidos pelo treinamento ambiental em
Claassen, uma mineradora de cobre na Zdmbia com melhoria na cadeia de Da pesquisa
(2013) abastecimento e implementacdo da sustentabilidade na mina.
Renwick, Autores argumentam que o treinamento ambiental é essencial para Jabbour (2013)
Reman e implementacdo eficaz da gestdo de pessoas alinhadas a dimenséo
Manguire ambiental da sustentabilidade. Apresentam um modelo conceitual de Souza Moraes &
(2013) integracdo entre praticas de gestdo de pessoas e gestdo ambiental. Battistelle (2015)
Estudo analisou a relac@o entre gestdo de pessoas a partir das atividades de
x - A s - Souza Moraes &
Wagner gestdo ambiental, confirmando associacdo positiva entre ambas as Battistelle (2015)
(2013) variaveis, evidenciando aspectos importantes de como a sustentabilidade
se relacional com a gestdo de pessoas.
Estudo analisou as préaticas de recursos humanos, especialmente o
. .| treinamento, tendo como base quatro hotéis. Verificou-se que apesar de
Dias-Angelo; x . o ~ -
Jabbour & nao have( allnhamgr)to das préaticas de ge_stao de pessoas com 0s _o_bjetlvos _
ambientais nos hoteis estudados, a capacitacdo ambiental foi verificada em Da pesquisa
Calderaro, e . .
(2014) todos. Ide_ntlflcou—se tambem 0 papel importante dos stak_eholgjers exercem
um papel importante na implementacgdo de questdes ambientais na
indUstria hoteleira.
Autor apresenta um estudo com 95 empresas que indicou que 0 Souza Moraes &
Jabbour . - x o e . .
treinamento ambiental tem uma relag&o positiva e significativa com o nivel | Battistelle (2015)
(2014) - « h
de maturidade da gestdo ambiental nas empresas estudadas.
Jabbour & O estudo analisou o suporte do treinamento ambiental para operacfes de
Jabbour baixo carbono e gestdo da producdo em um contexto organizacional mais Da pesquisa
(2014) sustentavel
Neto; Jabbour | Estudo verificou a interface entre o treinamento ambiental e a mitigacao
& Jabbour, das mudancas climaticas no desenvolvimento de produtos de baixo Da pesquisa
(2014) carbono nos casos estudados.
Autores analisaram a relagdo entre gestdo estratégica de pessoas,
preocupacao ambiental interna, comportamento de cidadania
- organizacional para o meio ambiente e desempenho ambiental no contexto
Paillé, Chen, Y N ~ - Souza Moraes &
. - chinés. Relacéo entre gestdo estratégica de pessoas e desempenho .
Boiral, & Jin o . . . . . Battistelle (2015)
organizacional é mediada pelo comportamento de cidadania organizacional
(2014) . x e
e s efeitos da gestdo estratégica de pessoas sobre 0 comportamento da
cidadania organizacional para 0 meio ambiente sdo moderados pela
preocupacdo ambiental interna.
Baccaro; Estudo aponta a relacdo entre o treinamento ambiental e a consciéncia
Caldana & ambiental dos profissionais de recursos humanos investigados. i
Shinyashiki, P g Da pesquisa
(2015)
Moraes; Autoras destacam as publica¢6es de maior relevancia sobre treinamento
Battistelle, ambiental, concluindo que o Brasil se destaca no estudo sobre o tema, Da pesquisa
(2015) tendo o trabalho de Jabbour e Santos (2008) entre os 6 mais citados.
Teixeira, Autores analisam a relacdo entre treinamento ambiental e a cadeia de
Jabbour, suprimento. Mostrou uma corregéo positiva entre treinamento ambiental e
Jabbour, Latan, | praticas da cadeia de suprimentos, identificando relevancia de treinamento Da pesquisa
& Oliveira, ambiental e que aprendizagem organizacional e praticas de gestdo de
(2016) pessoas sdo cruciais para a gestdo da cadeia de suprimentos verde.

Fonte: Elaborado pelo autor — adaptado de Jabbour (2013); Moraes & Battistelle (2015) e levantamento da pesquisa




