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RESUMO

O principal objetivo dessa dissertacdo € a analise das condi¢cdes para que 0S
modelos de gestdo da sustentabilidade atuem como referéncia para orientacao
sobre o alcance da sustentabilidade almejada. Para alcanca-lo, foram definidos
quatro objetivos especificos: analisar modelos que se propdem para orientar a
implementacao da sustentabilidade em contexto organizacional; selecionar dentre os
modelos estudados, um para aprofundamento e melhor entendimento de suas
propostas; a partir do modelo definido como referéncia, analisa-lo e propor
detalhamentos para cobrir possiveis fragilidades; simular uma avaliacao
considerando o modelo escolhido e aprimorado; refletir sobre as implicacdes tedrico-
praticas que a avaliacdo realizada traz para a gestdo da sustentabilidade. A
pesquisa € classificada como qualitativa, exploratéria e tedrica. Os procedimentos
metodoldgicos seguiram trés etapas, primeiro foi realizado uma pesquisa teérica
para analisar os modelos de gestao da sustentabilidade e selecionar um dentre eles
para aprofundamento e simulagéo de aplicacdo. A segunda etapa foi a validacéo da
hierarquia dos niveis de sustentabilidade propostos por Van Marrewijk (2003), para
isso foi aplicado a ferramenta Analise Hierarquica de Processos (AHP) buscando
definir o peso e a importancia de cada um dos niveis comparados em relagdo aos
demais. A ultima etapa foi o detalhamento das entregas esperadas e requisitos de
acesso para cada um dos niveis de sustentabilidade. Para um melhor entendimento
sobre a medicdo sustentabilidade organizacional proposta, foi realizada uma
simulacdo. De acordo com as definigcdes de simulacdo de Vicente (2005), trabalhou-
se com a projecao, pois nao se utilizou de dados empiricos mas da logica de um
modelo. Buscou-se preencher uma lacuna na literatura, ja que os modelos de gestao
existentes propdem condicdes gerais para a implementacdo, entretanto nao
possuem detalhes sobre as formas de mensuragdo. Com o detalhamento proposto,
espera-se que as empresas tenham a sua disposicao informacdes consistentes,
para posicionar-se nos niveis de sustentabilidade de acordo com o desenvolvimento
alcancado ou pretendido. A pesquisa almeja também atuar como um meio de
aproximacéao entre bases teoricas e a pratica quando o assunto é a sustentabilidade
organizacional. Como resultados da pesquisa temos a confirmacdo da hierarquia
dos niveis de sustentabilidade definidos por Van Marrewijk (2003), confirmando a
eficacia do uso de niveis de complexidade e avancos importantes no processo de
avaliacdo do MRS.Org, deixando mais evidente e completa a proposta para uma
organizacao se avaliar em relacdo a seus niveis de sustentabilidades alcancados ou
a alcancar.

Palavras-chave: Sustentabilidade. Competéncia. Modelo de Gestao Sustentavel.
Entregas. Requisitos. MRS.org.
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ABSTRACT

The main objective of this dissertation is to analyze the conditions for sustainability
management models to act as a reference for guidance on the scope of the desired
sustainability. To achieve this, four specific objectives were defined: to analyze
models that propose to guide the implementation of sustainability in an organizational
context; select from the studied models, one for deepening and better understanding
of their proposals; From the model defined as a reference, analyze it and propose
details to cover possible weaknesses; simulate an assessment considering the
chosen and improved model; reflect on the theoretical-practical implications that the
assessment has for the management of sustainability. The research is classified as
qualitative, exploratory and theoretical. The methodological procedures followed
three stages. First, a theoretical research was carried out to analyze the sustainability
management models and select one of them for deepening and application
simulation. The second stage was the validation of the hierarchy of sustainability
levels proposed by Van Marrewijk (2003). The Hierarchical Process Analysis (AHP)
tool was applied to define the weight and importance of each level compared to the
other levels. . The last step was the detailing of expected deliveries and access
requirements for each of the sustainability levels. For a better understanding of the
proposed organizational sustainability measurement, a simulation was performed.
According to the simulation definitions of Vicente (2005), we worked with the
projection, because we did not use empirical data but the logic of a model. We
sought to fill a gap in the literature, as existing management models propose general
conditions for implementation, but do not have details on the forms of measurement.
With the proposed detail, it is expected that companies have at their disposal
consistent information to position themselves at the sustainability levels according to
the development achieved or intended. The research also aims to act as a means of
approximation between theoretical bases and practice when it comes to
organizational sustainability. As a result of the research we have the confirmation of
the hierarchy of sustainability levels defined by Van Marrewijk (2003), confirming the
effectiveness of the use of complexity levels and important advances in the MRS.Org
evaluation process, making more clear and complete a proposal for this. an
organization evaluates itself against its sustainability levels achieved or to be
achieved.

Keywords: Sustainability. Competence. Sustainable Management Model.
Deliveries. Requirements MRS.org.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO GERAL

Nota-se um crescimento na conscientizacdo da sociedade em
relacdo a degradacdo ambiental e problemas sociais graves como, por exemplo, a
fome. Logo, os clientes iniciaram uma pressdo sobre as empresas para que elas
também comecassem a se preocupar com a sustentabilidade (LOPEZ; TORRE,
2018). O modo como a sociedade esta desenvolvendo suas atividades esta
mudando para que se volte o pensamento para a sustentabilidade, fazendo com que
0 desenvolvimento economico nao seja observado como o fator mais importante
para o futuro. Para atender essa demanda da sociedade, o termo desenvolvimento
sustentavel comecou a ser discutido nas organizagcbes com maior atencéo
(DYLLICK; HOCKERTS, 2002).

A sociedade exerce uma pressdo favoravel as preocupacdes
ambientais, resultando no realinhamento das estratégias e atividades de algumas
empresas com a sustentabilidade. A garantia de um futuro sustentavel depende das
organizacoes, ja que suas atividades séo fatores essenciais para o desenvolvimento
de uma sociedade e ndo pode ser somente uma fonte de degradagbes ambientais
(AZAPAGIC; PERDAN, 2000). Esse movimento espera que a sociedade se
desenvolva levando em consideracdo a preocupacdo com a escassez de recursos
naturais e com a contribuicdo social.

Faz-se importante diferenciar dois conceitos nesta dissertagao,
‘enquanto a sustentabilidade refere-se a capacidade de manter algo em um estado
continuo, o desenvolvimento sustentavel envolve processos integrativos que buscam
manter o balanco dindmico de um sistema complexo a longo prazo” (MUNCK;
BORIM-DE-SOUZA, 2009, p. 262-263). A sustentabilidade pode ser observada
como o objetivo a ser alcancado por meio das atividades da organiza¢do, enquanto
o desenvolvimento sustentavel € o caminho para atingir esse objetivo.

No atual momento que nossa sociedade estd vivenciando, é
necessario que as empresas voltem sua preocupacdo para a sustentabilidade e
comecem a utilizar modelos de gestdo que visem tal objetivo. As empresas sofrem
mudancas como consequéncia da necessidade de adaptacdo ao ambiente no qual
elas estéo inseridas (MILES et al., 1978).
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Toda essa mudanca no pensamento das organizacdes € observada
como uma resposta as preocupacdes da sociedade. “As empresas passam a se
preocupar com a questao ambiental e procuram desenvolver atividades no sentido
de atender a essa nova crescente demanda de seu ambiente externo” (DONAIRE,
1994, p. 69).

Neste contexto, a sustentabilidade surge como parte de estudos no
contexto organizacional, no qual pesquisadores académicos buscam uma
comprovacéo cientifica de que a sustentabilidade pode ser benéfica para o futuro da
empresa. Dessa forma, surge o termo “Sustentabilidade Organizacional” que nesta
dissertacdo serd trabalhado como sinbnimo de termos como sustentabilidade
empresarial ou corporativa. Adota-se na dissertacdo, considerando os autores
(SHWOM, 2009; STARIK; KANASHIRO, 2013), o pressuposto de que para uma
sociedade se tornar sustentavel, € necessario que as empresas sejam sustentaveis,
pois estdo inseridas em uma mesma relacdo espaco-temporal que atua tanto como
geradora de riquezas, como de degradacdes ambientais em grande escala.

As organizagdes influenciam de maneira significativa, de forma
positiva ou negativa, o desenvolvimento das comunidades em que estdo inseridas
(MUNCK; GALLELI; CORREA, 2016). Entdo, é necessario que a sustentabilidade
seja comprovada no meio empresarial para que as pessoas que estao incluidas nas
organizacdées mudem seu pensamento para esse objetivo organizacional. A
qualidade de vida das pessoas, que estdo postas na mesma regido das
organizacdes sustentaveis, serd melhorada por conta do desenvolvimento social e
preservacdo ambiental resultante do equilibrio trazido pela sustentabilidade. Esta
pesquisa apresenta uma contribui¢cao social, j& que o pensamento das pessoas pode
ser alterado de acordo com a influéncia das atividades das organizagdes.

Tendo em vista que a Sustentabilidade Organizacional é uma das
principais etapas para o acontecimento do desenvolvimento sustentavel global
(GALLELI, 2013), volta-se a atencdo aos pilares da sustentabilidade (ambiental,
social e econémico) que é considerado como a principal teoria que abarca a
sustentabilidade em contexto organizacional. Levando em consideracdo que esses
pilares podem ser observados como trés dimensfes da sustentabilidade, sendo
definidas como: Sustentabilidade Ambiental, Sustentabilidade Social e
Sustentabilidade Econémica (DYLLICK; HOCKERTS, 2002).
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Ainda temos Guimaraes, Peixoto e Carvalho (2017) afirmando que
as empresas buscam ser cada vez mais competitivas e alcancarem melhor
desempenho como efeito das mudancas recorrentes no ambiente globalizado.
Relacionando essa competitividade com o pensamento da sustentabilidade, temos
as empresas que buscam uma diferenciagdo no mercado por conta de um modelo
de gestéo alinhado com a SO.

Visando contribuir com meios capazes de orientar as empresas que
possuem o objetivo de se tornarem sustentaveis, foram propostos modelos de
gestdo (AZAPAGIC, 2003; LEITE et al., 2018; LOPEZ; TORRE, 2018; MOLTENI;
PEDRINI, 2010; SULISTIARINI et al.,, 2018; TSOLAKIS; ANASTASIADIS; SRAI,
2018; WHEELER et al.,, 2005). Contudo, nenhum desses modelos apresentou
indicativos da relacdo necesséria para acontecer um desenvolvimento a presenca de
competéncias especificas para alcancar a sustentabilidade e suas novas exigéncias
nas organizacées. A busca por formas de medicdo da sustentabilidade esta
ganhando relevancia no contexto organizacional, seja ele no ambiente interno como
no externo (SILVA; GUENTHER, 2018). Por esse motivo, ha uma necessidade em
definir a forma como uma empresa deveria atuar para desenvolver as competéncias
que suportam o0s modelos e depois serem posicionadas em niveis de
sustentabilidade de acordo com o desenvolvimento apresentado. Para Munck
(2013), existe uma premissa de que para a sustentabilidade estar incorporada nas
organizacdes elas devem demonstrar que possuem as competéncias (ecoeficiéncia,
justica socioambiental e insercdo socioecondmica) para tal. Premissa que sera
seguida nesta dissertacdo, pois sem a competéncia para realizar tudo, tal fator pode

nao passar de um discurso.

1.2 OS MODELOS DE GESTAO DA SUSTENTABILIDADE

Segundo Munck; Galleli; Corréa (2016, p. 61), “um modelo de gestao
articulado por competéncias deve ser tdo especifico quanto ao seu conteudo, de
forma que tenha suas definicbes, caracteristicas, conceitos e indicadores de
mensuracao apropriadamente definidos”. Nesse sentido se vé as condi¢cbes para
gque um modelo de gestdo da sustentabilidade seja considerado como uma
referéncia para orientacdo de uma organizacdo para o desenvolvimento da

sustentabilidade desejada. Diante disso, a presente dissertacdo fez uma analise
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entre os modelos de gestdo orientados para a sustentabilidade para selecionar o
mais adequado em relacdo as condicOes apresentadas anteriormente.

Os estudos anteriores desenvolvidos pelo GEPPECS (Grupo de
Estudos e Pesquisas em Praticas de Gestdo que Envolvem Estratégia,
Competéncias e Sustentabilidade Organizacional) relacionaram a l6gica das
competéncias com a sustentabilidade organizacional. Munck (2013) definiu como se
daria o processo de avaliacdo e o0 posicionamento das empresas nos niveis de
sustentabilidade considerando uma arquitetura de competéncias, contudo, faltou
propor o detalhamento das entregas e requisitos de acesso por niveis.

Os modelos ja propostos na literatura (LOPEZ; TORRE, 2018;
SULISTIARINI et. Al., 2018; TSOLAKIS; ANASTASIADIS; SRAI, 2018) e aqui
estudados ndo possuem uma especificagdo evidente de como as empresas podem
ser orientadas para medir e alcancar a sustentabilidade. Esta dissertacdo espera
suprir parte dessa necessidade, pois as empresas que desejam se tornar
sustentaveis sera apresentado detalhamento das entregas e requisitos de acesso
para os niveis de sustentabilidade possiveis. Dessa forma, as empresas terdo uma
alternativa sobre o que seria necessario, de acordo com o0s parametros aqui
defendidos, para se apresentarem nos diferentes niveis de sustentabilidade
possiveis.

Diante do exposto, essa pesquisa passou pelo aprofundamento
sobre o entendimento de modelos de gestdo para a sustentabilidade, visando tanto
uma melhor compreensdo, como avancar em proposicées de medi¢cdes para o
acontecimento da sustentabilidade em organiza¢gbes. Entdo, foram sugeridas e
apresentadas definicdes claras sobre praticas/entregas que as empresas deveriam
apresentar para se posicionarem em determinado nivel de sustentabilidade.

Ao pesquisar sobre estudos que vinculam sustentabilidade e
competéncias, encontra-se o framework proposto por Munck e Borim-de-Souza
(2011). Sendo este aprimorado por Munck (2013), em esséncia no que se refere as
relacdes do modelo com o meio externo, bem como apresentando um modelo de
avaliacdo de suas competéncias. A nova proposta foi intitulada de Modelo
Representativo da Sustentabilidade Organizacional, assumindo a sigla MRS.org.

O MRS.org avanca em relagcdo a proposicdo de um modelo de
gestdo da sustentabilidade organizacional alinhado a logica das competéncias e a

estratégia organizacional, demonstra que as sustentabilidades selecionadas e inter-
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relacionadas no modelo podem ser convertidas em competéncias. As quais Sao
base para a gestdo de seus respectivos desenvolvimentos. A presente dissertacao
contribui justamente no detalhamento da avaliacdo das competéncias de suporte
que viabilizam toda a teia de combinagdes proposta. A partir dai, 0 MRS.org tornara
possivel verificar o nivel de desenvolvimento da sustentabilidade de determinada
organizacao considerando os parametros propostos.

Com a sustentabilidade se tornando uma &rea da pesquisa em
contexto organizacional, pode ser observada pela légica das competéncias,
mostrando-se ndo s6 pertinente como necessaria. O MRS.org fundamenta-se no uso
e aproximacdo da Teoria do Agir Organizacional (MAGGI, 2006), da logica das
competéncias (MILLS et al., 2002) e da integracao das trés dimensdes ou pilares da
sustentabilidade organizacional (econdmica, ambiental e social) (DYLLICK;
HOCKERTS, 2002). A partir dai, o modelo orienta o acontecimento da
sustentabilidade com base em uma arquitetura de competéncias (MILLS et al., 2002;
MILLS; PLATTS; BOURNE, 2003), destacando a relevancia da posse dos recursos
necessarios para a operacionaliza¢do da sustentabilidade nas organizacdes.

A referida arquitetura € composta pelas competéncias de suporte,
chave e central; sendo todas alinhadas e coordenadas para alcancar a SO.
Pressupfe-se a necessidade de alinhamento entre as competéncias
organizacionais, seu entendimento compartihado e as acdes voltadas a
sustentabilidade organizacional. Para isso, a Sustentabilidade Organizacional (SO)
passa a ser trabalhada como uma competéncia organizacional passivel de ser
alcancada por uma arquitetura de competéncias devidamente coordenada.

Diante da lacuna encontrada sobre processos para a gestéo da SO,
se vé como oportuno utilizar-se do MRS.org e de sua proposta para desenvolver
competéncias organizacionais em busca da SO. O modelo ndo possui a vantagem
competitiva ou desempenho financeiro superior como objetivos principais para a
organizacdo. A ideia é que o resultado econdmico seja uma consequéncia das
atividades organizacionais alinhadas com a sustentabilidade, mas a premissa € que
esse pensamento ndo seja o central do modelo de gestdo. Dessa forma, a premissa
€ gue a busca da sustentabilidade por meio da implementacéo e gestdo do MRS.org
resulta em uma empresa competente em ser ambientalmente correta, socialmente

justa e, consequentemente, economicamente viavel.
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A partir dessa demanda estendida a sustentabilidade organizacional,
sera proposto o detalhamento do sistema de avaliacdo; investigando as entregas
esperadas para o desenvolvimento da sustentabilidade, considerando as propostas
do MRS.org e; na sequéncia, a simulagéo da classificagdo alcancada, considerando
0s niveis de sustentabilidade.

Frente a isso, as empresas podem ser diferenciadas de acordo com
o grau de desenvolvimento das competéncias no MRS.org. Munck (2013),
relacionou os niveis de sustentabilidade de Van Marrewijk (2003) com os niveis de
complexidade de Dutra (2007).

A presente dissertacdo visa justamente avancar no detalhamento
desse sistema de avaliacdo apresentado por Munck (2013), propondo entregas e
requisitos de acesso para cada nivel. Dessa maneira, espera-se que o detalhamento
proposto resulte em um aparato para o posicionamento das empresas quanto ao
alcance ou ndo da sustentabilidade pretendida, dado que s&o consideradas as
praticas possiveis de serem exercidas.

Como o0s niveis de sustentabilidade possuem diferentes
complexidades, foi necessaria a definicdo do grau de relevancia de cada um dos
niveis quanto a operacionalizacdo da Sustentabilidade Organizacional. A teoria da
Andlise Hierarquica de Processos (AHP) foi utilizada como um método para avaliar
se 0s pesos de cada um dos niveis de sustentabilidade, dados por especialistas,
indicassem ou ndo se as empresas que desenvolvem as competéncias em niveis
mais altos tém também um melhor posicionamento, conforme proposto pelo modelo.
A AHP é uma ferramenta utilizada para auxiliar a tomada de decisao, ja que busca
um ajuste das prioridades e, também, fazer com que a decisdo seja racional para
evitar a subjetividade, bem como, que se baseie na intuicdo (SAATY, 1980).

A AHP é uma ferramenta de facil entendimento, além de tratar tanto
dados qualitativos, quanto quantitativos, visando uma explicacdo de um cenario
complexo (KAHRAMAN; CEBECI; RUAN, 2004). Considerando que, na maioria das
vezes, a mensuracao das competéncias € baseada em dados qualitativos e possui
um grau de subjetividade, essa ferramenta foi considerada como uma forma de
explicagdo para tal cenério complexo.

A aplicacdo da AHP iniciou-se com a definicho da estrutura
hierarquica do MRS.org, determinando a Sustentabilidade Organizacional como

objetivo que deseja ser alcancado. Como critério para os resultados de tal objetivo,
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foi considerado os niveis de sustentabilidade. ApOs a estruturacédo hierarquica do
MRS.org, sédo definidos o grau de importancia dos niveis em relacdo a
Sustentabilidade Organizacional. Para isso foi aplicado um questionario com quatro
pesquisadores académicos que estudam o tema, obtendo pontos de vista diferentes
sobre um mesmo assunto.

Esses requisitos e entregas foram detalhados com base nas
pesquisas que validaram a sustentabilidade ambiental (GALLELI, 2013), econémica
(OLIVEIRA, 2014) e social (BANSI, 2013) como competéncias que fundamentam as
proposicdes do MRS.Org. Tais estudos definiram também o que se espera de cada
uma das referidas sustentabilidades.

A presente dissertacdo exercita a aproximacdo entre a teoria e a
pratica, por meio do detalhamento do sistema de avaliacdo da SO e a partir da
l6gica das competéncias. A intencdo é apresentar uma solucdo por meio das acbes
e decisbes necessarias para que as empresas se tornem sustentaveis, e visiveis.
Dessa forma, espera-se aumentar o interesse das organizagcdes em praticar a
sustentabilidade.

A simulacdo foi realizada nesta dissertacdo com a intencdo de
representar a avaliacdo das competéncias dentro de uma organizagao, buscando a
reflexdo sobre o desenvolvimento da sustentabilidade no modelo de gestdo. Para
isso, foi utilizada a projecdo, ja que foi escolhido um modelo como referéncia,
todavia ndo ha dados empiricos para validacdo. Essa etapa simulou como uma
empresa seria avaliada apd6s a implementacdo do MRS.org, facilitando o
entendimento para quem deseja desenvolver a sustentabilidade por meio do modelo.

Foi explicado como sdo avaliadas as competéncias e apresentado
um posicionamento da empresa em relacdo ao nivel de desenvolvimento da
sustentabilidade. A simulacdo buscou uma aproximacdo do detalhamento que foi
proposto com o0 que realmente acontecerd na pratica ap0s a implementacdo do
MRS.org.

A contribuicéo teorica deste estudo se da por ndo existirem sistemas
especificos que se proponham a sugerir e mensurar as competéncias que permitam
gue as premissas da Sustentabilidade Organizacional sejam atendidas. Para isso, foi
realizado um detalhamento das entregas e condicdes minimas necessarias para as

competéncias de suporte do MRS.org, buscando completar um clico de avaliacdo e
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posterior posicionamento das organizacées no que se refere aos niveis de
sustentabilidade alcancados.

Outra contribuicdo tedrica é a relacéo entre a Analise Hierarquica de
Processos (AHP) com os niveis de sustentabilidade, pois foram determinados graus
de relevancia para cada um dos niveis. Entende-se que a complexidade aumenta
guando o nivel de sustentabilidade for maior, entdo as organizacbes que possuem
as condicOes e entregam o que € esperado para um nivel superior ter& um maior
peso na avaliagdo, em comparagdo com as empresas que desempenham as
atividades relacionadas a um nivel inferior. A aplicacdo da AHP confirmou que, para
0s especialistas, a ordem dos niveis de sustentabilidade propostos por Van
Marrewijk (2003) esta coerente. Além disso, permite definir o peso para cada um
deles, considerando a opinido de especialistas.

Como contribuicdo pratica, espera-se que as empresas que utilizem
o0 MRS.org estejam alcancando a sustentabilidade por meio da confirmacao de que
possuem as competéncias para tal, ganhando com isso maior proximidade entre o
que declara ser e 0 que realmente poderia ser.

Outra contribuicdo almejada por esta dissertacdo € a ampliacdo das
informacdes disponiveis para que as empresas tenham consciéncia do que elas
deveriam apresentar para se tornarem sustentdveis em diversos niveis e
possibilidades. Uma das ideias é de que quanto mais as organizacfes se orientem
para o desenvolvimento de competéncias, maiores serdo os resultados ambientais,
sociais e econdmicos.

Neste cenério, a dissertacdo se incumbira entdo de aprimorar um
sistema de avaliacdo proposto por Munck (2013), por meio do detalhamento das
entregas e requisitos das competéncias que compdem o MRS.org. Foi vinculado o
nivel de desenvolvimento das competéncias com o nivel de desenvolvimento da
sustentabilidade para, a partir dai, simular uma avaliacdo e tecer comentérios sobre
desafios e ganhos de se “medir’ a sustentabilidade via uma arquitetura de
competéncias. Espera ser possivel apontar também os meios para evolugéao.

Em sintese, essa pesquisa consistirA em aprofundar e ampliar as
proposi¢cdes do MRS.org, no que se refere ao sistema de avaliagdo proposto, com
isso espera consolidar um sistema de avaliacdo robusto que permita ndo sé
mensurar, mas também orientar sobre os niveis de sustentabilidade alcancados e/ou

a alcancar, com base nas referéncias adotadas. Diante dos argumentos
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apresentados, espera-se responder ao seguinte problema de pesquisa: De qual
forma os modelos de gestdo articulado por competéncias podem ou devem
atuar na orientacdo de empresas quanto aos niveis de sustentabilidade

alcangcados ou a alcancar?

1.3 OBJETIVOS

Apés a contextualizacdo do problema, esta dissertacdo apresenta os

seguintes objetivos:

1.3.1 Objetivo Geral

Propor entregas especificas para que modelos de gestdo da
sustentabilidade atuem como referéncia para orientacdo sobre o alcance da

sustentabilidade almejada.

1.3.2 Objetivos Especificos

o Analisar modelos que se propdem a orientar a implementacdo da
sustentabilidade em contexto organizacional;

o Selecionar dentre os modelos estudados um para aprofundamento e melhor
entendimento de suas propostas;

o A partir do modelo definido como referéncia, analisa-lo e propor
detalhamentos para cobrir possiveis fragilidades;

o Simular uma avaliacdo considerando o modelo escolhido e aprimorado;

o Refletir sobre as implicacOes teorico-praticas que a avaliacdo realizada traz

para a gestado da sustentabilidade.
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2 SUSTENTABILIDADE EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Neste capitulo serdo descritos os conceitos de sustentabilidade e
termos ligados ao tema, abordando o caminho que foi percorrido até chegar ao
termo Sustentabilidade Organizacional. Esses conceitos serdo abordados para que
seja possivel entender o comportamento esperado das empresas que desejam ser
sustentaveis.

Por fim, sera apresentada qual a contribuicdo do conceito de
Sustentabilidade Organizacional para o modelo que serd utilizado na presente

dissertacéao.

2.1 SUSTENTABILIDADE: HISTORICO E O CAMINHO ATE O
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

As preocupacdes sociais com a sustentabilidade promoveram o
surgimento de grandes eventos internacionais que tiveram entre seus objetivos
disseminar a preocupacdo em relacdo a degradacdo ambiental e seus respectivos
impactos. Como, por exemplo, Conferéncia de Estocolmo (1972), Comissdo Mundial
sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento (1987), Rio 92 (1992), Rio +10 (2002) e
Rio +20 (2012).

As questdes ambientais foram tema nesses eventos internacionais,
influenciando na evolugédo do termo sustentabilidade. Visto que tal preocupacgao
ambiental ganhou forca por volta da década de 1960, quando aconteceu o Clube de
Roma. Sendo colocada em pauta a limitacdo que a exploracéo e a degradacéo dos
recursos naturais trariam para a economia mundial. Ficou compreendido entdo que
os residuos produzidos pelo aumento do consumo de energia e matéria-prima sao
considerados como um perigo para a capacidade de absorcdo do ecossistema
(CALIXTO; SAURA; HERNANDEZ, 2008).

Alguns anos depois aconteceu a Conferéncia de Estocolmo (1972)
gue colocou em debate a necessidade de repensar 0 modelo de desenvolvimento
econdmico tradicional, que visa somente a ampliacdo do lucro imediato sem se
preocupar ao longo prazo. Esse foi o inicio de um pensamento voltado as questdes
ambientais, fazendo com que algumas pessoas repensassem as acoes prejudiciais

ao meio ambiente. A partir desse momento se iniciou uma preocupagao em repensar
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a definicdo classica do capitalismo nas teorias econdmicas, pois ela ndo trazia
guestbes ambientais.

O relatdério “Os limites do crescimento”, elaborado a partir desses
eventos, trazia critica ao crescimento global, pois acreditava que o descontrole
populacional era o principal fator da insustentabilidade do planeta. Os cientistas
argumentaram que a sociedade chegaria, dentro de poucas décadas, ao
esgotamento dos recursos naturais por conta do seu crescimento (JACOBI, 2005).

No ano de 1987 aconteceu a | Conferéncia das Nacdes Unidas
sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, na qual a preocupacdo da
sustentabilidade comecou a integrar o pensamento tradicional econémico por meio
dos componentes ambientais. No evento foi elaborado o Relatério de Brundtland,
publicado com o nome de “Nosso Futuro Comum”. O que trouxe a definicdo de
desenvolvimento sustentavel, na qual havia a preocupacao direcionada para as
necessidades tanto das geracdes presentes, quanto das futuras.

Contudo, a Il Conferéncia das Nacdes Unidas sobre Meio Ambiente
e Desenvolvimento sediada no Rio de Janeiro, em 1992, foi considerada como o
mais importante e promissor encontro planetario do final do século. Na conferéncia
foi elaborada a Agenda 21, que buscava preparar o mundo para os desafios do
século XXI, podendo ser vista como uma agenda de trabalho para este periodo. De
acordo com Clapp (2005), o documento direcionava a sociedade para resolver o
problema de coexisténcia entre 0 avango tecnoldgico e o aumento da miséria.

Foi na década de 1990 que aumentou a pressao da sociedade em
relacdo as atividades das empresas, levando em consideragdo se elas estavam
degradando ou ndo o meio ambiente. Consequentemente, algumas empresas
comecaram a orientar seus pensamentos para a sustentabilidade, para garantir a
sua sobrevivéncia e para que nao fizesse o uso abusivo dos recursos naturais, o que
resultaria no esgotamento dos mesmos. O ambientalismo foi direcionado para o
mercado, fazendo com que ficasse vinculado com a geracdo de valor econémico.

Para que o conceito de sustentabilidade comece a ser inserido nas
organizacdes, é preciso que elas passem por uma grande transformacao. Pois, é
necessario que haja uma mudanca radical na definicAo que possuem de igualdade
social, justica ambiental e ética empresarial (ELKINGTON, 2001).

A sustentabilidade é observada como um fendémeno historico na

sociedade, considerando que as empresas fazem parte desse mesmo espaco vital,
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€ interessante ressaltar que possuem um papel importante na disseminacdo do
assunto. O modo como as companhias comandam suas atividades devem ser
repensadas, para que seja alinhada com o pensamento da sustentabilidade. Além
de necessitar dos recursos naturais para o desenvolvimento das suas operacoes,
elas produzem residuos e geram impactos ambientais (SHWOM, 2009; STARIK;
KANASHIRO, 2013).

Com tal mudanca do pensamento empresarial, foram acrescentados
0 desenvolvimento social e a preservacdo ambiental junto & saiude econémica. Uma
empresa sustentavel colabora com o desenvolvimento sustentavel, beneficiando os
trés pilares da sustentabilidade (econémico, social e ambiental) (HART; MILSTEIN,
2004).

A partir da preocupagdo com o desenvolvimento sustentavel, foi
realizado o evento intitulado Rio +10, por ocorrer exatamente dez anos apés a Rio
92. No encontro, representantes de diversos paises debateram sobre as a¢fes que
foram realizadas em relacdo ao que foi proposto pela Agenda 21. Muitos dos
problemas trazidos no evento anterior ainda permaneciam em pauta na Rio +10,
sendo definido o foco nas mudancas climaticas e preservagao dos recursos naturais.
Como ndo houve sucesso absoluto das solucbes propostas pela Agenda 21,
percebeu-se a necessidade do engajamento da sociedade civil para que
conseguisse a implementacgao.

Seguindo essa sequéncia de eventos que tiveram importancia para a
disseminacdo do termo sustentabilidade, temos a Rio +20 que aconteceu no ano de
2012. Esse encontro entendeu que para haver um desenvolvimento social seria
necessario que também focasse nos aspectos econdmicos, e ndo apenas nos
aspectos sociais objetivando a erradicacdo da pobreza no mundo. Dessa forma,
seria necessario que houvesse também um desenvolvimento econémico para ter
sucesso na igualdade social e preservagdo ambiental.

Na Rio +20 foi iniciado o debate da importancia de se estabelecer
metas a serem cumpridas em relacéo a sustentabilidade, sendo que anos depois foi
elaborada a Agenda 2030. No documento em questéo, os paises formularam metas
para que o0s paises envolvidos tivessem coeréncia nas suas acdes e que elas
fossem focadas no desenvolvimento sustentavel. Abaixo € apresentado um quadro
que traz os eventos mais importantes de cada década (1960 até 2010) e quais foram

as principais contribuicdes para a sustentabilidade.



Quadro 1 - Apresentacao dos eventos mais importantes para a sustentabilidade.

Década

Evento

Contribuicao

1960

Clube de Roma

> Percepcéo de que 0s recursos naturais eram
finitos, voltando a atencéo para a degradacao
ambiental.
> Risco a capacidade de absorcao do
ecossistema, causado pelo consumo excessivo
de energia e matéria-prima.

1970

Conferéncia de Estocolmo

> Necessidade de repensar o0 modelo de
desenvolvimento econdmico tradicional que visa
somente a ampliacdo de lucro sem pensar no
longo prazo.
> Elaboragao do relatdrio "Limites do
Crescimento", que faz uma critica ao
crescimento global.

1980

| Conferéncia das Na¢des Unidas
sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento

> Criagdo do Relatorio de Brundtland, que traz a
definicdo mais disseminada de desenvolvimento
sustentavel.
> Preocupacdo com as necessidades das
geracdes futuras.

1990

Il Conferéncia das Nacdes Unidas
sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento (Rio 92)

> Ampliou o debate sobre a sustentabilidade a
nivel global.
> Elaboracdo da Agenda 21, documento que
tracava as atividades a serem desenvolvidas
para a sustentabilidade no século XXI.
> Foi percebida a necessidade de agregar os
fatores econdmicos, sociais e ambientais.
> Protocolo de Kyoto foi resultado do debate
sobre a responsabilidade pela conservacéo do
clima.

2000

Rio +10

> Debate sobre os resultados das solucdes
propostas na Agenda 21.
> Focada nas mudancas climéticas e
preservacéo dos recursos naturais.
> Necessidade da participacao da sociedade
civil na implementacédo da Agenda 21.

2010

Rio +20

> Importancia do aspecto econdmico a favor do
social.
> Foco nos aspectos sociais, visando a
erradicacdo da pobreza.
> Elaboragdo da Agenda 2030.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Diante desse contexto, h4 uma diferenca entre os conceitos de

sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel, mesmo que sejam considerados

complementares. “Enquanto a sustentabilidade refere-se a capacidade de manter

algo em um estado continuo, o desenvolvimento sustentavel envolve processos

integrativos que buscam manter o balango dindmico de um sistema complexo a
longo prazo” (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2009, p. 262—-263).
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O desenvolvimento sustentavel pode ser observado como um
caminho para chegar a sustentabilidade, sendo que as empresas séo consideradas
somente uma parte para esse modelo de desenvolvimento. Mesmo que muito
utilizada, a definicdo do termo desenvolvimento sustentavel do Relatério Brundtland
ainda é frequentemente questionada por possuir diversas interpretacdes sobre o
mesmo conceito, fazendo com que ele ndo seja claramente disseminado (VAN
BELLEN, 2004).

Feil e Schreiber (2017) discutem em seu artigo sobre a clareza do
significado dos termos sustentabilidade, sustentavel e desenvolvimento sustentavel.
Embora sejam muito utilizados, ainda ndo possui consenso sobre 0s conceitos.
Pierri (2001) também chama a atencdo para a diversidade de interpretacdes, e
busca entender como se chegou a proposta hegemdnica do desenvolvimento
sustentavel. Levando em consideragdo essas criticas, € necessario que se diminua
a multipla interpretacdo sobre a mesma definicdo e deixe claro o que € preciso para
se desenvolver de uma forma sustentavel.

Apesar das criticas feitas a utilizacdo do Relatorio de Brundtland
como o documento oficial mais utilizado na comunidade cientifica, essa definicao
ainda é considerada o mainstream quando se trata do assunto e, também, da busca
de um caminho para o desenvolvimento sustentavel. Definido um novo modelo de
desenvolvimento que ndo seja voltado somente para o pensamento econémico, é
necessario que haja sustentabilidade voltada para o contexto organizacional. Por
isso, foi criado o conceito de Sustentabilidade Organizacional, que sera descrito e

explicado na préxima secéao.

2.2 SUSTENTABILIDADE E AS ORGANIZACOES

Nesta secdo sera apresentado e conceituado o termo
Sustentabilidade Organizacional (SO), que é utilizado para determinar a
sustentabilidade em ambito empresarial. Apesar de diversas definicdes
(sustentabilidade corporativa, sustentabilidade empresarial, sustentabilidade
organizacional, entre outras), todas serdao consideradas como sindnimo de SO na
presente dissertacdo, porque sao conceitos que buscam a implementacdo da

sustentabilidade no contexto organizacional.
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A conscientizacdo do papel das organizacdes, em relacdo a
sustentabilidade, surgiu no momento em que foi percebido que suas atividades
poderiam ser prejudiciais a0 meio ambiente, além de ndo contribuirem com o
desenvolvimento social. A Sustentabilidade Organizacional € uma nova
nomenclatura para as empresas que incluirem, na sua gestdo, as preocupacdes
ambientais e sociais junto com a econdémica. A variedade de definicbes sobre a
sustentabilidade fez com que a SO encontrasse dificuldade para sua
implementagdo, pois 0s membros das organizagdes deparavam com a
complexidade em interpretar e colocar em pratica o termo (FABER; JORNA; VAN
ENGELEN, 2005).

No contexto da relevancia da sustentabilidade, as empresas
possuem um papel a ser desenvolvido na sociedade, para que esse tema seja
difundido. O tema sustentabilidade tem despertado crescente interesse para
diversos tipos de organizacbes (MOHRMAN; SHANI, 2011). O termo
Sustentabilidade Organizacional possui sua origem na preocupacao da sociedade
em relacdo a degradagcdo ambiental, pois as empresas se sentem pressionadas para
a implementacgéo da sustentabilidade nas suas atividades.

A sustentabilidade para as organizacdes implica na utilizacdo de
meios de producgéo e produtos que nao agridam o meio ambiente, tendo o apoio e
manutengdo do comprometimento social (LASRADO; ARIF; RIZVI, 2015). A
preocupacao com a sustentabilidade tem que estar presente em todos os niveis e
processos de uma empresa, para que ela seja considerada sustentavel.

Tais companhias fazem a utilizagcédo de diversos recursos naturais e
sdo responsaveis pela reposi¢cdo dos residuos que geram, dessa forma possuem um
impacto ambiental que tem que ser levado em consideracdo. Além de possuir
compromisso social, por ter diversas pessoas envolvidas no negocio, sendo que a
maioria delas depende da renda que é gerada pela empresa, tendo um cunho social.

As empresas ndo podem colocar em risco 0 meio ambiente e a
sociedade, em uma busca incessante pela ampliacdo de lucro no curto prazo
(PORTER; KRAMER, 2006). Uma das mudancas que as organizacdes devem fazer
para se tornarem sustentaveis € deixar de pensar nos beneficios da sustentabilidade
somente por conta dos resultados financeiros provenientes dessas acoes
(AZAPAGIC, 2003).
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Uma empresa consegue alcancar plenamente a SO por meio do
equilibrio entre as esferas econdmicas, ambientais e sociais. Considerando que
estamos inseridos em uma sociedade que possui sistema capitalista, muitas vezes
tais organizacdes s&o pressionados para atingir melhores resultados financeiros, de
preferéncia em curto prazo (SHWOM, 2009). Esse retorno financeiro serd uma
consequéncia do desenvolvimento sustentavel, fazendo com que as empresas
tenham uma garantia de uma saude financeira em longo prazo.

Na SO, as empresas devem possuir uma interagdo com o0s
stakeholders, além de praticar suas atividades, incluindo os aspectos ambientais e
sociais, as finalidades econdmicas (VAN MARREWIJK; WERRE, 2003). Caso as
empresas tenham um pensamento voltado a sustentabilidade fardo com que os
stakeholders se alinhem com esse objetivo, sendo ndo acontecerd esta interacéo. A
sinergia em todo ciclo organizacional € um dos fatores para o acontecimento da SO,
fazendo com que todos que estdo envolvidos no negocio busquem o mesmo objetivo
principal.

A SO procura fazer com que as necessidades dos stakeholders
sejam supridas, sem que comprometa o potencial de suportar as necessidades
futuras deles (DYLLICK; HOCKERTS, 2002). Para uma organizagao ser considerada
sustentavel € importante que gere lucro para os acionistas, a0 mesmo tempo em
que protege o meio ambiente, e, também, as pessoas com as quais mantém
relacGes tenham qualidade de vida (SAVITZ; WEBER, 2007). E valido ressaltar que
as empresas ndo devem somente se preocupar com sua propria viabilidade
financeira, fazendo com que todas as partes interessadas no negocio e a sociedade
na qual estao inseridas se beneficiem de uma gestédo sustentavel.

Dessa maneira, as empresas sustentaveis possuem um
compromisso ndo somente com o retorno financeiro para os que estao investindo
nelas, mas também com a preservacdo ambiental e a qualidade de vida da
sociedade. Visto que estas atitudes sustentiveis fardo com que todos os individuos
inseridos na sociedade sejam beneficiados com tal pensamento. E de se entender
gue uma empresa queira obter lucros, mas os seus gestores ndo podem esquecer-
se de voltar & atencdo as questdes ambientais e as necessidades da sociedade
(SULISTIARINI et al., 2018). A SO é o resultado de acbes combinadas, da

preocupacdo com a preservacdo ambiental, da garantia do bem-estar dos
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trabalhadores de uma empresa e sua comunidade envolvente, e a obtencdo de
lucros.

Na contraméo da SO, temos as criticas realizadas para a relacao do
capitalismo com a sustentabilidade, pois acreditam que esse sistema ndo é capaz de
mudar seu comportamento, tendo em vista a busca pelo lucro a qualquer custo e a
priorizacdo dos objetivos do capital sem pré sobrepor os da ecologia (CASTRO,
2004; MILNE; KEARINS; WALTON, 2006; O'CONNOR, 2000; PIERRI, 2001).

Para esses criticos, o ndo acontecimento da sustentabilidade é
resultado do pensamento capitalista, uma vez que nao possibilita a realizacdo de
seus objetivos. Na concepcao deles, dentro desse sistema estdo as empresas que
estdo dispostas a realizar qualquer atividade, mesmo sendo destrutiva, para
alcancar seu objetivo principal, o lucro.

Diante do exposto, a garantia de um futuro melhor esta atrelada a
insercdo da preocupacdo com a sustentabilidade nos modelos de gestdo utilizados
pelas organizacdes. Vale ressaltar a importancia de que todas as organizacdes
tenham uma maior conscientizacdo das suas acgbes, para que elas possam
influenciar nas necessidades de uma geracgao futura.

Lopez e Torre (2018) acreditam que as praticas sustentaveis de uma
organizacdo séo influenciadas pelos stakeholders, pressdes institucionais internas e
externas. E possivel observar a importancia de todas as partes que estdo envolvidas
no ciclo de negoécios, sendo necessario que cada um faca a sua parte para a
operacionalizacdo da SO. Toda atitude € importante, desde um simples gesto de um
anico individuo, até as atividades de uma grande multinacional.

Para que as empresas alinhem suas atividades com as
preocupacdes da sustentabilidade, é necessario que haja uma aproximacéo entre a
comunidade académica e gerencial. Essa proximidade entre a universidade e a
empresa é importante para que as proposicdes resultantes das pesquisas sejam
colocadas em prética. As empresas precisam ter acessos aos estudos relevantes,
para auxiliar nas tomadas de decisfes, a0 mesmo tempo em que 0s pesquisadores
precisam ter conhecimento dos desafios de negocios do mundo real, para obter
informacgodes relevantes (BANSAL et al., 2018).

Buscando esse estreitamento de relacdes entre a teoria e a pratica,
Tima Bansal e outras colaboradoras criaram uma comunidade com pesquisadores e

gestores, que buscam um avango nos negocios sustentaveis. Esse movimento leva
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o nome de “Network for Business Sustainability (NBS)”, tendo o objetivo de produzir
estudos para auxiliar as empresas na pratica gerencial e fazendo com que o dialogo
entre os interessados seja facilitado. O NBS possui parceria com diversas empresas,
desde pequenas até grandes, e 0 incentivo para essa parceria possui uma origem
em financiamento publico-privado.

Apesar de ainda termos um caminho muito longo a ser percorrido
para alcancar a sustentabilidade, os negdcios evoluiram desde 2005 e fazem com
que as empresas ficassem mais familiarizadas com essas questbes, tendo até
resultados abaixo da eficiéncia operacional (BANSAL et al., 2018). O crescimento se
da por conta de um processo de aprendizado compartilhado, no qual as empresas e
pesquisadores envolvidos fazem uma troca de conhecimentos para que atinjam um
nivel mais alto de desenvolvimento.

Baseado nesse mesmo tipo de pensamento, muitos modelos de
gestao foram elaborados com o intuito de apresentar um caminho para as empresas
alcancarem a sustentabilidade. Entendendo essa necessidade, a proxima secao

apresenta algumas referéncias para a gestéo da sustentabilidade nas organizagoes.

2.3 MODELOS DE GESTAO VOLTADOS A SUSTENTABILIDADE

Para que a organizacdo operacionalize a sustentabilidade em suas
atividades € necessario que ela seja implementada no modelo de gestao, visto que
esse processo é acompanhado por um grande numero de mudangas (AZAPAGIC,
2003). O grande desafio para o desenvolvimento sustentavel € fazer com que as
empresas observem a sustentabilidade além do pensamento econémico tradicional.

A partir dessa relacdo entre as pesquisas académicas e as
organizacdes, alguns estudos propuseram modelos para as empresas se tornarem
sustentaveis com diversos enfoques, mas todos buscando a sustentabilidade
organizacional (AZAPAGIC, 2003; CHENG; FET; HOLMEN, 2010; LOPEZ; TORRE,
2018; MOLTENI; PEDRINI, 2010; SULISTIARINI et al., 2018; TSOLAKIS;
ANASTASIADIS; SRAI, 2018; WHEELER et al., 2005). A presente dissertacéo
analisou alguns modelos recentes que se propdem a orientar a implementacéo da
sustentabilidade nas organizacoes.

Buscou-se por um modelo que possua uma clara definicdo das

bases conceituais e uma explicagdo da operacionalizacdo da sustentabilidade. Para
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gue um modelo de gestédo da sustentabilidade seja considerado referéncia é preciso
gue apresente as caracteristicas especificas voltadas a esse pensamento, além de
definir como a sustentabilidade € mensurada apds a implementacao. Apés a analise,
foi selecionado o modelo que mais se enquadrou com as condi¢cdes necessarias
para ser considerado como referéncia. O quadro 2 apresenta os modelos analisados
e seus autores, com 0 ano de publicacéo, e logo apds uma explicacdo de cada um

deles.

Quadro 2 — Modelos de operacionalizacdo da sustentabilidade nas organizacdes.

Modelos de Gestdo da Sustentabilidade Autores (ano)
Framework para avaliacdo da sustentabilidade da cadeia de Tsolakis; Anastasiadis e Srai
abastecimento alimentar (2018)
Modelo para tomada de decisdes sustentaveis Ldpez; Torre (2018)

Framework conceitual da estratégia de desenvolvimento sustentavel

como responsabilidade corporativa Sulistiarini et al. (2018)

MRS.org Munck (2013)

Fonte: Elaborado pelo autor.

O primeiro modelo apresentado no quadro 2 € o de Tsolakis,
Anastasiadis e Srai (2018), que propdem um framework para avaliar a
sustentabilidade em industrias britanicas do ramo alimenticio. O artigo sugere uma
facil utilizagdo do Triple Bottom Line (ELKINGTON, 2001) para a cadeia de
abastecimento alimentar. Os autores elencaram o0s principais indicadores da
sustentabilidade nos diversos niveis da cadeira de abastecimento (producéo,
processamento, varejo), dividindo esses indicadores entre os trés pilares da
sustentabilidade.

Esse framework foi elaborado por existir uma preocupagdo com a
sustentabilidade do inicio até o final da cadeia de suprimentos alimentar, com isso o
artigo se propds a criar uma métrica para os trés pilares da sustentabilidade. Essa
preocupacdo esta presente tanto em pesquisas cientificas, quanto em praticas
gerenciais, fazendo com que o0 assunto se torne ainda mais importante para o
estudo.

Foram analisados trés modelos de indicadores de sustentabilidade
para fazer uma comparacdo com o framework proposto, e foi exposta uma anélise
critica para esses modelos, pois deveriam focar na integracdo dos elementos
econdmico, social e ambiental (TSOLAKIS; ANASTASIADIS; SRAI, 2018). Além
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dessa analise documental, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
executivos das companhias britanicas envolvidas no estudo.

A partir da coleta de dados, foi atribuida pontuacdo para cada
indicador selecionado para os pilares. A pontuagdo variou de 1,0 (baixa
performance) até 5,0 (alta performance), nos quais foram analisadas todas as

etapas da cadeia de suprimentos e cada uma delas possuia indicadores especificos.

Figura 1 - Framework para avaliacdo da sustentabilidade da cadeia de abastecimento alimentar.
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Fonte: Tsolakis; Anastasiadis; Srai (2018).

A figura 1 mostra quais sdo os principais indicadores selecionados
para medir a performance em relacdo aos pilares da sustentabilidade. Em vista
disso, o framework tem que se adaptar dependendo da etapa (producéao,
processamento e varejo) que esta sendo mensurada e cada uma delas terd um

plano de acdo especifico para melhoria da sustentabilidade. A juncdo dos trés
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pilares no centro do framework é considerada como a sustentabilidade, pois é a
integracdo dos elementos econémico, ambiental e social.

O framework foi elaborado especialmente para o setor de
abastecimento alimentar, ndo sendo possivel a implementacdo em outros setores, ja
que os indicadores séo especificos. Isso pode ser considerado como uma fragilidade
do modelo, pois pensa a sustentabilidade somente para determinado ramo
empresarial.

Por outro lado, o resultado dos indicadores do framework apresenta
as melhorias necessarias em cada um dos pilares da sustentabilidade de acordo
com a implementacdo do modelo. Isso acontece porque o framework considera
diversos indicadores que impactam para o acontecimento da sustentabilidade nas
organizagoes.

O segundo modelo a ser analisado nesta dissertacdo foi elaborado
por Lopez e Torre (2018), pois focaram na tomada de decisGes sustentaveis. O
modelo busca uma melhor compreensdo da sustentabilidade para os tomadores de
decisbes de uma organizagdo, levando em consideracdo diversos fatores que
podem influenciar os gestores (LOPEZ; TORRE, 2018).

Os autores realizaram uma revisdo empirica da literatura baseada
na teoria de grupos de interesses, teoria institucional e na perspectiva baseada em
recursos. A partir dessa revisdo foi percebida a necessidade das empresas
considerarem a sustentabilidade organizacional em suas estratégias. Assim como no
primeiro modelo, Lopez e Torre (2018) consideram a importancia do Triple Bottom
Line para que haja uma integracédo dos pilares da sustentabilidade nos objetivos e
decisdes de uma empresa.

Estudos anteriores ignoram os tomadores de decisbes como fonte
de criacdo de valor, e isso tem sido um problema que a empresa enfrenta quando
deseja implementar acdes ambientalmente e socialmente responsaveis (LOPEZ;
TORRE, 2018). O modelo proposto por Lopez e Torre (2018) possui a intencéo de
alcancar a sustentabilidade organizacional como uma forma das empresas se
tornarem mais competitiva e atender as demandas dos grupos de interesses.

Os grupos de interesses podem ter uma grande influéncia para as
empresas conquistarem 0s objetivos tracados, ja que estdo em contato direto com
as decisdes das organizacdes. Dessa forma, o modelo de Lopez e Torre (2018)

consideram a importancia das pressdes institucionais tanto internas, como externas
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e dos stakeholders, fazendo com que esses fatores tenham uma influéncia na
tomada de decisdo da empresa e em suas praticas sustentaveis. O modelo para

tomada de decisfes sustentaveis é apresentado na figura 2.

Figura 2 - Modelo para tomada de decisdes sustentaveis.
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Fonte: Lopez e Torre (2018).

O modelo demonstra que os fatores citados anteriormente sdo o
inicio das préticas sustentaveis, que por sua vez podem ser realizadas como
reativas (como resposta a alguma atividade que esta demandando esse tipo de
pratica) ou como proativas (as que partem de atitudes de forma voluntaria da
empresa). E que essas praticas sustentaveis sdo resultantes das estratégias
definidas pela organizag&o ou das pressdes institucionais externas.

Para Lépez e Torre (2018), todo caminho para a empresa se tornar
sustentavel € baseado na estratégia e na tomada de decisdo, pois toda essa
trajetéria deve estar alinhada com a sustentabilidade. Um ponto interessante a ser
ressaltado nesse modelo é que o resultado a que se quer chegar € a vantagem
competitiva e um desempenho superior. Para a sustentabilidade € necessario que se
alcance vantagem para os trés pilares e ndo somente vantagem em relacdo a
concorréncia.

Outro modelo de gestdo analisado nesta dissertacéo foi elaborado
por Sulistiarini et al. (2018), no qual possui o foco em estratégias voltadas para a

sustentabilidade. Esse framework foi desenvolvido para as empresas que desejam
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orientar suas estratégias para a sustentabilidade, tendo o Triple Bottom Line também
como base para 0 seu acontecimento.

No framework s&do colocadas quatro estratégias a serem
desenvolvidas para a empresa obter vantagem competitiva e se tornar sustentavel,
séo elas: gerenciamento ambiental, bem-estar social, desenvolvimento tecnolégico e
gerenciamento de desempenho. Todas essas estratégias estdo interligadas com
uma vantagem competitiva e ao mesmo tempo buscam atingir um desenvolvimento
sustentavel e a responsabilidade corporativa.

A estratégia de gerenciamento ambiental é vista como uma maneira
da organizacao inserir a preocupacdo com 0 meio ambiente em seus negocios,
buscando utilizar de forma consciente os recursos disponiveis. A ideia é fazer com
gue todos os membros da organizagdo tenham conhecimento sobre os objetivos da
empresa em relacdo a conservacédo ambiental.

A estratégia de bem-estar social procura atender as necessidades
da sociedade na qual a organizacdo esta inserida, fazendo com que as pessoas
tenham um desenvolvimento social a partir dos beneficios resultantes das atividades
dessa organizacdo. Os gestores devem criar programas e a¢des que gere ganho
para os individuos que fazem parte da empresa, dessa forma € necessario que ela
possua operacdes que tenham uma preocupacgéo com as condi¢cdes pessoais para a
realizacdo do trabalho.

A estratégia de desenvolvimento tecnoldgico busca fazer com que a
empresa tenha inovacdes para atender as demandas da sustentabilidade. A
tecnologia é desenvolvida para que a organizagdo consiga fazer mais atividades
com menor impacto ambiental.

A Ultima estratégia é a de gerenciamento de desempenho, na qual a
organizacdo modifica sua estrutura para se tornar sustentavel. Nessa estratégia
espera-se que toda a empresa tenha conhecimento dos objetivos e politicas
voltadas a sustentabilidade, buscando o desempenho de todas suas atividades para
se tornar sustentavel.

Todas essas estratégias anteriores resultam em uma vantagem
competitiva, mas que n&o é diretamente orientada pelo custo, investimento e lucro. E
necessario que a empresa pense na sustentabilidade de forma global, mas
aplicando seus conhecimentos de acordo com cada problema identificado

(SULISTIARINI et al., 2018). A ideia € fazer com que essa vantagem competitiva se
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torne um desenvolvimento sustentavel, jA& que ela ndo possui 0 pensamento
econdmico tradicional de buscar o lucro a qualquer custo. Consequentemente,
temos o framework resultando no desenvolvimento sustentdvel ao mesmo tempo em

gue consiga uma vantagem competitiva no mercado.

Figura 3 - Framework conceitual da estratégia de desenvolvimento sustentavel como
responsabilidade corporativa.
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Fonte: Sulistiarini et al. (2018).

O framework de Sulistiarini et al. (2018) apresenta uma explicagao
na qual todas as estratégias voltadas para a sustentabilidade resultam em uma
vantagem competitiva. Uma das ideias do desenvolvimento sustentavel € que o
retorno financeiro da organizagdo, bem como a vantagem competitiva, seja uma
consequéncia desse tipo de pensamento. Vale resaltar que esses fatores néo
podem ser considerados como centrais de um modelo de gestdo voltado a
sustentabilidade.

Por fim, foi analisado o Modelo Representativo da Sustentabilidade
Organizacional (MRS.org) de Munck (2013). Esse modelo teve inicio na proposi¢ao
inédita de Munck e Borim-de-Souza (2011), quando foi elaborado o Framework para
0 acontecimento da sustentabilidade organizacional (FRASOR).

Munck e Borim-de-Souza (2011), com o intuito de representar as
acOes e decisbes necessarias para que uma empresa alcance a sustentabilidade
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organizacional, fundamentados nas teorias do agir organizacional e da competéncia,
propuseram um modelo para orientar a gestdo da sustentabilidade. Dessa forma,
para que seja possivel as empresas se desenvolverem de uma maneira sustentavel,
€ necessario que elas possuam um modelo de gestédo voltado para tal finalidade.

Munck e Borim-de-Souza (2011) propéem o FRASOR que tem a SO
como o objetivo final a ser alcancado, e que acontece como resultado de uma
arquitetura de competéncias constituida pelo conjunto de sustentabilidade ambiental,
social e econdmica, que por sua vez sao mantidas pelas competéncias de suporte.
Galleli (2013) entendeu que o FRASOR possuia uma fragilidade, que era néo
considerar claramente a interagdo com o ambiente externo da organizacao.

Diante dessa fragilidade apresentada, Munck (2013) elaborou o
MRS.org, que é o resultado de um desenvolvimento do framework citado
anteriormente. O MRS.org aborda a interacdo entre o ambiente externo e a
organizacado, superando a fragilidade apontada e sendo um modelo que atende as
premissas da sustentabilidade. A fragilidade apontada por Galleli (2013) foi suprida
com a elaboragdo do MRS.org, esta dissertagéo analisou 0 modelo para verificar se
ele atendia as condi¢gOes para o desenvolvimento da pesquisa.

A SO é desenvolvida no MRS.org por meio da articulacdo das
competéncias (central, chave e suporte), buscando o alinhamento entre o que foi
planejado e o que estad sendo realmente executado. Dessa forma, a empresa que
implementar o modelo estard se desenvolvendo em busca da sustentabilidade. O
MRS.org foi proposto para que seja possivel que uma empresa tenha um
direcionamento para chegar a SO.

Munck (2013) apresentou o0 modelo para avaliagdo da
sustentabilidade no MRS.org, mas ndo apresentou o detalhamento de como seria
realizado essa medic&o. E o tnico dos modelos analisados que possui uma mencao
clara sobre a avaliacdo ap0s a sua implementagcdo, mesmo ndo apresentando
detalhes do que é necessario para que uma organizacdo desenvolva a
sustentabilidade. Dessa forma, a fragilidade encontrada na presente dissertacao é
uma falta de detalhamento do que € preciso para o0 desenvolvimento das
competéncias na utilizagdo do MRS.org.

Frente a apresentacdo dos modelos que propuseram orientar a
gestdo ou medicdo da sustentabilidade nas organizacdes, o quadro 3 descreve as

fragilidades que foram identificadas em cada um deles. Essa analise busca
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o modelo de gestdo que mais se enquadra aos preceitos da

sustentabilidade, destacando quais sao 0s aspectos que nao ficaram claros.

Esse processo foi realizado por meio de analise dos modelos

apresentados anteriormente e

foram comparados com as propostas da

sustentabilidade para as organizacdes, sendo encontrados alguns pontos que

devem ser melhorados.

Quadro 3 - Avancos e Fragilidades dos modelos de gestdo da sustentabilidade.

Modelos de
Gestao da
Sustentabilidade

Avancos

Fragilidades

Framework para
avaliacdo da
sustentabilidade
da cadeia de
abastecimento
alimentar
Tsolakis,
Anastasiadis e
Srai (2018)

> Leva em consideragéo

varios indicadores para o
acontecimento da
sustentabilidade.

> Cada fase do processo da
cadeia de abastecimento
alimentar possui um plano
de acéo, sendo apontado o
gue deve ser melhorado em
cada pilar da
sustentabilidade de acordo
com os indicadores.

> O modelo apresenta
alguns indicadores
especificos do setor de
abastecimento alimentar,
fazendo com que nao
possa ser utilizado por
empresas de outro ramo.

Modelo para
tomada de
decisdes
sustentaveis
Lépez e Torre
(2018)

> Aborda diversos fatores
que podem influenciar as
organizacfes na tomada de
decisdes referente a
sustentabilidade.

> Apresenta dois tipos de
praticas sustentaveis, sendo
gue podem ser reativas e
proativas.

> A estratégia da
empresa que utilizar o
modelo é atingir uma
vantagem competitiva e
desempenho superior
aos concorrentes,
fazendo com que esse
objetivo se sobreponha
aos da sustentabilidade.

> Nao possui um
caminho detalhado de
como identificar os
fatores influenciadores
para o acontecimento da
sustentabilidade.

Framework
conceitual da
estratégia de

desenvolvimento
sustentavel como
responsabilidade
corporativa
Sulistiarini et al.
(2018)

> Define quatro estratégias
diferentes para o alcance da
sustentabilidade, ndo
ficando restrito somente aos
trés pilares.

> Possui diferentes
estratégias para o
desenvolvimento
sustentavel, mas todas
elas devem chegar a
vantagem competitiva
como objetivo e ndo é
essa a ideia central da
sustentabilidade.

> N&o ha clareza na
explicacdo do motivo de
utilizar o termo
desenvolvimento
sustentavel como

> N&o apresentam um
sistema para mensurar
a sustentabilidade, nédo
tendo uma clara
explicacdo de como a
empresa esta
posicionada em
relacéo a
sustentabilidade.

> N&o possuem um
caminho claro para que
ocorra o
desenvolvimento
sustentavel, além de
ndo apresentarem
quais sao as acodes
necessarias para a
sustentabilidade. Ja
gue ndo diferenciam os
termos
“Desenvolvimento
Sustentavel” e
“Sustentabilidade”.

> Nenhum dos
modelos esclarece
qual abordagem da
Sustentabilidade é
utilizada para a
elaboracao deles.
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sindnimo de
responsabilidade
corporativa.

> Aborda a questéo
estratégica da SO, por meio
da légica das competéncias;

> Foco nos individuos e no
desenvolvimento coletivo
em contexto de cooperacgao;

> Prevé integracdo de
objetivos organizacionais e

influéncias ambientais;
> Carece de detalhamento nas entregas

MRS.org o
Munck (2013) > Demonstra uma esperadas e nos req_wsLtos de acesso do modelo
perspectiva sistémica da de avaliagao proposto.
SO;

> Possui clara definicdo das
bases conceituais utilizadas,
apresentando as
caracteristicas do modelo;

> Apresenta formas de
interacdo com o ambiente
externo a organizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a implementagdo da sustentabilidade, as empresas devem
considera-la como parte integral do negdcio, inserindo-a em decisdes de todos 0s
niveis organizacionais (operacional, tatico e estratégico). Dessa forma, a gestdo da
SO é pautada no seu desenvolvimento dentro de toda a organizacdo e nao somente
em alguns processos. Um modelo de gestdo tem que possuir um sistema de
avaliacdo da sustentabilidade para que a sua implementacéo fique completa, ja que
€ importante que haja plano de acao para as empresas.

Apés a analise dos modelos de gestdo e a apresentacdo dos
avancos e das fragilidades, destacou-se qual o modelo foi considerado adequado
para o desenvolvimento da pesquisa. Nota-se que nenhum modelo atende a todos
0S aspectos importantes para a implementacdo da sustentabilidade nas
organizacdes, ja que pode ser observado a necessidade de uma melhoria em todos
0s modelos.

O MRS.org foi considerado como o modelo mais adequado para ser

utiizado como referéncia do estudo, porque possui 0 pensamento estratégico
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alinhado com a sustentabilidade com base na logica das competéncias. Acredita-se
gue esse modelo € o que mais atende as premissas da sustentabilidade, buscando a
insercdo das pessoas has organizacdoes, por meio do desenvolvimento das
competéncias.

Ja4 em um estudo realizado por Munck, Bansi e Galleli (2016), o
FRASOR foi considerado como o modelo mais adequado em comparacdo aos
outros jA propostos. A Unica fragilidade apontada nesse estudo foi corrigida no
MRS.org. Na presente pesquisa, encontrou-se outra debilidade, a falta de
detalhamento no sistema de avaliacdo da sustentabilidade. Os modelos de gestao
gue foram escolhidos para analise nesta dissertacdo sdo mais atuais do que os que
ja foram comparados anteriormente, a l6gica é que esses modelos estejam mais
adaptados para as necessidades atuais em relacdo a sustentabilidade.

O MRS.org é considerado como o caminho detalhado de como
conquistar um desenvolvimento sustentavel em contexto organizacional, tendo em
vista que busca desenvolver competéncias dentro da organizacdo para atingir a SO.
Dessa forma, a empresa que utilizar o MRS.org ser4 desafiada a se capacitar para
tornar consistente 0 seu desempenho em atividades economicamente viaveis,
socialmente responsaveis e ambientalmente conscientes, ao mesmo tempo.

As empresas que desejam aplicar o MRS.org com o intuito de
alcancar a SO, terdo a possibilidade de desenvolver as competéncias
organizacionais definidas e fazer com que a empresa evolua junto com a SO.
Quando uma competéncia é desenvolvida em busca de um objetivo, a organizacéo
irA desempenhar suas atividades com uma melhor qualidade e fara com que toda
sua equipe seja qualificada.

No proximo topico sera discutido sobre a importancia do
desenvolvimento de competéncias para a operacionalizacdo da sustentabilidade em
uma organizagdo. Para isso, foi detalhado o MRS.org e destacado os principais

pontos para que fosse escolhido em comparagao aos outros modelos.
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3 MRS.ORG: MODELO REPRESENTATIVO DO ACONTECIMENTO DA
SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL

Este capitulo apresenta as bases conceituais do MRS.org para o
entendimento do alcance da sustentabilidade, pois apés as analises dos demais
modelos, esse foi escolhido para aprofundamento e posterior simulacdo de uma
avaliacdo. Como brevemente abordado anteriormente, para o MRS.org a
sustentabilidade € observada e operacionalizada a partir da légica das
competéncias. O modelo € uma arquitetura de competéncias que, por meio de
conexdes que respeitam a logica do agir organizacional, busca orientar o

desenvolvimento para a sustentabilidade.

3.1 BASES CONCEITUAIS DO MRS.ORG

O Modelo Representativo da Sustentabilidade Organizacional
(MRS.org) esta embasado em trés bases conceituais, que sdo: teoria do agir
organizacional, competéncias e sustentabilidade organizacional. Essa secéo
apresenta a explicagdo desses conceitos, além de detalhar a contribuicdo de cada
um deles para o entendimento do modelo.

O MRS.org foi proposto para a implementacédo nas organizacoes e
era necessaria a utilizacdo de uma teoria que contemplasse um agir coletivo e
processual, a fim de orientar modelo para a gestdo da SO, sendo que a teoria do
agir organizacional foi utilizada para suprir essa necessidade (MUNCK, 2013). Essa
teoria possui a contribuicdo de diversos autores que se complementam para a
definicdo do agir organizacional. Como, por exemplo, Maggi (2006) que fez uma
revisdo de alguns estudos da Sociologia e da Teoria das Organizagbes para
desenvolver a teoria do agir organizacional.

A base da teoria surge com o debate sobre os métodos, em que ha
contradicdo entre a visdo objetiva e a visdo subjetiva (MAGGI, 2006). A primeira &
utilizada nas ciéncias naturais para explicar os fenbmenos do mundo natural,
enquanto a segunda é voltada para a compreensao da experiéncia dos individuos
inseridos em determinada situacdo. De acordo com Maggi (2006), esse debate

surge porque algumas pessoas acreditam que todo caso tem sua particularidade
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gue merece atencdo quando observada, necessitando que haja uma compreensao
do ocorrido e ndo somente uma explicacao.

Essas linhas de pensamentos observam os objetos de pesquisa de
forma distinta, por isso possuem maneiras diferentes de ver a organizacao (MAGGI,
2006). A visao objetiva observa como um sistema social predeterminado possui
planejamento definido antecipadamente e que deve ser cumprido para atingir o
objetivo final. Enquanto a subjetiva acredita que a organizacdo € um sistema social
construido, em que as racionalidades surgem de acordo com as interacdes dos
sujeitos.

A teoria do agir organizacional tem como alicerce epistemoldgico a
“terceira via” de Weber (1964), que foi elaborada como um ponto de equilibrio entre
os dois pensamentos opostos apresentados. Segundo Maggi (2006, p. 18), essa
abordagem weberiana busca “a compreensdo do sentido subjetivo do agir e a
explicacdo dos fendbmenos sociais através de procedimentos objetivos e
verificaveis”. Dessa forma, o pensamento weberiano entende que a compreensao é
importante como ponto inicial para analise cientifica, mas necessita que seja
realizada uma explicacéo do agir social sobre bases empiricamente verificaveis.

Diante disso, a organizacao € vista como um processo de acles e
decisbes, nas quais sao observadas interagfes entre a organizacao e 0s sujeitos
agentes. Esse processo possui uma racionalidade intencional e limitada, pois as
acOes serdo predeterminadas para buscar 0 objetivo proposto, todavia acredita-se
gue néo é possivel que haja uma execucao perfeita das atividades.

Esses trés pensamentos sdo maneiras de ver a organizacao e, vale
ressaltar, ndo possui a mais correta entre elas, € necessario saber quais sdo as
origens e intencbes do que estad sendo estudado para saber qual dessas visbes
deve ser utilizada para obter melhor resultado. A teoria do agir organizacional se
encaixa na terceira via demonstrada por Max Weber, pois a organizagdo é vista
COMO um processo que nao separa a organizacao do sujeito agente (MAGGI, 2006).

Além da contribuicdo de Weber, Maggi (2006) se baseou em outros
autores para a elaboracao da teoria do agir organizacional. Sendo que essas teorias
foram anteriormente sintetizadas por Borim-de-Souza (2010) e estdo apresentadas
no quadro 4.
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As contribuicbes teérico-cientificas que alicercam a teoria do agir organizacional.

Autores

Contribuicdes para a Teoria do Agir Organizacional

Max
Weber

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

Pareto e
Barnard

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

Simon

Construir uma teoria do agir organizacional significa aprofundar o conceito de
racionalidade do sujeito agente. Para Simon, o processo de decisdo se da segundo a
racionalidade intencional e limitada, nas quais as informacdes sao imperfeitas e,
portanto, o conhecimento das alternativas de acdo é sempre incompleto; o
conhecimento das consequéncias da acdo é fragmentario; as preferéncias ndo séo
perfeitamente ordendveis e sua variagdo no tempo nao € previsivel, assim a decisédo
pode ser, no melhor dos casos, satisfatoria. A organizacao é vista por Simon como um
conjunto de programas de a¢&do nos quais os fins que se quer atingir se encadeiam com
os meios dos quais se dispde. Da mesma forma que Barnard, Simon destaca também a
importancia das comunica¢gfes informais, pelo fato de que o processo de acles e
decisbes se da em uma modificagdo continua.

Thompson

Para Thompson, a organizagdo € compreendida como um sistema indeterminado e que
enfrenta a incerteza, mas, que ao mesmo tempo, esta sujeito aos critérios da
racionalidade e, portanto, pede certeza. A tipologia de Thompson considera também as
situagbes em que as preferéncias dos resultados s&do incertas, enquanto o0s
conhecimentos instrumentais séo certos, e aquelas em que sdo as escolhas dos meios
adotados que sao incertas, enquanto as preferéncias dos resultados sédo certas. Ele
abre caminho para a interpretacdo de todas as situacdes em que certeza e incerteza se
mesclam em diferentes niveis de acdo e decisdo, 0 que € quase sempre 0 caso, ha
realidade organizada.

Touraine

Para Touraine, a organizacdo € um conjunto de atividades geridas para obtencao de
objetivos especificos nos quais se reproduzem, com amplas margens de autonomia,
relacbes de dominagdo presentes na sociedade em um dado contexto histérico. As
relacbes de poder interiores e exteriores a organizacdo podem, desse modo, ser
interpretadas no quadro de um sistema de dominacdo mais amplo que provém,
sobretudo, do conflito de classes e que encontra sua legitimidade no sistema politico-
institucional. Por meio das considera¢ces de Thompson e Touraine, pode-se conceber
0 agir organizacional como o encontro de trés linhas distintas de acdo: a acao
institucional, através da qual se produzem as relagbes de dominacéo legitimadas pelo
sistema politico-institucional (implica certas escolhas em termos de objetivos de
relacdes de autonomia/dependéncia do processo organizacional em relacdo aos outros
processos); a acao técnica orientada para a obtencdo dos objetivos (no plano exterior,
ela toma a forma da troca e no plano interior, a do equilibrio do processo); e a agdo
estrutural, constituindo o conjunto de regras que ordenam os elementos do processo e
suas interdependéncias com 0 ambiente.
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Para Reynaud, nenhum sistema social pré-existe a suas regras, nem produz regras as
quais os sujeitos tenham que se adaptar. Ao contrario, o ator social, assim como o
sistema social, é constituido pela producdo de um processo de regulacdo que traga as
regras do jogo da acdo. A acgdo social é finalizada no sentido em que produz suas
préprias regras e define seus fins. Em direcdo a essa finalizacdo autoproduzida, a
regulacao, também ela autoproduzida, guia a agdo. Em relacdo a perspectiva da teoria
do agir organizacional, um aspecto importante da proposi¢éo reynaudiana diz respeito a
racionalidade da regulacdo social. Longe de ter como objetivo uma maximizagao
gualquer, essa racionalidade pode apenas procurar vantagens satisfatérias e, ao longo
do tempo, pelo fato de que, por um lado, ela pressupfe um engajamento e um
consentimento e, por outro, pressupde o conflito e a negociacdo. E, portanto,
efetivamente uma racionalidade intencional e limitada.

Reynaud

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

Fonte: Sintetizado por Borim-de-Souza (2010, p. 96-97) a partir de Maggi (2006).

A partir dessas contribuicbes, Maggi (2006) entendeu a importancia
de toda cooperacdo necessaria para uma organizagdo alcancar seus objetivos, nao
deixando de lado a autoridade para coordenar as acdes. A teoria do agir
organizacional possui uma interdisciplinaridade, visto que faz conexdao com varias
teorias que possuem uma mesma epistemologia e se complementam para
elaboragdo de uma nova teoria (MAGGI, 2006). Essa mescla de diversos
pensamentos resultou na teoria do agir organizacional, que esta focada tanto no
meio quanto no final do processo, fazendo com que esteja tudo interligado para que

consiga alcancar o objetivo almejado.

As caracteristicas centrais do agir organizacional em diferentes situacdes
sdo a finalizacdo, que constitui a compreensdo da relacdo
meios/fins/resultados, e a estruturacdo do processo, que envolve a
articulacdo de processos e o entendimento das a¢cdes como racionalmente
limitadas e intencionais. (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2011, p. 150).

A teoria do agir organizacional contribui para o MRS.org, uma vez
que as acdes e decisdes do processo devem se alinhar com os resultados
almejados. As atitudes tomadas durante o processo, portanto, devem possuir a
preocupacao com a sustentabilidade e com o nao distanciamento desse objetivo,

além de fazer com que as atividades se adaptem de acordo com o0 que é
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desenvolvido. O agir organizacional € um macroprocesso que resulta de inUmeros
subprocessos, que possuem influéncias tanto externa como interna (MAGGI, 2006).
Dessa forma, a SO pode ser observada como um macroprocesso que depende de
outras sustentabilidades (subprocessos) para compor um todo. A sociedade
pressiona para que as empresas adotem modelos de gestdo orientados para a
sustentabilidade organizacional, dessa forma o MRS.org almeja preencher parte
dessa necessidade. Pois é vista como um agir social, sendo que envolve um ou
mais sujeitos que buscam realizar uma interacao entre eles para praticar as acoes
em prol da empresa. Por outro lado, essa teoria é tida como um agir racional que
organiza o processo em busca de um objetivo determinado. O agir organizacional &
observado como as a¢des tomadas pelas empresas em relacdo a algumas situacées
que estdo sendo vivenciadas, dessa forma, considerando o0 ja exposto na
dissertacdo sobre as premissas da sustentabilidade, é importante que esse agir
esteja a ela relacionado.

A partir do entendimento sobre a teoria do agir organizacional,
Munck (2013) baseou-se na légica de competéncias para proporcionar consisténcia
e coeréncia as ag¢des organizacionais. Toda implementacdo do modelo é baseada
no desenvolvimento de competéncias organizacionais e busca uma melhor alocacao
dos recursos para obter melhores resultados em relacdo a sustentabilidade. A
competéncia em contexto organizacional possui o foco no alinhamento dos ideais da
organizacdo (FLEURY; FLEURY, 2008).

Os precursores da competéncia em nivel organizacional séo
Prahalad e Hamel (1990), visto que consideraram a ideia das empresas apoiarem-se
em competéncias essenciais para obterem melhores resultados. Com isso,
observou-se 0 sucesso das empresas que investem em modelos de gestdo por
competéncias.

As competéncias organizacionais sdo observadas como forma de
coordenar as capacidades da empresa para produzir e integrar diferentes
tecnologias e gerar novos negoécios (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Ja para Mills et al.
(2002) a competéncia é a maneira de descrever qudo bem (ou ndo) uma empresa
desempenha as atividades necessarias.

A competéncia é baseada em um conjunto de recursos que sao
alocados para desempenhar determinada atividade, uma empresa que possui as

competéncias essenciais aloca corretamente os recursos disponiveis. Mills et al.
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(2002) entendem que existe uma arquitetura de competéncias dentro da
organizacao e os recursos fazem parte dessa arquitetura.

Chama-se recurso o que a organizagdo possui ou tem acesso,
mesmo que esse acesso seja temporario (MILLS et al., 2002). A organizagdo
depende dos recursos disponiveis para desenvolver as competéncias
organizacionais, sendo que para atingir os resultados esperados € fundamental
aloca-los da forma correta. Ou seja, a competéncia demonstra 0 que uma empresa
sabe fazer bem, a partir da articulacdo de recursos (MUNCK, 2013).

Para atingir os objetivos determinados pela organizacdo € preciso
gue possua recursos necessarios para desempenhar suas atividades. Mills, Platts e
Bourne (2003) destaca a necessidade de uma coordenacdo em todos os niveis do
processo, sendo que no primeiro nivel temos 0s recursos que resultam em servicos,
que por sua vez se tornam competéncias e que finalmente chegam a ser
competéncias de alto nivel. Para que isso ocorra é importante que a empresa esteja
organizada da melhor maneira possivel, atingindo os resultados satisfatorios.

Na elaboracdo do MRS.org, Munck (2013) categorizou as
competéncias organizacionais em conjunto com as perspectivas da teoria do agir

organizacional. Essas competéncias estdo apresentadas no quadro 5.

Quadro 5 - Categorizacao simplificada de competéncias organizacionais.

Categorias das competéncias organizacionais
Representa um agir organizacional corporativo essencial

1° Competéncias centrais para a sobrevivéncia da empresa e fundamental para a sua
estratégia.

Representam um pequeno numero de agires essencial,
geralmente entre trés e seis, esperados de serem
encontrados e desenvolvidos em cada unidade de negdcios
de uma organizacao.

Representa um agir organizacional validado capaz de
3° Competéncias de suporte suportar outros agires fundamentais a arquitetura de
competéncias.

2° Competéncias-chave

Fonte: Munck (2013).

Nessa logica, as competéncias sdo compostas pelos recursos
mobilizados pela organizacdo, sendo que o desenvolvimento delas pode ser feito
pela aprimoracdo dos recursos ja existentes ou por uma melhor coordenacédo dos
mesmos. “As competéncias organizacionais representam a operacionalizacao
sistémica dos recursos considerando os objetivos organizacionais e as influéncias

ambientais” (MUNCK, 2013, p. 64). Dessa forma, a sustentabilidade pode ser melhor
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gerenciada levando em consideracdo a alocacédo dos recursos disponiveis, isso faz
com que o0 modelo de gestdo por competéncias seja adequado para o
desenvolvimento sustentavel das organizacoes.

A competéncia organizacional a ser desenvolvida tem que estar
alinhada com toda a estratégia da empresa, pois ela fara com que a organizacao
desempenhe as atividades da forma mais eficaz, gerando os melhores resultados.
Para atingir os objetivos propostos, a empresa tem que ter boa capacidade dinamica
para determinar corretamente as competéncias necessarias e alocar 0s recursos
disponiveis da melhor forma possivel.

De acordo com Dal-Soto, Paiva e Souza (2007) a competéncia
evolui par e passo com sua aplicacdo e compartilhamento, ndo sendo como o0s
ativos fisicos que se deterioram por conta do tempo e da utilizagdo. As
competéncias organizacionais ndo podem ser deixadas de lado, € importante que
elas sempre estejam em movimento para que se alinhem com o0s objetivos da
empresa.

Considerando a operacionalizagdo da sustentabilidade dentro das
organizacdes, o desenvolvimento das competéncias relacionadas a esse tipo de
pensamento se torna relevante. Kuzma, Doliveira e Silva (2017) realizaram uma
revisdo sistematica do conceito de competéncias para sustentabilidade, sendo
selecionados oito estudos nacionais entre os anos de 2010 e 2015 que tratam do
assunto dessa maneira. Os autores concluem que mesmo que tenha um
reconhecimento da formacdo de competéncias relacionadas a sustentabilidade, o
discurso e a pratica ainda percorrem caminhos opostos e nem sempre existe uma
concordancia entre o que € planejado e o que realmente é executado.

Munck (2013) definiu a SO como a competéncia central do MRS.org,
e seu desenvolvimento depende de sua arquitetura, sendo composta pelas
competéncias-chave (sustentabilidade econdmica, social e ambiental) e de suporte
(ecoeficiéncia, justica socioambiental e insergédo socioecondmica). Dessa forma, na
qualidade de competéncia central, sustentada por competéncias-chave e de suporte,
a sustentabilidade exigira seu alinhamento com a estratégia da empresa e fard com
gue a mesma se desenvolva em direcao a sustentabilidade.

O embasamento dessa definicho vem da teoria do agir
organizacional de Maggi (2006), que possui o foco no processo de acdes de

decisbes. Essa teoria € utilizada para fazer com que a sustentabilidade seja



48

observada nas atividades da empresa e com que se torne parte do cotidiano dela. A
organizacdo € vista como um processo, no qual ndo had uma separacdo entre a
mesma e 0 sujeito agente. Desse modo, as atitudes que forem tomadas pela
organizagdo dependem da sua intera¢cdo com os individuos.

Com a sustentabilidade funcionando como um agir organizacional, é
possivel observar que as pessoas que estdo dentro da empresa terdo que ter a
preocupacao com tal tema, levando em consideracdo que eles fazem parte da
organizagdo. H& aproximacdo com o conceito de competéncias, lembrando que esse
modelo de gestdo exige um melhor nivel de comunicacao entre a organizacdo e o
individuo (MUNCK, 2013).

Diante desse contexto, ha uma ligacdo entre os conceitos de
competéncia, sustentabilidade organizacional e agir organizacional. A organizagéo é
observada como um processo de agles e decisbes em conjunto com as pessoas,
resultando no desenvolvimento do caminho para uma empresa sustentavel, para
isso a SO é definida como uma competéncia organizacional no MRS.org.

O desenvolvimento sustentavel articulado pelas competéncias
permite que as empresas tenham um equilibrio entre as trés sustentabilidades
(social, econémico e ambiental). O viés social contribui com a evolucdo do individuo
e isso resulta em um ganho de valor na sociedade, além do desenvolvimento tanto
pessoal como profissional. O modelo de gestdo por competéncias desenvolve a
sustentabilidade econémica na empresa, por fazer com que ela desempenhe melhor
suas atividades e, consequentemente, alcancando melhores resultados financeiros.
Por fim, a questdo ambiental é abordada com a alocac¢do dos recursos de melhor
forma, isso se d& porque a grande questdo da sustentabilidade € por conta da
escassez de recursos naturais e, por meio da utilizacdo das competéncias, eles
serdo utilizados sem que haja um abuso excessivo.

Frente ao exposto temos o0 Modelo Representativo da
Sustentabilidade Organizacional (MRS.org) que busca alinhar os conceitos de agir
organizacional, competéncias e sustentabilidade. O MRS.org foi proposto com a
intencdo de reduzir essa distancia entre o planejamento e a execucao, buscando
fazer com que o discurso caminhe no mesmo sentido que a pratica. Logo, possui a
ideia de um modelo para as empresas que desejarem seguir no caminho da
sustentabilidade, demonstrando como chegar neste objetivo por meio do

desenvolvimento de competéncias.
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3.2 MRS.ORG: MODELO REPRESENTATIVO DO ACONTECIMENTO DA
SUSTENTABILDIADE ORGANIZACIONAL

O modelo foi elaborado para preencher uma lacuna que era
observada quando se tratava de sustentabilidade, a busca por modelos que
explicassem o desenvolvimento da SO na organizacdo. Diante disso, Munck (2013)
propbs o MRS.org para orientar a gestdo da sustentabilidade por meio do
desenvolvimento de competéncias. A ideia foi representar as acdes e decisbes
necessarias para que uma empresa alcance a SO, fundamentados nas teorias do
agir organizacional e da competéncia.

Nesse modelo, a SO é vista como a competéncia central a ser
desenvolvida, que ocorre como resultado de uma arquitetura de competéncias
constituida pelo conjunto de sustentabilidade ambiental, social e econémica, que por
sua vez sdo mantidas pelas competéncias de suporte (ecoeficiéncia, justica
socioambiental e insercdo socioecondémica). A SO é vista como uma competéncia
central, sendo resultado de uma estruturagdo das competéncias de suporte e chave.
A utilizagdo do agir organizacional pode ser verificada no alinhamento entre tais
competéncias, pois é necessario que exista uma ligacdo entre o que realmente é
executado com o que € planejado.

As competéncias chave surgem de uma convergéncia das trés
dimensdes da sustentabilidade (econdmico, ambiental e social) e tornado cada uma
delas em uma competéncia da sustentabilidade, ficando da seguinte forma:
Sustentabilidade Ambiental, Sustentabilidade Social e Sustentabilidade Econdémica.
Que por sua vez tem sua base no desenvolvimento e alinhamento das competéncias
de suporte que sao: ecoeficiéncia, justica socioambiental e insercao
socioecon6mica. Cada uma delas serdo descritas a seguir.

A primeira definicdo € de ecoeficiéncia, que de uma forma mais
simplificada significa produzir mais com um menor impacto ao meio ambiente. Pode
ser considerada uma forma para que as empresas consigam mensurar 0 Seu
desempenho ambiental e produtivo. Braungart, McDonough e Bollinger (2007, p.
1338) classificam como “fazer mais com menos: mais valor em produtos ou servigos
com menos desperdicio, menos uso de recursos e menos toxidade”.

Para Munck e Borim-de-Souza (2011) a ecoeficiéncia é considerada

como um agir organizacional que associa o desempenho econbmico e a
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preservacao ambiental, buscando melhorias continuas nas perspectivas ambientais
e vantagem econdmica. Esse movimento da ecoeficiéncia motiva as empresas a se
preocuparem com as questdes ambientais, pois, com isso, terdo beneficios
econdmicos (WBCSD, 2000).

Além de obter resultados financeiros satisfatérios, por meio da
ecoeficiéncia as empresas utilizam os recursos naturais de forma consciente e reduz
0S impactos e riscos ambientais, resultando em uma melhoria na parceria com os
stakeholders (PIOTTO, 2003). Dessa forma, os recursos serao utilizados de maneira
correta para a empresa ter competitividade, bem como um produto ou servi¢o
inovador.

E comum a confusdo entre ecoeficiéncia e a propria
sustentabilidade, por acreditar que a organizacao se torna sustentavel somente pelo
fato de produzirem com menor impacto ambiental (MUNCK; GALLELI; CORREA,
2016). Muitas vezes a ecoeficiéncia é reduzida ao interesse econdmico, se
esquecendo da eficiéncia ecoldgica, ficando desequilibrado em relacdo as
preocupagfes ambientais (SCHAFFEL, 2010). A sustentabilidade nao possui
somente o interesse em vantagem competitiva e aumento do desempenho, todos
esses resultados voltados para o crescimento econdmico sdo consequéncias do
desenvolvimento sustentavel e ndo o objetivo principal.

O conceito de ecoeficiéncia relaciona os dois termos mais discutidos
guando se trata de sustentabilidade, pois para muita gente ndo é possivel que os
desempenhos ambiental e econémico coexistam. A ecoeficiéncia é observada como
uma oportunidade para as organizacdes alcancarem o desenvolvimento econdmico
com qualidade, além de resultar em redu¢cdo de impactos ambientais e conservacao
dos recursos naturais.

No curto prazo, as estratégias de ecoeficiéncia possuem o potencial
de reduzir significantemente o0s impactos ambientais causados pelas agbes
organizacionais, além de demonstrar a possibilidade para a reducdo de custos
(MUNCK; GALLELI; CORREA, 2016). Por outro lado, temos a visdo & longo prazo
gue essas estratégias sdo insuficientes para o alcance dos objetivos econémicos e
ambientais, que, por sua vez, fazem parte da definicdo do conceito de ecoeficiéncia
(BRAUNGART; MCDONOUGH; BOLLINGER, 2007).

A vista disso, € importante que as empresas possuam uma

preocupacdao voltada a ecoeficiéncia, mas essa preocupacdo deve possuir tanto uma
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visdo de desenvolvimento em curto prazo como a longo prazo. Ja que a ideia central
da sustentabilidade organizacional é que as empresas possuam um
desenvolvimento econémico de forma permanente, sendo assim € importante que
nao leve em consideragao somente o lucro em curto prazo.

A segunda competéncia de suporte € a inser¢cdo socioecondmica,
que busca fazer com que as empresas almejem os resultados financeiros, ao
mesmo tempo em que as pessoas adquiram uma melhoria de valor social. Essa
competéncia € o resultado da integracdo da insercéo social e inser¢cdo econémica
(BANSI; MACINI; CALDANA, 2016).

A insercao social € compreendida como uma situacdo em que todas
as pessoas de uma sociedade se favorecem em um nivel de vida e bem-estar
considerado normal, até mesmo aquelas que vivem em risco de pobreza e exclusédo
social (BANSI; MACINI; CALDANA, 2016). Todos esses individuos devem ter acesso
de forma igualitaria a todas as oportunidades e recursos importantes para estarem
inseridos em uma determinada sociedade.

Portanto, é necessério que as pessoas possuam trabalho, pois é
considerado como um importante meio de inclusédo social (ALVINO-BORBA; MATA-
LIMA, 2011). Além de o emprego gerar renda para o individuo, também incentivara a
participacdo social e o desenvolvimento pessoal (COMISSAO DAS COMUNIDADES
EUROPEIAS, 2003).

A empresa possui um grande papel na insercao social, pois sao
elas que geram empregos. Um maior alinhamento das atividades organizacionais
com as questdes da sustentabilidade pode resultar em uma maior preocupacgao da
sociedade com esse assunto.

A educacédo é outro fator considerado como importante para a
inclusdo social (BUJES, 2008; MAZZA, 2005). A insercdo do individuo em uma
comunidade esta relacionada com a sua qualificagdo, logo € com a educacdo que
ele ter4 mais oportunidades.

A empresa possui o0 papel de proporcionar oportunidades de
aprendizagem para as pessoas que estdo envolvidas nos negocios. O
acontecimento da insercdo social ocorre quando a educacdo e o mercado de
trabalho se unem, ja que é por meio da educacdo e treinamento que as pessoas

conseguirdo melhores empregos para se incluirem na sociedade (MAZZA, 2005).
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Outra vertente é a insercdo econdmica, em que muitos autores
iniciam a explicagcdo com a compreensao do conceito de exclusédo, por possuir uma
caracteristica de negacdo da situacdo de insercdo (BANSI; MACINI; CALDANA,
2016; MAZZA, 2005). A pessoa que nao possui emprego que gere uma renda
familiar para sua sobrevivéncia esta sendo desvalorizado e descriminado (MAZZA,
2005). Para que as pessoas se sintam inseridas economicamente em uma
sociedade, € necessario que elas possuam uma geracao de renda.

A insercdo socioecondmica depende da conscientizacdo das
empresas em exercerem suas funcdes em relacdo ao assunto, dando mais
oportunidades de forma equitativa para todos os individuos. O grande desafio para
as organizacbes é fazer com que as pessoas se envolvam nas atividades
organizacionais, a0 mesmo tempo em que se desenvolvam perante a sociedade.

De acordo com Moreira (2006), € necessario que as empresas
oferecam uma igualdade de acesso para os individuos, tratamento relativo a posi¢cao
hierarquica e fazer com que a empresa desempenhe as funcdes em prol do coletivo.
Por consequéncia, a organizagao tera maior justica e igualdade para que as pessoas
que estdo envolvidas no processo possuam a mesma oportunidade de crescimento.
Essa competéncia busca aliar o desenvolvimento social ao econémico.

Por fim, temos a competéncia de suporte chamada justica
socioambiental. Que tem sua base em trés outros conceitos, que sao: justica
ambiental, justica social e justica organizacional. A justica ambiental busca uma
distribuicdo igualitaria de beneficios do meio ambiente respeitando o
desenvolvimento, implementacdo e aplicacdo das leis, regulamentagcdes e politicas
ambientais, considerando a participacdo e protecédo equitativa de todas as pessoas
(BANSI; MACINI; CALDANA, 2016).

Ja que o meio ambiente faz parte da sociedade em geral, todos os
individuos devem ter acesso de forma igualitaria para utilizacdo e preservacdo dos
recursos naturais. A justica ambiental possui uma grande importancia para o
acontecimento da sustentabilidade (AGYEMAN; EVANS, 2004).

A justica social procura fazer com que todas as pessoas de uma
sociedade sejam tratadas igualmente e tenham uma equidade nos resultados
alcancados na organizagdo. Os individuos devem ter a mesma possibilidade de
acesso e oportunidade dentro de uma organizacéo, para que ela seja considerada

socialmente justa.
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Dentro do pensamento organizacional, dificilmente a geréncia se
opde as ideias favoraveis a justica social com base numa logica econémica (BANSI,;
MACINI; CALDANA, 2016; MUNCK; GALLELI; CORREA, 2016). Dessa forma, os
responsaveis pelas decisbes empresariais possuem a consciéncia de que é
necessario que a empresa seja socialmente justa, para que estejam inseridas no
mercado.

A justica organizacional € considerada como uma contribuicdo para
a elaboracdo da teoria de justica socioambiental. O conceito de justica
organizacional faz com que os funcionarios busquem resultados justos dentro da
empresa, a partir de suas contribuicdes para o sucesso da organizacdo (LAMBERT,
2003).

A organizacgdo deve remunerar de forma justa todos os funcionarios,
fazendo com que eles recebam de acordo com as entregas esperadas, com isso a
remuneracdo por competéncias deixa a distribuicdo mais justa. Tal justica é
chamada de distributiva, sendo que ela é baseada no principio de troca (BANSI,;
MACINI; CALDANA, 2016).

Outro ponto que influencia a justica organizacional é a justica
processual, que demonstra a forma como a empresa aloca seus recursos (BANSI;
MACINI; CALDANA, 2016). E importante que as empresas sejam justas para
determinar a maneira clara como os resultados foram alcancados e distribuidos.

A justica interacional é outro fator que determina o acontecimento da
justica organizacional, ja que trata da forma como € realizado o relacionamento
interpessoal pela gestdo dos funcionarios. Ha grande relevancia na gestao de
pessoas para que essa relacdo entre os individuos de uma organizacdo seja
realizada da melhor forma possivel. Considerando uma interacdo entre a justica
distributiva, processual e interacional temos a conceituacdo da justica
organizacional, na qual busca uma maior igualdade dentro da empresa.

Bansi, Macini e Caldana (2016) fizeram uma revisdo da literatura
considerando o foco da justica ambiental, justica social e justica organizacional.
Concluindo que todas as conceituacdes buscam uma distribuicdo igualitaria, tendo
em vista que a interacdo das trés justicas resulta na justica socioambiental.
Demonstrando a capacidade de a organizacdo realizar o gerenciamento, a

preservacao e a conservacdo ambiental conectada com o desenvolvimento social.
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Nusdeo (2002) acredita que a justica socioambiental busca equalizar a distribuicéo
dos beneficios e dos constrangimentos impostos pelo ambiente organizacional.
Nessa competéncia, todas as pessoas que estdo inseridas dentro da
organizagdo precisam ter participagdo direta nas decisdes que estdo relacionadas
com elas. Além de fazer com que os individuos menos favorecidos ndo sejam
prejudicados por conta das atividades produtivas da empresa, além de fazer com
gue participem das decisdes envolvidas com politicas ambientais que as impactam.
O alinhamento dessas competéncias de suporte resulta no
acontecimento das competéncias chave (econdmica, ambiental e social). Por
exemplo, para que uma empresa possua a Sustentabilidade Econdmica €
necessario que tenha posse das competéncias ecoeficiéncia e a insercao
socioecondmica, caso tenha deficiéncia de algumas delas n&o alcancara o nivel
acima. Essas competéncias devem ser desenvolvidas em niveis semelhantes e

demonstram um equilibrio organizacional sistémico, que € um resultado da obtencao

das sustentabilidades econémica, ambiental e social, e consequentemente da SO.

Quadro 6 - Conceitos das sustentabilidades que comp&em o MRS.org.

Sustentabilidade Organizacional

Representacéo do equilibrio sistémico e balanceado dos agires organizacionais. Neste contexto,
entende-se por equilibrio o balanceamento de investimentos e resultados nas trés
sustentabilidades (econdmica, ambiental e social), de acordo com 0s objetivos organizacionais e

considerando trade-offs.

Sustentabilidade Econdbmica

Sustentabilidade Ambiental

Sustentabilidade Social

Refere-se a viabilidade
econdmico/financeira. E um
subsistema da SO
representante da eficicia de
dois agires organizacionais
menores, a ecoeficiéncia e a
insercéo socioecondmica.
Abrange tépicos como
competitividade, oferta de
empregos, penetragcdo em
novos mercados e lucratividade
voltada para o longo prazo.
Para alguns autores, é o
principal alicerce do
desenvolvimento sustentavel,
uma vez que, por meio dos
lucros empresariais, empregos
séo gerados e, por
conseguinte, melhores
condigdes sociais sdo
alcancadas por diversas
comunidades. Trata-se da
capacidade organizacional de
apresentar um fluxo de caixa

Refere-se a viabilidade
ambiental. E um subsistema da
SO representante da eficacia
de dois agires organizacionais
menores: a justica
socioambiental e a
ecoeficiéncia. Abrange a
prevencao dos impactos
gerados pela organizagdo nos
sistemas naturais compostos
por seres vivos e ndo-vivos.
Vai além de registrar a
conformidade com as
regulamentacdes
governamentais e de
iniciativas, como reciclagem ou
utilizagéo eficiente de recursos
energéticos, uma vez que nao
dispensa uma abordagem
compreensiva sobre as
operacdes organizacionais, a
qual é pautada pela avaliacédo
dos impactos gerados pelos
produtos da empresa, pelos

Refere-se a viabilidade social.
E um subsistema da SO
representante da eficicia de
dois agires organizacionais
menores: a insercao
socioeconOmica e a justica
socioambiental. Abrange a
gestéo do impacto que a
organizagao gera nos sistemas
sociais por meio de suas
atividades operacionais. As
expectativas dos diversos
grupos sociais relacionados a
organizagdo sao genuinamente
consideradas. Em sintese,
incorpora questdes
relacionadas ao
desenvolvimento humano
(educacao, treinamento, salde
ocupacional, segurang¢a no
ambiente de trabalho e
desenvolvimento de
competéncias), a equidade
(salarios e beneficios justos,
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suficiente que assegure a
liquidez necesséaria. Em suma,
alcancar a SE significa que a
organizacao realiza suas
atividades de maneira
responsavel e reconhecida
com retorno econdémico e
social para os envolvidos.

processos e Servicos
cotidianos realizados na

emissdes elevadas, além da
minimizacdo de praticas que
podem afetar o acesso das
geracBes vindouras aos
recursos naturais criticos.

organizacéo, pela eliminacdo
de gastos desnecessarios e de

oportunidades igualitarias e
auséncia de discriminacéo no
ambiente de trabalho) e as
consideracdes éticas (direitos
humanos, valores culturais,

intrageracional).

justica intergeracional e justica

Ecoeficiéncia

Justica Socioambiental

Insercao Socioeconémica

Subagir que reflete a
capacidade de fornecimento de
bens e servigcos a precos
competitivos que satisfacam as
necessidades humanas e
proporcionem qualidade de
vida, a0 mesmo tempo em que
reduz progressivamente o
impacto ambiental e o
consumo de recursos.
Combina entregas que
diagnosticam o
desenvolvimento ambiental
com o desenvolvimento
econdmico.

Subagir organizacional que
reflete a capacidade
organizacional de equalizar a
distribuicdo dos beneficios e
dos constrangimentos
impostos pelo ambiente
organizacional. Suas entregas
definem que os grupos, em
especial os mais vulneraveis,
como as chamadas minorias,
nao sejam afetados
desproporcionalmente pelos
efeitos negativos da
organizacdo produtiva. Além
disso, primam pelo direito de
participacéo efetiva nas
decisdes que os afetam e pela
compensacao pelos
constrangimentos por eles
suportados. Combina entregas
que diagnosticam o
desenvolvimento ambiental e o

Subagir organizacional que
reflete a capacidade da
organizagdo de promover mais
justica e igualdade, de forma
gue haja crescimento real dos
funcionarios nas diversas
unidades organizacionais e
niveis hierarquicos, com vistas
a eliminar, gradativamente, os
déficits sociais apresentados
nos indicadores discutidos
mundialmente. Combina
entregas que diagnosticam o
desenvolvimento econémico e
0 desenvolvimento social.

desenvolvimento social.

Fonte: Munck (2013, p. 73 e 74).

Os conceitos em relacao as sustentabilidades utilizadas como base

para o MRS.org foram organizados por Munck (2013) e estdo apresentados no

guadro 6.
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Figura 4 — Modelo Representativo da Sustentabilidade Organizacional (MRS.org).
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SEECAMIEIENRZAL SOGIOECONOMICA DE SUPORTE

A figura 4 apresentou o MRS.org, no qual temos a ilustragcdo de

Fonte: Munck (2013).

todos 0s conceitos expostos, que demonstra o acontecimento da SO. As
competéncias de suporte, combinadas duas a duas, dizem respeito as competéncias
chave (Sustentabilidade Econdmica, Sustentabilidade Ambiental e Sustentabilidade
Social) que atendidas na plenitude desenvolvem a competéncia central SO. Diante
da conceituacéo apresentada de todos os termos utilizados para elaborar o MRS.org
e sua arquitetura de competéncias, o modelo pode ser explicado da seguinte

maneira:

fundamentando-se nos conceitos ja definidos e interagidos, entende-
se aqui a SO como uma competéncia central, viabilizada pela
justaposicdo das competéncias-chave: sustentabilidade econdmica,
sustentabilidade ambiental e sustentabilidade social, que, por suas
vezes, sdo viabilizadas pela interacdo e atendimento das
competéncias de apoio, ecoeficiéncia, justica socioambiental e
insercdo socioecondémica. Nesse sentido, a SO, um agir
organizacional, uma competéncia central, pode ser compreendida e
gerida a partir da arquitetura de competéncias (MUNCK, 2013, p. 77).
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A importancia das competéncias € notada pela capacidade de
articulacdo e coordenacdo dos recursos para se chegar aos objetivos desejados,
como pode ser observado no MRS.org, em que temos uma relevancia dos recursos
em toda a arquitetura de competéncias. Todas as competéncias (suporte, chave e
central) possuem integracdo com 0s recursos, e sua mobilizacéo, de forma correta,
fara com que a empresa tenha um resultado melhor em relagdo a sustentabilidade.
O modelo foi proposto para que seja possivel gue uma empresa tenha compreensao
para a operacionalizagéo da SO.

ApOGs a implementacdo do MRS.org é necessério que seja realizada
a medicdo e a avaliacdo do desenvolvimento da sustentabilidade na organizacao.
Para isso, Munck (2013) sugeriu a utlizacdo do modelo de avaliagdo de
competéncias elaborado por Dutra (2007), por entender que este método esta
alinhado com os conceitos utilizados para elaboracdo do MRS.org.

A partir do movimento para o0 acontecimento da sustentabilidade,
percebe-se que ha uma diferenciacdo entre os niveis de desenvolvimento que ela
pode alcancar (VAN MARREWIJK, 2003). Quanto mais alto o nivel de complexidade
a ser alcancado, maiores sera a preocupacao voluntaria com as acoes, envolvendo
a mobilizacdo de recursos para atender o esperado para as dimensdes econémicas,
sociais e ambientais. A partir da classificagdo em niveis, a sustentabilidade passa a
depender do desempenho alcancado ou pretendido para ser corretamente definida.

No MRS.org, os niveis de sustentabilidade s&o observados como
niveis de complexidade, ficando claro 0 que se espera de cada empresa e 0 que
elas precisam fazer para alcancar determinado nivel de sustentabilidade (MUNCK,
2013). Os niveis de complexidade séo considerados como método de mensuracgao e
orientacdo para o desenvolvimento (DUTRA, 2007; DUTRA; HIPOLITO; SILVA,
2000; JACQUES, 1978).

A ideia desta proposta de niveis de complexidade é fazer com que
fique claro as entregas necessdrias para cada uma das empresas se posicionarem
em relacdo a sustentabilidade. Quanto maior o nivel de sustentabilidade, mais
complexa se tornara as atividades, resultando em maiores entregas por parte das

empresas. Os niveis de sustentabilidade sao apresentados no quadro 7.
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Quadro 7 - Definicdo dos niveis de sustentabilidade.

Niveis de Sustentabilidade

Definicéo

Pré-sustentabilidade
organizacional

Neste nivel, basicamente, ndo ha ambicdo para a sustentabilidade
organizacional. No entanto, algumas etapas rotuladas como
sustentabilidade organizacional podem ser iniciadas quando forcadas
de fora (por exemplo, através de legislacdo ou greve de compradores).
Sera necessario um monitoramento proximo e um refor¢o constante.

Sustentabilidade
organizacional em
conformidade com a
legislacéo

A sustentabilidade organizacional neste nivel consiste em proporcionar
assisténcia social a sociedade, dentro dos limites das regulamentacées
das autoridades legitimas. Além disso, as organiza¢gdes podem
responder a consideracfes de caridade e administracdo. A motivacéo
para a sustentabilidade organizacional € que ela é percebida como um
dever e obrigacdo, ou comportamento correto.

Sustentabilidade
organizacional orientada
pelo lucro

Sustentabilidade
organizacional consciente
(focada na conservacéao)

Sustentabilidade
organizacional sinérgica

Sustentabilidade
organizacional holistica

A sustentabilidade organizacional neste nivel consiste na integracao de
aspectos sociais, éticos e ecoldgicos nas operagdes de negoécios e na
tomada de decis6es, desde que contribua para o resultado financeiro. A
motivacdo para a sustentabilidade organizacional é um caso de
negocios: a sustentabilidade organizacional é promovida se lucrativa,
por exemplo, por uma reputacdo melhorada em véarios mercados
(clientes / funcionarios / acionistas).

A sustentabilidade organizacional consiste em equilibrar preocupacdes
econdmicas, sociais e ecoldgicas, que sdo trés importantes dimensdes.
As iniciativas da sustentabilidade organizacional vdo além do
cumprimento legal e além de considera¢des de lucro. A motivacao para
SO é que o potencial humano, a responsabilidade social e o cuidado do
planeta séo tdo importantes.

A sustentabilidade organizacional consiste em uma busca de solu¢des
funcionais equilibradas que criem valor nos aspectos econbémicos,
sociais e ecoldgicos do desempenho corporativo, em uma abordagem
sinergistica e vantajosa com todas as partes interessadas relevantes. A
motivacdo para a sustentabilidade organizacional €é que a
sustentabilidade é importante por si sO, especialmente porque €

reconhecido como o inevitavel progresso da direcao.

A sustentabilidade organizacional é totalmente integrada e incorporada
em todos os aspectos da organizacdo, visando contribuir para a
qualidade e continuacdo da vida de cada ser e entidade, agora e no
futuro. A motivacdo para a sustentabilidade organizacional € que a
sustentabilidade é a Unica alternativa, uma vez que todos os seres e
fenbmenos sdo mutuamente interdependentes. Cada pessoa ou
organizagdo, portanto, tem uma responsabilidade universal para com
todos os outros seres.

Fonte: Adaptado de Van Marrewijk (2003).

Diante destas definicdes, Munck (2013) observando uma ampliacéo

de complexidade nos niveis propostos por Van Marrewijk (2003), considerou que os
mesmos poderiam ser tratados como diferentes e crescentes niveis de
sustentabilidade. A presente dissertacdo unifica os niveis 1 (pré-sustentabilidade
organizacional) e 2 (sustentabilidade organizacional em conformidade com a
legislacdo), pois considera ndo mais aceitavel que uma organizacdo se intitule

sustentavel sem sequer atender a legislacao exigida.
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Para que as empresas fossem posicionadas no nivel de
sustentabilidade, de acordo com o desenvolvimento das competéncias, Munck
(2013) propés um modelo de avaliacdo baseado em Dutra (2007), mesmo que esse
método de medicdo avalie as competéncias individuais. Ja que Dutra (2007) se
baseia na ideia de complexidade, visto que pessoas com maior nivel de
desenvolvimento possuem competéncias em maior grau de sofisticagdo (MUNCK,
2013).

Os individuos posicionados em maior nivel de complexidade
agregam maior valor para a organizacdo (DUTRA, 2007). Munck (2013) utilizou a
mesma ideia para a proposicdo de um modelo de avaliacdo das competéncias do
MRS.org. Quanto maior o nivel de sustentabilidade da empresa que implementar as
competéncias organizacionais do MRS.org, maior € a agregacdo de valor a
empresa, por conta do modelo de desenvolvimento (MUNCK, 2013).

Para a avaliacdo das competéncias individuais nas organizacdes,
Dutra (2007) definiu que cada nivel de complexidade seria avaliado por dois
critérios: requisitos de acesso; atribuicdes e responsabilidades. O primeiro se trata
da formacdo, experiéncia e conhecimento necessario para um individuo se
posicionar em determinado nivel. Enquanto o segundo avalia as entregas esperadas
de cada individuo no referido nivel de complexidade.

Dessa forma, cada um dos niveis de sustentabilidade tera requisitos
de acesso e entregas esperadas especificas para conscientizar as organizacdes do
gque devem possuir, bem como que medidas tomar para se adequar ao
posicionamento pretendido. Os requisitos de acesso apresentam 0 que a empresa
tem que possuir para se posicionar em determinado nivel, caso contrario terd que
ser identificado quais requisitos ela detém.

A partir dessa proposta de medicdo, Munck (2013) trabalhou os
niveis de sustentabilidade de Van Marrewijk (2003) como niveis de complexidade.
Pois, 0s requisitos de acesso e as entregas esperadas aumentam considerando o
exigido em cada nivel de sustentabilidade, conforme definicbes apresentadas por
Van Marrewijk (2003).

A matriz apresentada na figura 5 leva em consideracdo as acdes
que devem ser tomadas em cada uma das areas destacadas. Nessa ideia, cada um
dos niveis de sustentabilidade possui uma matriz dessas para posicionamento

dentro deles. Entretanto, ndo ha um modelo para o posicionamento das empresas
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em determinado nivel de sustentabilidade, o que seria uma fase anterior a essa
apresentada na matriz.

Figura 5 - Matriz de enderecamento da sustentabilidade organizacional em acordo com o0 MRS.org.

A
30 i
Adequado
Orientacdes para Organizacgdo apta
Aleﬂ‘*_‘ : avancar nas para mudanca de
fflcavahar entregas. Buscar nivel de
| sistemade | atribuicdes mais complexidade.
25 requisitos de' i ; 5
q e Parcialmente adequado: complexas.
acesso. Analisar . i ~ i i
. ; Verificar orientacdes da gestdo do :
dificuldades de : s :
. : modelo em relacdo ao processo de
relacionamento o ol :
dos : medicdo do alcande das entregas.
i 5 g Investir em
R : 5 Area de capacitacdo técnica
N VU | oo SOOI SR | S5 B T e
2q | comas entrega enquadramento : S
esperadas. ; para assumir novos
5 total -
- desafios.
A Y
: _ Executar aces
Realinhar em Acdes para desenvolver os ¢ Desenvolver acdes
~ T . . para desenvolver . ; .
relacdo a entregas e requisitos técnicos € revisdo o ! imediatas para suprir
; . 3 - os conhecimentos . L. ;
conhecimentos. das expectativas de entrega. g insuficiéncia conceitual.
essenciais. :
B |
G e s s b
Tratar o caso com : . .
urencia. | técnico: Revisdo de entregas desvinculadas de conhecimentos
g " dos principios de considerados fundamentais no MRS.org.
gestdo da SO.
0 5 10 15 20 25 30

Fonte: Munck (2013).

Cada nivel de complexidade alcancado permite a sustentabilidade
possuir uma posi¢cado na matriz de enderecamento, indicando também os planos de
acdo para correcdo ou aprimoramento. Para isso, Munck (2013) ilustrou o processo
de avaliacdo das competéncias necessarias para a sustentabilidade organizacional
sinérgica. No quadro 8 esta apresentado as entregas esperadas para cada uma das

competéncias chave (econbmica, ambiental e social) na Sustentabilidade
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Organizacional Sinérgica. As notas da simulacdo ja estdo definidas, entdo o eixo

horizontal da matriz tem o resultado de 11,16.

Quadro 8 - Avaliacdo do atendimento as entregas esperadas da SO avaliada.

Exemplo: sustentabilidade organizacional sinérgica

N.A. | E.D. A S

Competéncias Entregas (outputs) ©) | @0 | 20) | (30)

Ecoeficiéncia: registra entregas
essencialmente voltadas para o alcance da X
eficicia econdmica.

Insercdo socioecondmica: registra
entregas essencialmente voltadas para o
alcance dos aspectos econdémicos da
insercao.

Sustentabilidade
Econdbmica

Ecoeficiéncia: registra entregas
essencialmente voltadas para o alcance da X
Sustentabilidade | eficacia ambiental.

Ambiental Justica socioambiental: registra entregas
essencialmente voltadas para o alcance dos X
aspectos ambientais da justica.

Insercao socioecondmica: registra
entregas essencialmente voltadas para o
alcance dos aspectos econémicos da
insercao.

Justica socioambiental: registra entregas
essencialmente voltadas para o alcance dos X
aspectos ambientais da justica.

Sustentabilidade
Social

Total: (0+30+40+0)/6=11,16 1x0 |3x10]2x20]0x30

Fonte: Munck (2013).

Os requisitos de acesso para a Sustentabilidade Organizacional
Sinérgica estdo apresentados no quadro 9, sendo que o valor atribuido na simulacao

para o eixo vertical foi 8,30.

Quadro 9 - Avaliacdo do atendimento dos requisitos de acesso ao nivel de SO avaliado.

Exemplo: sustentabilidade organizacional sinérgica
Recursos (inputs) O que verificar? ’\é(')b)‘ %1(?) (ﬁ‘)) (38(’))
Conhecimentos sobre Entendimento comum sobre a estratégia
P . .| organizacional
a estratégia do negdcio outro X
Liderancas capacitadas | Lideres demonstram dominio conceitual. X
e conhecedoras dos Lideres foram devidamente treinados
preceitos da para lidar com o desenvolvimento X
sustentabilidade sustentavel.
Liderancas Lideres demonstram dominio frente ao X
conhecedoras dos modelo de gestdo da sustentabilidade.
principios de gestéo
impostos pelo modelo | Outro... X
MRS.org
Total: (0+50+0+0)/6=8,3 1x0 |5x10|/0x20]0x30

Fonte: Munck (2013).
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A partir dessa simulacédo realizada por Munck (2013), € possivel
determinar o quanto a empresa esta desenvolvendo as competéncias da
Sustentabilidade Organizacional Sinérgica. O posicionamento da organizacao
avaliada na simulacdo foi destacado por uma estrela na figura 5, sendo que é
preciso desenvolver acdes dos requisitos técnicos e revisdo das expectativas de
entrega.

A proposicdo do modelo de avaliagdo das competéncias do MRS.org
relaciona o conceito de competéncias, entregas e niveis de sustentabilidade.
Fazendo com que as empresas tenham a consciéncia do que é preciso desenvolver
para estar apta a se posicionar um nivel acima, da mesma forma como indica o
motivo do motivo de estar correndo o risco de abaixar de nivel.

Essa foi a proposicao de Munck (2013) para avaliar as competéncias
do MRS.org, na publicacdo de 2013 ndo foram apresentados os detalhamentos
sobre as entregas e respectivos recursos, bem como dos requisitos de acesso para
cada nivel de complexidade ou nivel de sustentabilidade. Considerando essa lacuna,
a presente dissertacdo detalhara o que se espera das empresas para estarem em
determinado nivel, validara a proposicdo de niveis de sustentabilidade proposta,

bem como simulara e refletir4 sobre suas proposigoes.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos da
presente dissertacdo, demonstrando as caracteristicas da pesquisa e como ela foi
realizada. Esta detalhado o caminho metodolégico percorrido pela dissertacédo e as
etapas para alcancar o objetivo geral. Como se trata de uma pesquisa teorica, foi
apresentado as teorias que embasam a proposicdo do sistema de avaliacdo dessa
dissertagao, assim como foi realizado essa articulagao.

A presente dissertacdo tem como finalidade analisar as condi¢des
para que modelos de gestdo da sustentabilidade atuem como referéncia para o
posicionamento e orientacdo sobre o alcance da sustentabilidade almejada. Espera-
se gque a avaliacdo da sustentabilidade posicione as empresas de acordo com o seu
nivel de desenvolvimento. Logo, a pesquisa se baseia no seguinte problema de
pesquisa: De qual forma os modelos de gestdo articulado por competéncias
podem ou devem atuar na orientacdo de empresas quanto aos niveis de
sustentabilidade alcangados ou a alcangar?

Buscando uma resposta para o problema de pesquisa apontado,
foram propostos os objetivos da dissertacdo. A pesquisa possui caracteristicas
qualitativa, exploratéria e tedrica. O resultado do estudo € o detalhamento do
sistema de avaliagdo da sustentabilidade do modelo de gestdo escolhido,
posicionando as empresas em diferentes niveis a partir da avaliagao.

Esta pesquisa utilizou o método qualitativo, pois observa o que a
abordagem estd precisando e propfe solugbes para suprir essas necessidades
(CRESWELL, 2007). A falta de modelos de gestdo sustentavel encontrada na
literatura académica pode ser preenchida com a utilizacao de diferentes teorias, para
sugerir uma nova forma de ver o objeto estudado.

Outra caracteristica da pesquisa de cunho qualitativa € abrir diversas
Oticas para observar um Uunico elemento ou fenébmeno, fazendo com que a
interpretacdo do que sera realizado dependa do pesquisador. N&o é possivel evitar
as interpretacbes pessoais na pesquisa qualitativa, pois ela é considerada
fundamentalmente interpretativa (CRESWELL, 2007).

Esse tipo de estudo depende de um empenho maior do pesquisador
para que se tenha um trabalho de qualidade e que traga contribuicbes para a

comunidade cientifica, fazendo com que a subjetividade tenha uma maior
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interferéncia no estudo. A partir dessas contribui¢des, o distanciamento na relacao
entre as universidades e as organizacfes poderd ser menor. Caso as teorias e
modelos propostos tenham relevancia e tragam beneficios as organizacoes, elas
serdo testadas, na realidade, para buscar os resultados esperados.

Além disso, utilizou-se do método quantitativo quando foi aplicado
uma ferramenta matematica para a definicdo dos pesos de cada um dos niveis de
sustentabilidade. “As questdes da pesquisa quantitativa investigam as relacées entre
as variaveis que o investigador procura conhecer’” (CRESWELL, 2010, p. 165).
Havia o intuito de entender como os niveis de sustentabilidade eram desenvolvidos
e qual era a influéncia de cada um deles na implementacdo da sustentabilidade,
para isso foi aplicado a Analise Hierarquica de Processos (AHP).

O estudo é considerado como exploratério porque busca um
entendimento sobre as caracteristicas do fenébmeno estudado, para que seja
possivel obter uma compreensédo de suas causas e consequéncias (RICHARDSON,
2014). Foram explorados o0s conceitos de sustentabilidade organizacional,
arquitetura de competéncias e modelos de gestdo orientados para sustentabilidade,
para que fosse possivel apresentar um detalhamento das condi¢cdes para uma
empresa desenvolver os niveis de sustentabilidade.

Diante dessas caracteristicas, a presente dissertacdo foi
desenvolvida como um trabalho tedrico, pois se trata de uma constru¢do conceitual
a partir da qual foi possivel analisar as causas e os efeitos do modelo proposto a
partir das teorias estudadas (DEMO, 2004). Dessa forma, o estudo buscou uma
aproximacéo entre a teoria e a pratica, sendo que a proposicéo resultara em uma
pesquisa empirica no futuro, visando a concretizagédo.“A teoria precisa da pratica,
para ser real. A pratica precisa da teoria, para continuar inovadora” (DEMO, 2004, p.
28). A estrutura de investigacdo do referencial tedrico é apresentada no quadro 10,
demonstrando como cada um dos objetivos especificos se relaciona com as teorias

utilizadas.

Quadro 10 - Estrutura de investigacdo do referencial teérico.

Problema de Pesquisa

De qual forma os modelos de gestéo articulado por competéncias podem ou devem atuar na
orientacdo de empresas guanto aos niveis de sustentabilidade alcancados ou a alcancar?

Objetivo Geral

Propor entregas especificas para que modelos de gestdo da sustentabilidade atuem como
referéncia para orientacdo sobre o alcance da sustentabilidade almejada.




Temas abordados

Objetivos especificos

Principais autores

Modelos de gestdo
sustentaveis

Analisar modelos que se propéem
a orientar a implementacédo da
sustentabilidade em contexto
organizacional.

Munck, Bansi e Galleli (2016);
Munck (2013); Munck e Borim-
de-Souza (2011); Bansi
(2013); Galleli (2013); Oliveira
(2014); Azapagic (2003); Leite
et al. (2018); Lopez e Torre
(2018); Molteni e Pedrini
(2010); Sulistiarini et al.
(2018); Tsolakis, Anastasiadis
e Srai (2018); Wheeler et al.
(2005).

O alcance da
sustentabilidade por meio
da implementacéo de
modelos de gestao

Selecionar dentre os modelos
estudados, um para
aprofundamento e o melhor
entendimento de suas propostas.

Munck (2013); Munck; Bansi
(2013); Galleli (2013); Oliveira
(2014); Bansi, Macini e
Caldana (2016); Munck, Galleli
e Corréa (2016); Azapagic
(2003); Leite et al. (2018);
Lépez e Torre (2018); Molteni
e Pedrini (2010); Sulistiarini et
al. (2018); Tsolakis,
Anastasiadis e Srai (2018);
Wheeler et al. (2005).
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Aplicacéo e avaliagéo da
sustentabilidade por meio
de um modelo de gestéo

A partir do modelo definido como
referéncia, analisa-lo e propor
detalhamentos para cobrir
possiveis fragilidades.

Bansi (2013); Bansi, Munck,
Galleli e Corréa (2016); Dyllick
e Hockerts (2002); Galleli
(2013); Macini e Caldana
(2016); Munck (2013); Munck
e Borim-de-Souza (2011);
Saaty (1980); Subramanian,
Ramanathan (2012); Oliveira
(2014); Van Marrewijk (2003);
Van Marrewijk e Werre (2003);
, Bansal et al. (2018).

Avaliacdo da
sustentabilidade em uma
organizacgao

Simular uma avaliacdo
considerando o modelo escolhido
e aprimorado.

Bansi (2013); Bansi, Munck,
Galleli e Corréa (2016); Dyllick
e Hockerts (2002); Galleli
(2013); Macini e Caldana
(2016); Munck (2013); Munck
e Borim-de-Souza (2011);
Saaty (1980); Subramanian,
Ramanathan (2012); Oliveira
(2014); Van Marrewijk (2003);
Van Marrewijk e Werre (2003);
, Bansal et al. (2018).

Avancos relacionados a
gestéo da sustentabilidade
nas organizagdes

Refletir sobre as implicacdes
tedrico-praticas que a avaliagao
realizada traz para a gestéo da

sustentabilidade.

Munck (2013); Munck e Borim-
de-Souza (2011); Bansi,
Macini e Caldana (2016);
Munck, Galleli e Corréa

(2016); Bansi (2013); Galleli
(2013); Oliveira (2014); Dyllick
e Hockerts (2002); Van
Marrewijk (2003); Van
Marrewijk e Werre (2003); ,
Bansal et al. (2018).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Frente a necessidade por maior aprofundamento em um modelo de
gestdo voltado a sustentabilidade, esta pesquisa realizou uma triangulacdo de
teorias que possuam contribuicbes a perspectiva desse estudo, sendo possivel a
proposicdo do aprimoramento do sistema de avaliacdo. “A triangulagdo de teoria
pressupde a abordagem do objeto empirico por perspectivas conceituais e tedricas
diferentes” (FIGARO, 2014, p. 128). A triangulacédo é interessante porque fara com
que diferentes teorias sejam observadas sob a Otica do objetivo da pesquisa,
fazendo com que visdes conflitantes sejam utilizadas para um mesmo fim.

A aproximacédo da teoria e pratica da presente dissertacdo esta no
detalhamento e respectiva medicdo das entregas que permitam uma empresa se
posicionar em determinado nivel de sustentabilidade. A pesquisa tedrica ndo exige e
ndo implica uma imediata intervencdo na pratica, mesmo assim ela possui uma
importancia, tendo em vista que abre caminhos para futuros estudos empiricos
(DEMO, 2004).

A experimentacdo é uma das maiores dificuldades enfrentadas pelas
pesquisas académicas em administracdo, ja que varios fatores organizacionais séo
alterados sem consentimento do pesquisador (VICENTE, 2005). Para que o
detalhamento do sistema de avaliagdo das competéncias de suporte do MRS.org se
torne mais real, foi realizada uma simulag&o ao final da explicagdo de acordo com a
forma de avaliagcdo proposta. A partir dessa simulagcdo espera-se promover um
melhor entendimento sobre os caminhos e seus respectivos desafios, para que
empresas se tornem sustentaveis por meio de modelos de gestao.

Também espera-se, com essa simulacdo, tornar possivel refletir
sobre o cenario no qual a empresa esta inserida e fazer algumas melhorias no
modelo de avaliacdo, visando uma aplicagcédo customizada. Existem quatro usos para
a simulacdo dentro das pesquisas em Administracdo, que estdo apresentados na

tabela 1 e sdo: confirmatorio, projecédo, busca de um modelo e sem uso possivel.

Tabela 1 - Usos de simulacéo.

EXISTEM DADOS EMPIRICOS

Sim N&o
EXISTE UM MODELO  Sim Confirmatorio Projecéo
N3o Busca de um modelo Sem uso possivel

Fonte: Vicente (2005).



67

Levando em consideracdo que a pesquisa ja possui um modelo
como base e ndo ha dados empiricos, a simulacao foi utilizada como projecdo. O
objetivo dessa projecdo € fazer uma previsdo sobre acontecimentos futuros,
preparando o modelo para aplicacdo nas empresas (VICENTE, 2005). A etapa de
projecao foi realizada apdés o detalhamento das entregas e requisitos minimos de
todas as competéncias de suporte do MRS.org, para verificar a utilizacdo do modelo
e simular a avaliacdo das competéncias. Com a simulacao da aplicacdo MRS.org, foi
possivel refletir sobre as implicagdes do detalhamento do modelo estudado para a
gestdo da sustentabilidade. A figura 6 apresenta o caminho metodolégico percorrido

pela dissertacdo, descrevendo como foi respondido cada um dos objetivos.

Figura 6 - Caminho metodolégico da dissertacéo.

Problema de Pesquisa
De qual forma os modelos de gestdo articulado por competéncias podem ou devem atuar na orientagdo de empresas quanto aos

niveis de sustentabilidade alcangados ou a alcangar?

¥

Obijetivo Geral
Propor entregas especificas para que modelos de gestao da sustentabilidade atuem como referéncia para orientagdo sobre o alcance

da sustentabilidade almejada.
v

Capitulo 2 — Sustentabilidade em Contexto Organizacional
Objetivo Especifico a) Analisar modelos que se propdem a orientar a implementagcdo da sustentabilidade em contexto organizacional.

Como foi realizado?
Os modelos foram selecionados por meio de uma pesquisa, onde foram selecionados alguns modelos recentes que buscam a
operacionalizagdo da sustentabilidade. Eles foram analisados qualitativamente e comparados entre si, identificando os avangos e as
fragilidades de cada um deles.

¥

Capitulo 3 — MRS.org: Um modelo para operacionalizacédo da sustentabilidade nas organizagées
Objetivo Especificob) Selecionar dentre os modelos estudados, um para aprofundamento e melhor entendimento de suas propostas.

Como foi realizado?
O MRS.org foi escolhido como mais adequado para a aplicac&o da pesquisa, ja que foi o modelo que apresentou menos fragilidades e
possuia a proposi¢do da avaliagdo da sustentabilidade apés sua implementagdo. Para melhor entendimento do modelo, foirealizada
uma pesquisa tedrica de todas as bases conceituais e isso fez com que fosse identificado algumas caréncias do modelo.

Capitulo 5 — Matriz de posicionamento: Detalhamento das condicOes necessarias para as empresas gue desejam desenvolver

a sustentabilidade
Objetivo Especificoc) A partir do modelo definido como referéncia, analisa-lo e propor detalhamentos para cobrir possiveis
fragilidades.

Como foi realizado?

Nessa analise mais profunda foi identificado que o modelo de avaliagdo da sustentabilidade do MRS.org possuiauma caréncia de
detalhes. Frente a isso, foram definidos os requisitos de acesso e as entregas esperadas para as competéncias que compdem o
modelo. Nessa etapa foi utilizada a ferramenta AHP para definicdo do peso de cada um dos niveis de sustentabilidade, entendendo
que cada um deles possui um grau de complexidade diferente.

Objetive Especificod) Simular uma avaliagdo considerando o modelo escolhido e aprimorado.

Como foi realizado?

Apds o detalhamento da avaliagdodo MRS.org, foi simulado a aplicagdo do modelo em uma organizagédo onde foram definidos valores
ficticios para a avaliagdo de cada uma das competéncias. Essa etapa possui o intuito de melhorar o entendimento sobre a avaliagdo
da sustentabilidade, buscando uma aproximagdo de como sera realizada na pratica. Dessa forma, obteve uma projecdo de como seria
feita a aplicagdo do modelo de avaliagdo do MRS.org.

Objetivo Especifico e) Refletir sobre as implicagbes tedrico-praticas que a avaliacao realizada traz para a gestdo da sustentabilidade.

Como foi realizado?

Foi realizada uma reflexdo sobre a simulagdo da avaliagdo do MRS.org, onde foram identificados quais sdo os principais pontos a
serem abordados na aplicacdo do modelo dentro de uma organizacdo. Foi possivel apresentar quais sdo os avancos que o
detalhamento do modelo de avaliagdotraz para a gestdo da sustentabilidade nas organizagdes, demonstrando a importancia de avaliar
a sustentabilidade e posicionar as empresas em niveis.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Apés a realizacdo de todas as etapas propostas pelo caminho
metodoldégico, o detalhamento do modelo de avaliagdo da Sustentabilidade
Organizacional esta pronto para sua utilizacdo na pratica. Resultando em uma maior
compreensao dos gestores sobre a operacionalizagdo da SO por meio do

desenvolvimento de competéncias.

4.1 ANALISE HIERARQUICA DE PROCESSOS (AHP)

A partir da definicdo dos niveis de sustentabilidade, identificou-se a
necessidade de comprovar a ordem dos niveis de Van Marrewijk (2003) e o peso de
cada um deles. Ja que as funcdes desempenhadas pelas empresas dentro de cada
um dos niveis sdo diferentes, considerando que a complexidade das
sustentabilidades deve ser considerada na mensuracao.

Diante dessa necessidade, foi preciso encontrar uma ferramenta
para definicdo dos pesos para 0s niveis de sustentabilidade baseada em uma
estrutura hierarquica. O método multicritério de Analise Hierarquica de Processos
(AHP), criada por Saaty (1980), foi considerada como a ferramenta adequada para
auxiliar no desenvolvimento da presente pesquisa.

A principal vantagem da AHP €& a consideracdo de opinibes
subjetivas no momento da tomada de decisdo (SUBRAMANIAN; RAMANATHAN,
2012), ja que os niveis de sustentabilidade envolvem a subjetividade na sua
definicdo e cada pessoa pode entender de uma forma diferente. Desse modo, essa
ferramenta foi utilizada para uma hierarquizacéo e definicdo da complexidade dos
niveis de sustentabilidade de Van Marrewijk (2003).

A aplicacdo da AHP esta dividida em trés fases: decomposicéo
(estruturacdo), julgamento de comparativos e sintese das prioridades. A
decomposicao esta relacionada a elaboracdo de estrutura hierarquica, em que sao
definidos o objetivo e os critérios a serem utilizados na aplicacéo da ferramenta. O
julgamento de comparativos refere-se a pontuacdo obtida no questionario aplicado
com os especialistas, no qual sdo coletadas as opinides sobre a intensidade dos
critérios em relacdo ao objetivo geral. Por fim, a sintese das prioridades é a
realizacdo do célculo para definicdo do peso de cada um dos critérios a partir das
respostas obtidas no questionario. A estruturacdo completa esta apresentada na

figura 7 com o objetivo de decisao, os critérios e as alternativas.
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Figura 7 - Estrutura Hierarquica da AHP.

OBJETIVO [ Objetivo de decisdo }

Critério 1 Critério 2

CRITERIO

ALTERNATIVAS { Alternativa 1 ] [ Alternativa 2 }

Fonte: Bandeira, Becker e Eichenberg (2014).

O objetivo de decisdo € o foco da aplicacdo da ferramenta, sendo
definido 0 que se espera da pesquisa. ApoOs isso, sdo definidos os critérios que
compdem a estrutura para a realizagdo do objetivo e para isso devem ser
considerados os graus de complexidade de cada um deles.

A presente dissertacdo utilizou os dois primeiros niveis da estrutura
hierarquica, pois a ferramenta AHP sera aplicada somente para determinar 0os pesos
de cada critério. O objetivo de decisdo foi definido como a “implementagao da
sustentabilidade nas organizagfes”. A partir da determinacédo desse objetivo, temos
uma divisdo em cinco critérios.

Os critérios definidos para serem relacionados ao objetivo geral séo
0s niveis de sustentabilidade de Van Marrewijk (2003). Lembrando que todos os
critérios sao “classes” da sustentabilidade que pode ser atingida de acordo com o
grau de desenvolvimento das organizagfes. A figura 8 apresenta a estrutura
hierarquica utilizada nessa pesquisa, ilustrando o objetivo de decisédo e os critérios

definidos.
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Figura 8 - Estrutura Hierarquica do MRS.org.

Implementagdo da Sustentabilidade

nas organizagdes Objetivo
Sustentabilidade Sustentabilidade . - -
Empresarial em Empresarial Sustentabllldade Sustentabllldade Sustentabllldade o
Empresarial Empresarial Empresarial Critérios

conformidade orientada ao
com a legislagao lucro

Consciente Sinérgica Holistica

Fonte: Elaborado pelo autor.

As alternativas da estruturacdo da AHP ndo sdo o foco desta
dissertacdo, visto que a ferramenta sera utilizada apenas para determinar o grau de
complexidade dos niveis de sustentabilidade. A complexidade foi obtida por meio da
aplicacdo do questionario com os especialistas, que determinou a opinido deles na
comparacao dos critérios entre si.

O nivel de complexidade de cada um dos niveis de sustentabilidade
foi definido por meio da aplicacdo do questionario com especialistas do assunto, no
qual foi apresentada a definicdo de Van Marrewijk (2003) para cada um dos niveis
de sustentabilidade. O gquestionario expds pares de comparacéo entre dois critérios
da estrutura hierarquica, sendo que eles foram comparados entre si para que
fossem obtidas as respostas sobre o seu grau de complexidade. A partir das
respostas dos especialistas foram definidos os pesos para cada um dos niveis de
sustentabilidade, e foram posicionados de acordo com o seu nivel de complexidade.

O questionario foi elaborado com base na hierarquia construida na
figura 8, sendo utilizada a Escala de Saaty (1980), e os pares empregados para
comparacao estdo apresentados no Apéndice. Essa escala possui alguns graus de
complexidade para a definicho dos pesos de cada um dos niveis de
sustentabilidade, no qual a nota 1 (um) considera que os dois niveis comparados
sdo semelhantes e 9 (nove) define que um nivel € mais complexo que outro de uma
forma extrema. Entre essas duas notas possuem outras que sao intermediarias,
para que haja uma definicdo mais coerente da complexidade na comparacdo dos

niveis, esses graus de importancia sao apresentados na Tabela 2 abaixo.
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Tabela 2 - Escala de complexidade.

Escala de Complexidade

Igual

Entre igual e moderado

Moderado

Entre moderado e forte

Forte

Entre forte e muito forte

Muito forte

Entre muito forte e extremo

QIO |INO (TR |W|IN|F

Extremo

Fonte: Adaptado de Saaty (1980).

Para a utilizacdo da AHP, foi aplicado um questionario para alguns
especialistas no assunto abordado na dissertacdo, visando obter a opinido de cada
um deles sobre a importancia relativa de um nivel de sustentabilidade em relacéo ao
outro. As respostas do questionario foram obtidas por meio de explicacdo sobre o
contexto da pesquisa. Para que fosse definida a complexidade dos requisitos de
acesso e das entregas esperadas de cada um dos niveis de sustentabilidade.

Todos os especialistas selecionados séo professores universitarios
que possuem doutorado completo e que sao pesquisadores de “Sustentabilidade
Organizacional”, os quais fazem parte de diferentes programas de Administragdo. O
questionario foi aplicado com professores das seguintes universidades: Universidade
Anhembi Morumbi, Universidade Federal do Parana (UFPR), Universidade de Sé&o
Paulo (FEA-RP). Como se trata de professores de programas distintos, foi possivel
obter pontos de vista diferentes sobre o0 mesmo assunto, colaborando na obtencéao
de melhor resultado na aplicagéo da AHP.

Os especialistas definiram os valores, de acordo com a escala de
complexidade apresentada na tabela 2, que entenderam representar a complexidade
de um nivel de sustentabilidade comparado a outro. Os valores foram atribuidos em
uma comparacao par a par, por exemplo, a sustentabilidade organizacional em
conformidade com a legislacdo foi comparada com a orientada pelo lucro, e os
respondentes atribuiram um grau de complexidade para um dos dois. O especialista
define qual € o nivel de sustentabilidade mais complexo nessas comparacdes e
apos define um grau para essa diferenca de complexidade.

A partir da aplicacdo do questionario, com base na estrutura

hierarquica e na escala de importancia, ha um resultado da complexidade de cada
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um dos niveis de sustentabilidade na implementacdo nas organizacdes. A aplicacao
da Andlise Hierarquica de Processos (AHP), na presente pesquisa, resultou na
determinacdo dos pesos para cada um dos niveis como resultado do
posicionamento dos especialistas. A atribuicdo dos graus de importancia, da escala
de Saaty (1980), foi realizada pelos especialistas a partir do entendimento sobre os
niveis de sustentabilidade e a complexidade para o desenvolvimento de cada um
deles.

Utilizou-se o0 método de autovalor no estudo para estimar 0os pesos
relativos para cada um dos niveis. Esse método utiliza a escala apresentada na
tabela 2, no qual os especialistas determinaram um grau de complexidade na
comparacao par a par dos niveis de sustentabilidade para compara-los entre si.
Apés a atribuicdo dos valores para cada um dos pares de comparacgdes, os dados
sdo inseridos em uma matriz quadrada A de ordem n que é considerada como a

matriz de preferéncias.

ay;, Qi - Qg
1 . a
a=| Mmz Gz - O (1)
1/a1n 1/aZn o Apn

O preenchimento dessa matriz é realizado com base nos valores
obtidos nas respostas dos questionarios, os graus de complexidade sdo colocados
na matriz como resultado da comparacdo dos pares. Cada linha e coluna
representam a comparacdo de um nivel de sustentabilidade com os demais, por
exemplo, a primeira linha e coluna foram preenchidas com as respostas obtidas para
as comparacgfes do nivel de sustentabilidade 1. A diagonal principal da matriz
representa a comparacao de um nivel com ele mesmo e sera toda preenchida com o
valor 1.

Para o melhor entendimento da utilizagcado da ferramenta, junto com
as equacgOes calculadas na AHP, foi feito a descricdo das respostas de um dos
especialistas. E o calculo dos indices dos demais especialistas fora realizado por
meio do software “Expert Choice 11”.

A matriz n x n do especialista utilizado como exemplo esti
apresentada na tabela 3, na qual as respostas da comparacdo par a par de um

especialista foram descritas. Nela estdo comparados os Requisitos de Acesso (RA)
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para cada uma das sustentabilidades de Van Marrewijk (2003), determinando o nivel

de complexidade de cada uma delas em comparagcdo com as outras.

Tabela 3 - Exemplo de matriz de comparacdo entre 0s requisitos minimos dos niveis de
sustentabilidade.

RAs RA 1 RA 2 RA 3 RA 4 RA S5
RA1 1 0,200 0,143 0,143 0,111
RA 2 5 1 0,250 0,200 0,125
RA 3 7 4 1 0,333 0,200
RA 4 7 5 3 1 0,333
RA5 9 8 5 3 1

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os valores foram atribuidos de acordo com o nivel de complexidade
dos requisitos minimos em comparacao aos outros. No exemplo do RA 1 comparado
com o RA 2, foi determinado que a RA 2 é mais complexa que RA 1 em um nivel
forte. Sendo assim, o valor 5 foi colocado na matriz na parte inferior e na superior foi
inserido o valor 1/5 (0,20).

Apés a estruturacdo da matriz de comparacao, seus valores foram
normalizados por meio da equacgéo 2. Esse célculo faz a divisdo de cada elemento
da matriz com a soma da sua coluna, sendo que os valores obtidos estdo

apresentados na tabela 4.

Wi(C)) = ot 2

l( j) Z:ril CU ( )
Onde:
Wi (Cj) = Valor normalizado para o critério (RAS);
m = NUmero de critérios (RAs) em um mesmo nivel hierarquico (nimero de fatores em uma coluna);
Cij = Valor de intensidade de importancia atribuido ao critério (RAS), ou seja, cada valor apresentado
na matriz de comparacdo, tabela 3. Y%, C;; representa a soma das colunas da tabela 3.

Tabela 4 - Exemplo da normalizacéo dos valores obtidos nas respostas (valores W;(C))).

RAs RA1 RA 2 RA 3 RA 4 RA 5

RA1 0,0345 0,0110 0,0152 0,0305 0,0628
RA 2 0,1724 0,0549 0,0266 0,0428 0,0706
RA 3 0,2414 0,2198 0,1065 0,0713 0,1130
RA 4 0,2414 0,2747 0,3194 0,2138 0,1882
RA5 0,3103 0,4396 0,5323 0,6415 0,5653

Fonte: Elaborado pelo autor.

Depois da normalizacdo dos vetores de prioridade (tabela 4),

calcula-se o grau de complexidade de cada requisito por meio da equacao 3. Dessa
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forma, é calculada a média aritmética de todos os valores normalizados de cada um
dos niveis apresentados na tabela 4.

TLAWi(C))

_ ==t
w(,) = — 3)

Onde:

W (Ci) = Vetor de prioridade relativa de cada critério (RAs) (ou seja, a média aritmética dos elementos
da tabela 4);

m = Numero de critérios (RAs) em um mesmo nivel hierarquico (nUmero de fatores em uma coluna);
Cj = Valor de intensidade de importancia atribuido ao critério (RAs).

O resultado dessa média aritmética de cada um dos niveis de
sustentabilidade esta apresentado na tabela 5. Os valores da Ultima coluna da direita
representam 0s pesos calculados com base nas respostas do especialista, para

cada um dos niveis de sustentabilidade.

Tabela 5 - Exemplo do célculo dos pesos de cada um dos requisitos de acesso de cada um dos
niveis de sustentabilidade.

Vetor de

RAS RA 1 RA 2 RA 3 RA 4 RAS nglgﬂige

(Wi)
RA1  0,0345 00110 00152 0,0305 0,0628 0,028
RA2 01724 00549 0,0266 0,0428 0,0706 0,066
RA3 02414 02198 0,1065 0,0713 0,1130 0,145
RA4 02414 02747 0,3194 02138 0,1884 0,253
RA5 03103 04396 05323 0,6415 0,5651 0,508

Fonte: Elaborado pelo autor.

Frente a esses resultados apresentados na tabela 5, na ultima
coluna da direita, observa os valores dos pesos dos niveis de sustentabilidade em
relacdo aos requisitos de acesso. Lembrando que como o célculo desse exemplo foi
realizado manualmente, existe uma diferenca no valor correto apresentado pelo
software por conta de o arredondamento. Esse peso serd utilizado como fator de
multiplicagdo no momento da obtencdo dos valores dos requisitos de acesso de
cada empresa. O grau de complexidade das entregas esperadas também sera
calculado da mesma forma, obtendo os pesos para os dois eixos do modelo de
avaliacdo das competéncias.

Para atestar a consisténcia dos valores atribuidos aos RAs, segue-
se 0 desdobramento da aplicacdo do método AHP para a obtencdo da taxa de

consisténcia das avaliacGes paritarias sentenciais dos fatores.
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Para atestar a consisténcia dos valores atribuidos aos RAs, segue-
se 0 desdobramento da aplicacdo do método AHP para a obtencdo da taxa de
consisténcia das avaliacGes paritarias sentenciais dos fatores.

A sintetizacdo dos fatores inicia-se pela determinacdo dos vetores
dos pesos dos critérios (RAs), por meio da multiplicacdo do valor de cada elemento
das colunas da matriz de comparacao paritaria (tabela 3) pelo vetor de prioridade
relativa da matriz contendo os valores normalizados dos critérios (RAS) (tabela 5). A
determinacdo do vetor dos pesos dos critérios (RAs) da dimensdo competéncias

[Aw]i esta exposta pela tabela 6.

Tabela 6 - Exemplo de matriz de determinacdo do vetor dos pesos dos RAs.

RA1 RA2 RA3 RA4 RA5
RA1 1,00 x 0,028 0,20x 0,066 0,14 x0,145 0,14 x 0,253 0,11 x 0,508
RA2 5,00 x 0,028 1,00x 0,066 0,25x 0,145 0,20x 0,253 0,13 x 0,508
RA3 7,00 x0,028 4,00x0,066 1,00x0,145 0,33x0,253 0,20 x 0,508
RA4 7,00 x 0,028 5,00x 0,066 3,00x0,145 1,00x0,253 0,33 x0,508
RAS5 9,00 x 0,028 8,00x 0,066 5,00x0,145 3,00x 0,253 1,00 x 0,508
Fonte: Elaborado pelo autor.
Tabela 7 - Resultado do célculo da tabela 6.
RA1 RA2 RA3 RA4 RAS ?XV”J]? Wi
RA1 0,028 0,013 0,021 0,036 0,056 0,155 0,028
RA2 0,14 0,066 0,036 0,051 0,064 0,356 0,066
RA3 0,196 0,264 0,145 0,084 0,102 0,791 0,145
RA4 0,196 0,33 0,435 0,253 0,169 1,383 0,253
RS5 0,252 0,528 0,725 0,759 0,508 2,772 0,508

Fonte: Elaborado pelo autor.

O vetor dos pesos dos critérios (RAs) [Aw]i calculado na tabela 6, trata-
se do numerador componente da equagdo abaixo, que traduz o calculo para

obtencédo do Autovetor da matriz dos RAs.

Aona = S AW @)
n wi

Onde:

[Aw]i = Vetor de pesos dos critérios (RAS), ou seja, cada elemento da tabela 6 € um valor [Aw]i;
Y.[Aw]i= Soma dos elementos das linhas.

Wi = Vetor de prioridade relativa dos critérios (RAs), tabela 5;

n = ordem da matriz
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Assim, para melhor entendimento do célculo do autovetor, a equacao

acima foi decomposta em duas partes.
[Aw]i

wi

Parte 1: calculou-se

Quadro 11 — Célculo da parte 1.

Z[Aw]i wi LlAwli
wli

0,154502 0,028 5,518

0,35635 0,066 5,399

0,790933 0,145 5,455

1,383333 0,253 5,468

2,772 0,508 5,457

Fonte: Elaborado pelo autor.

Parte 2: na equacao 5 multiplicou-se a soma da coluna ZlAw]i por %

wi
Amax = é(5,518+5,400+5,455+5,468+5,457) = 5,459 (5)

J4 na equacdo 6, calcula-se o indice de consisténcia (IC) das

sentencas da matriz da dimenséo competéncias por meio da equacao abaixo.

1C=/1max_1n
n—
(6)
0 =975 _ 1148
- 5-—-1 7

Dessa forma, se faz possivel calcular a taxa de consisténcia (RC) das sentencas
atribuidas aos RAs através da equacgdo 7. O indice de consisténcia (IC) calculado
anteriormente € utilizado nessa equacédo, sendo que ele foi dividido pelo valor do

CRI que foi retirado do quadro 12.

IC

=Rl (7

RC

Onde CRI representa o indice de consisténcia aleatorio.

0,1148
C =

= . 8
11z 010 ®)
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Quadro 12 - CRI para matrizes quadradas de ordem n.

n 3 4 5 6 7 8 9 10 11

CRI 0.52 0.89 112 1.25 1.35 1.40 1.45 1.49 151

Quanto maior o RC, maior sera a consisténcia. Se n = 2, o RC é nulo;
guando n= 3, o RC deve ser inferior a 0,05; quando n= 4, o RC deve ser menor ou
igual a 0,09; e, para n> 4, RC< 0,10, sendo esse o limite aceitavel de inconsisténcia
na aplicacdo do método (LIBERATORE; NYDICK, 1997).

4.2 LIMITACOES DA PESQUISA

A principal limitacdo da pesquisa esta relacionada a utilizacdo da
Andlise Hierarquica de Processos (AHP), pois ela depende da opinido e
posicionamento dos especialistas em relacdo a determinado assunto, que nesse
caso foi a Sustentabilidade Organizacional. Como é um tema que h& uma grande
variedade de pensamentos, a aplicacdo podera variar de acordo com a selecdo de
guem responde o questionario. O resultado obtido na aplicacdo da AHP pode ser
utilizado no presente estudo e ndo é considerado como a Unica definicdo de pesos
possiveis, ja que se for aplicada com outros especialistas chegara a um resultado

diferente.
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5 MATRIZ DE POSICIONAMENTO

A ideia da avaliagcdo das competéncias voltadas a Sustentabilidade
Organizacional (SO) surgiu da necessidade do posicionamento das empresas apés
a implementacdo de um modelo de gestdo da sustentabilidade. Visando o
desenvolvimento da sustentabilidade no contexto empresarial, aprofundou-se em
estudos que buscavam o desenvolvimento sustentavel nas organizacoes.

Ao analisar os modelos de gestdo selecionados nesse estudo
(LOPEZ; TORRE, 2018; MUNCK, 2013; SULISTIARINI et al., 2018; TSOLAKIS;
ANASTASIADIS; SRAI, 2018), observou-se a falta do detalhamento do que seria
necessario para as empresas alcancarem a sustentabilidade. Os frameworks ja
propostos na literatura buscam um alinhamento entre a SO e o modelo de gestéo da
organizacédo, visando somente a proposi¢cdo da forma como sera implementado a
sustentabilidade.

Diante desse cendario, a presente pesquisa apresenta um
detalhamento dos requisitos de acesso e das entregas esperadas das competéncias
de suporte presentes no Modelo Representativo da Sustentabilidade Organizacional
(MRS.org). Para isso, buscou estudos que possuissem esse tipo de enfoque, para
em seguida fazer com que fosse adaptado para o MRS.org. Dessa forma, utilizou-se
0 modelo de Dutra (2007) para avaliacdo das competéncias e para a diferenciacao
das diversas sustentabilidades, foram utilizados os niveis de Van Marrewijk (2003).

Munck (2013) mencionou sobre a possibilidade de relacionar esses
dois pensamentos e alinhou o0s niveis de sustentabilidade a niveis de
complexidades, seguindo as ideias de Dutra (2007). O pressuposto € que quanto
maior for o nivel de sustentabilidade, mais complexas sdo as entregas esperadas,
ou minimas para acessar ou se manter no nivel. O modelo de avaliacdo proposto
por Munck (2013) carece de detalhes sobre as entregas e requisitos de acesso para
uma empresa se posicionar nos niveis de sustentabilidade possiveis. A partir disso,
essa pesquisa se imbuiu de fundamentar e apresentar as referidas demandas de
aprimoramento.

O detalhamento dos requisitos de acesso e das entregas esperadas
terd o foco na fundamentacdo para a avaliagdo das competéncias de suporte
(ecoeficiéncia, justica socioambiental e insercdo socioeconémica) do MRS.org, pois,

de acordo com o modelo, a empresa que desenvolvé-las e combina-las duas a duas
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estara alcancando as sustentabilidades econdmica, ambiental e social e,
consequentemente, a Sustentabilidade Organizacional. Isso porque, como ja
explicado, o MRS.org € uma arquitetura de competéncias, a qual sua base
operacional estd no desenvolvimento das trés competéncias de suporte.

Para a definicdo dos requisitos de acesso para posicionamento nos
niveis de sustentabilidade e das entregas esperadas para as competéncias de
suporte do MRS.org, foram utilizados alguns estudos anteriores do Grupo de
Estudos e Pesquisas em Praticas de Gestdo que Envolvem Estratégias,
Competéncias e Sustentabilidade (GEPPECS) que sé&o: Borim-de-Souza (2010),
Galleli (2013), Bansi (2013) e Oliveira (2014). Todas essas pesquisas relacionaram a
sustentabilidade com as competéncias, possuindo como base a proposi¢cdo do
MRS.org.

O detalhamento do que € preciso para que uma organizacao se
torne sustentavel em determinado nivel foi baseado nos estudos do GEPPECS e
foram definidos os requisitos de acesso e das entregas esperadas, posto que
detalhem como é desenvolvida cada uma das competéncias de suporte do MRS.org.
Realizou-se um levantamento, nas pesquisas mencionadas anteriormente, dos
principais pontos que cada um dos niveis de sustentabilidade exige e relacionou
com o que se espera de cada uma das competéncias do modelo. Por fim, essas
informagbes foram convertidas nos requisitos e nas entregas, sendo apresentado
nos quadros 13 e 14. Propde-se definicbes do que seria preciso para uma empresa
atender as competéncias de suporte e, posteriormente, se posicionar em
determinado nivel de sustentabilidade.

Munck (2013) utilizou a seguinte pontuacdo para avaliacdo das
competéncias do MRS.org: ndo atende (NA), atende (A), em desenvolvimento (ED)
e supera (S). Esta pesquisa realizou uma alteracdo na forma de mensuracao,
ficando um melhor entendimento se as competéncias fossem avaliadas em
porcentagem de desenvolvimento. A avaliagdo sera realizada em uma escala de 0 a
100, visando que seja preenchida a porcentagem que a empresa esta
desenvolvendo naquela competéncia especifica. Dessa forma, sera calculada uma
média para cada um dos niveis, para que todos estejam em uma escala de 0 até
100. A empresa que ndo tiver o desenvolvimento de determinada competéncia sera
avaliada com a nota O (zero) e quando estiver desenvolvendo plenamente obtera

nota 100. Todos os valores intermediarios considerardo o que ainda esta em
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desenvolvimento e sendo preenchido de acordo com o que esta sendo apresentado
pela organizacao.

A organizacdo sO estara apta a avaliar as competéncias do nivel
acima quando desenvolver plenamente, ou seja, 100% das competéncias referentes
ao nivel que se encontra atualmente. Por exemplo, uma empresa s6 sera
considerada de sustentabilidade organizacional consciente se estiver desenvolvendo
100% do que é exigido para esse nivel (tanto nos requisitos de acesso, como nas
entregas esperadas). Caso essa empresa do exemplo desenvolva somente 80% do
que se deseja nesse nivel, ela estara posicionada na sustentabilidade organizacional
orientada pelo lucro, logo o nivel acima ainda esta em desenvolvimento.

Com isso, as empresas serdo posicionadas nos niveis de
sustentabilidade de acordo com o seu grau de desenvolvimento das competéncias.
A pontuacdo do quadro das entregas esperadas definira a posicdo da empresa no
eixo horizontal, enquanto os requisitos de acesso para o0 posicionamento definem os
valores do eixo vertical. Para definir em qual nivel a empresa sera posicionada,
possui uma verificagdo sobre o grau de abrangéncia da empresa (local até global),
envolvimento da sustentabilidade nos niveis organizacionais (operacional, tatico e
estratégico) e em relacdo as suas diversas areas (administrativo, producao,

comercial, etc).
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Nivel de
Sustentabilidade

Requisitos de acesso para posicionamento nos niveis de sustentabilidade

Avaliacéo - % de atendimento

Possua investimento financeiro para atender as normatizagdes legais relacionadas

R ~ ) ; 100
as questdes ambientais.
1 - Sustentabilidade Atende as normatizacées legais voltadas & sustentabilidade no segmento em que
organizacional em esta inserida. 100
conformidade com a - - ~ , = X N =
; = Siga as orientacfes da legislacao relacionadas a remuneracéo para 0s
legislagcédo oo . 100
funcionarios, recolhendo todos os impostos corretamente.
Cumpra a legislacdo do preenchimento de vagas para inclusédo social. 100
Apresenta orgamento para investimentos, relacionados a preservacdo ambiental, 100
vinculados as margens de lucro esperadas.
Apresenta indicadores que atendam os relatorios de sustentabilidade na qual 100
2 - Sustentabilidade fazem parte.
organizacional orientada o . L
pelo lucro Apresenta documentos em que comprovem uma distribuicdo de forma igualitaria 100
para os funcionarios, possuindo as mesmas condi¢des no ambiente.
Gera empregos para a comunidade local, fazendo distribui¢éo justa na 100
remuneracao relacionada com a complexidade das atividades.
Apresenta objetivos organizacionais vinculados aos preceitos da sustentabilidade. 100
A organizag&o dé oportunidade aos funcionarios para participarem de decis6es 100
. que influenciam no desenvolvimento das atividades.
3 - Sustentabilidade — - —
organizacional Possua certificacédo de empresa sgstt_antavel, qomprqvando uma producdao limpa 100
consciente gue ndo prejudica o meio ambiente.
Possua uma carteira de fornecedores e parceiros composta por pequenas
empresas da comunidade na qual a organizacdo esta inserida, visando gerar 100
oportunidades de crescimento.
Apresenta estratégias de gestdo com a sustentabilidade como o foco principal,
- L : Py 100
4 - Sustentabilidade estando com todas as atividades alinhadas com esse propésito.
organizacional sinérgica | Desenvolve agdes relacionadas com a sustentabilidade que esta integrada com a 100

comunidade.
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Possua um programa de desenvolvimento da comunidade local, incentivando-os a 0 100
uma qualificacdo para buscar empregos.
Possua a preservacdo ambiental como principal preocupacéo central da
organizacéo, tornando o resultado financeiro como uma consequéncia do 0 100
desenvolvimento sustentavel.
. Reconhece, declara e comprova publicamente seu papel de ente central na 0 100
5 - Sustentabilidade preservacéo do meio ambiente.
organizacional holistica — — —
Apresenta documentacéo que comprove que desenvolve agdes voltadas a justica 0 100
social e ambiental em nivel global.
Reconhece e enfrenta a crise ambiental atendendo a protocolos internacionais que 0 100
abrangem seu setor.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das contribuicbes de Borim-de-Souza (2010), Galleli (2013), Bansi (2013) e Oliveira (2014).
Quadro 14 - Entregas Esperadas das competéncias de suporte para os niveis de sustentabilidade.
Nivel de Competéncias | Competéncia de = o .
Sustentabilidade Centrais Suporte Entregas Esperadas Avaliacéo - % de atendimento
Apresenta ac¢des, com retornos financeiros
Ecoeficiéncia satlsfz_atonos, que nado prejudicam o meio 0 100
ambiente e que esta de acordo com a
Sustentabilidade legislag&o.
Econdmica Cumpre a normatizagéo legal relacionada a 0 100
Insercéo contratacdo de funcionérios com deficiéncia.
1 - Sustentabilidade Socioecondmica | Estabelece remuneracao justa em relacéo a 0 100
organizacional em fungdo exercida.
conformidade com a Desenvolve e apresenta ac¢oes
legislacéo organizacionais com resultado econémico
Ecoeficiéncia satisfatorio respeitando as normatizagbes | O 100
Sustentabilidade legais voltadats)_as preocupagoes
Ambiental ___am |enta|s: ——
Apresenta atividades organizacionais dentro
Justica da legislacdo ambiental para que os 0 100
Socioambiental envolvidos no negdcio ndo corram riscos
desnecessarios.
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Cumpre as legislacbes vigentes voltadas a 100
. progressdo dos funcionarios na carreira.
Insergéo Distribua. de f Usta e iqualitari
Socioecondmica IStribua, de forma justa € iguaiitaria, a
remuneracao dos funcionarios incluindo 100
penséo e beneficios de saude.
Sustentabilidade Implementa as legislagbes relacionadas aos
Social programas de saude e seguranca, de forma 100
, gue os funcionarios ndo se exponham a
Justica riscos desnecessarios.
Socioambiental . —
Exige que empresas terceirizadas trabalhem
de acordo com a legislacéo e respeitem os 100
direitos dos funcionérios.
A Investe em questdes ambientais se viaveis
. Ecoeficiéncia : . 100
Sustentabilidade financeiramente.
Econdmica Insercéo Apoia e desenvolve 0s jovens que estdo a 100
Socioeconémica procura do primeiro emprego.
Controla a utilizacdo de recursos naturais na
Ecoeficiéncia produc¢éo, reduzindo o impacto ao meio 100
N ambiente.
. Sustentabilidade =
2 - Sustentabilidade Ambiental Investe uma parte do lucro em agfes que
organizacional orientada Justica eliminem os crimes ambientais, para que 100
pelo lucro Socioambiental | nenhum dos envolvidos sejam prejudicados
com a degradacgéo.
~ Distribui oportunidades de crescimento dos
Insergéo L :
. _ funcionarios, respeitando as metas de 100
. Socioecondmica o . e
Sustentabilidade distribuicdo de riqueza para os acionistas.
Social Justica Demonstra igualdade de tratamento em
. ; relacdo aos funcionarios, apresentando 100
Socioambiental o : ~ N
politicas e orienta¢des para agdes claras.
. Desenvolve produtos ou servigos que nao
3 - Sustentabilidade o oo produ . ¢0s g
e Sustentabilidade A prejudicam o meio ambiente, de forma a
organizacional . Ecoeficiéncia . . 100
: Econbémica satisfazer as necessidades dos
consciente ; T
consumidores e atingir o lucro esperado.
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~ Oferece oportunidades para que todos 0s
Insergéo S
. P funcionéarios tenham o0 mesmo acesso ao 100
Socioecondmica : o
desenvolvimento profissional.
Desenvolve a¢bes para a diminui¢cdo do
Ecoeficiéncia impacto ao meio ambiente, mesmo que nao 100
Sustentabilidade traga retornos financeiros.
Ambiental Justica Exige que as empresas terceirizadas
. : possuam acfes concretas voltadas ao 100
Socioambiental : S . '
desenvolvimento da justiga socioambiental.
Desenvolve pessoal e profissionalmente
Insercéo seus colaboradores, ao considerar o 100
Socioecondmica | potencial de crescimento de seus agentes e
Sustentabilidade investir na sua melhoria continua.
Social Desenvolve as pessoas, que estio
Justica envolvidas na comunidade, para uma maior 100
Socioambiental conscientizacdo em relacédo aos ideais da
sustentabilidade.
S Alinha os interesses dos shareholders e dos
Ecoeficiéncia o 100
- stakeholders em busca da sustentabilidade.
Sustentabilidade ) ; L
Al ~ Ofereca oportunidades de forma igualitaria
Econdmica Insercéo R >
. - na organizacao, sem disparidade no que se 100
Socioecondmica L . )
refere a salarios, beneficios e carreira.
Apresenta as acfes de sustentabilidade
o integradas e embutidas em cada um dos
. Ecoeficiéncia T . 100
4 - Sustentabilidade Sustentabilidad processos organizacionais envolvidos no
organizacional sinérgica | SYStentabliidade modelo de gestao.
Ambiental - —— —
Justica Valoriza a participagéo dos funcionarios nas
. ; decisdes que os influenciem, visando uma 100
Socioambiental P ,
maior igualdade no ambiente.
Capacita o funcionario por meio do
Sustentabilidade Insercéo investimento em educacéo e treinamento, 100
Social Socioecondmica resultando em melhor rendimento dele e
preparando-o para alcangar novos cargos.




Justica
Socioambiental

Desenvolve os gestores da organizagéo
para que participem nas decisdes que 0s
afetam, visando uma justica nos resultados.
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100

5 -Sustentabilidade
organizacional holistica

Sustentabilidade
Econbmica

Ecoeficiéncia

Apresenta projetos organizacionais,
inovadores e criativos, que possuem
preocupacgfes com as questdes ambientais.

100

Insergéo
Socioecondémica

Desenvolve as competéncias nos individuos
da comunidade local, com o intuito de inseri-
los economicamente e socialmente na
sociedade.

100

Sustentabilidade
Ambiental

Ecoeficiéncia

Invista parte dos lucros, de forma voluntaria,
em acdes positivas ao meio ambiente
visando maior preservacao.

100

Justica
Socioambiental

Possua uma producéo limpa que néo gere
impactos negativos, para que a comunidade
e 0 meio ambiente ndo sejam prejudicados
com a polui¢éo.

100

Sustentabilidade
Social

Insercéo
Socioecondmica

Distribua riqueza em nivel local, regional,
nacional e global por meio da geracao de
empregos com remuneragao justa em
relacdo a funcéo exercida e suficiente para
0 sustento da familia.

100

Justica
Socioambiental

Apresenta acbes consolidadas para a
qualidade, manutencao e continuacdo da
vida de todos os seres vivos, tanto no
presente quanto no futuro por meio de
atividades organizacionais voltadas a essas
preocupagodes.

100

Apresenta politicas de justica
socioambiental para todos stakeholders,
para que todos os envolvidos estejam
alinhados com a sustentabilidade.

100

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das contribuicbes de Borim-de-Souza (2010), Galleli (2013), Bansi (2013) e Oliveira (2014).
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A empresa sera posicionada em determinado nivel de
sustentabilidade por meio do preenchimento da avaliacdo das competéncias de
suporte presentes nos quadros 13 e 14. A partir disso, teremos um posicionamento
de acordo com o desenvolvimento da sustentabilidade e suas competéncias. As
empresas que utilizarem o MRS.org poderdo mensurar as competéncias que ja
possuem para ter o conhecimento do que devera ser desenvolvido para alcancar um
nivel de sustentabilidade superior.

O MRS.org pode ser aplicado em todos os tamanhos de empresa e
em qualquer setor de atuacdo, para isso podera ser acrescenta algumas
informacdes especificas na avaliacdo das competéncias. Por exemplo, caso uma
organizacdo possua legislacbes determinadas para 0 seu setor terd que ser
mensurada nos requisitos de acesso e entregas esperadas. Essa flexibilidade do
modelo faz com que atenda todas empresas e tenha um melhor resultado, pois nao
irA deixar de mensurar nada de especifico e que tenha importancia nessa
implementacdo. No momento da aplicacdo em uma empresa podera ser feito uma
consulta e pesquisa com especialistas do setor de atuacdo, para que seja
acrescentado os pontos que entenderem como essenciais para mensuracao das
competéncias.

Como a ideia é que cada nivel de sustentabilidade apresenta um
grau de complexidade diferente para as atividades organizacionais voltadas a
sustentabilidade, na presente dissertacéo foi utilizada uma ferramenta para definir o
peso e a importancia de cada um dos niveis de Van Marrewijk (2003). O intuito era
comprovar que cada um dos niveis possui peso diferente na implementagdo da
sustentabilidade nas organizagGes, visando comprovar a proposicdo de Munck
(2013) de que os niveis de sustentabilidade podem ser convertidos em niveis de
complexidade.

A ferramenta escolhida foi a Analise Hierarquica de Processos
(AHP) que foi utilizada com a finalidade de elencar, por meio da definicdo de pesos,
0s niveis de sustentabilidade. Esse calculo foi realizado por meio de uma
comparacao paritaria entre os niveis de sustentabilidade de acordo com a
complexidade de cada um deles, para que fosse possivel definir qual nivel possui
um peso e importancia maior em relagdo aos outros niveis.

Dessa forma, as respostas que serdo obtidas nas respostas dos

quadros 13 e 14 para avaliacdo das competéncias do MRS.org terdo um peso
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diferente para cada nivel de sustentabilidade. Os niveis mais complexos terdo um
maior peso em comparacdo a um nivel com menos complexidade, visando valorizar
as empresas que desempenham atividades mais complexas para a sustentabilidade.
Isso fara com que o posicionamento das organizacbes em relacdo ao
desenvolvimento das competéncias da sustentabilidade seja mais justo.

Apos a aplicacdo do questionario com os especialistas, as respostas
foram organizadas em uma planilha para serem inseridas no software Expert Choice
11. Com a inser¢cdo dos dados no software, os calculos foram realizados para a
obtencdo do peso definido por cada um dos especialistas. Esses pesos foram
calculados de acordo com as respostas obtidas nos questionarios, o exemplo do
calculo com as respostas de um dos especialistas foi apresentado na metodologia.

O peso para cada um dos niveis de sustentabilidade foi definido por
meio de uma média de todas as respostas dos especialistas, obtendo um valor Gnico
para utilizacdo no sistema de avaliacdo. Os resultados obtidos para o eixo
“requisitos de acesso” apos a aplicacado das equagdes da AHP, esta apresentado no
quadro 15. Foram realizados os calculos de média e desvio padrdo das respostas

obtidas com os especialistas.

Quadro 15 — Resultado da AHP dos requisitos de acesso nos niveis de sustentabilidade.

Entr. A | Entr. B | Entr.C| Média | Desvio Padréo
Requisitos - Nivel 1 0,028 0,028 | 0,019 0,025 0,005
Requisitos - Nivel 2 0,066 0,036 | 0,042 0,048 0,016
Requisitos - Nivel 3 0,145 0,103 | 0,099 0,116 0,025
Requisitos - Nivel 4 0,253 0,317 | 0,229 0,266 0,045
Requisitos - Nivel 5 0,508 0,516 | 0,611 0,545 0,057

Fonte: Elaborado pelo autor.

Enquanto no quadro 16 esta apresentado os valores obtidos nas
respostas para o eixo “entregas esperadas”. Sendo que também foram realizados os

calculos de média e desvio padrao das respostas obtidas.

Quadro 16 - Resultado da AHP das entregas esperadas nos niveis de sustentabilidade.

Entr. A | Entr.B |Entr.C Média Desvio Padrao
Entregas - Nivel 1 0,025 0,028 | 0,019 0,024 0,005
Entregas - Nivel 2 0,051 0,036 | 0,041 0,043 0,008
Entregas - Nivel 3 0,094 0,103 | 0,093 0,097 0,006
Entregas - Nivel 4 0,241 0,317 | 0,244 0,267 0,043
Entregas - Nivel 5 0,590 0,516 | 0,604 0,570 0,047

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os pesos que serdo utilizados para cada um dos niveis de
sustentabilidade estao apresentados na coluna “Média” nos quadros 15 e 16, tendo
em vista que a soma dos valores resulta em 1,0. A ideia é que esses valores sejam
as porcentagens para posicionar as empresas nos niveis de sustentabilidade e que
para chegar a sustentabilidade organizacional holistica € preciso desenvolver 100%
das competéncias do MRS.org.

Observando os desvios padrdo é possivel observar que ha algumas
diferencas entre as respostas obtidas nos questionarios. Essa distincdo dos
pensamentos sobre o mesmo tema é resultado do grau de complexidade atribuido
para cada uma das respostas dos especialistas, resultando em um peso diferente

para cada um dos niveis de sustentabilidade, que estdo apresentados no quadro 17.

Quadro 17 - Pesos dos niveis de sustentabilidade.

Pesos dos Niveis de
Niveis de Sustentabilidade Sustentabilidade

Entregas |Requisitos
Sustentabilidade organizacional em conformidade com a legislacédo 0,024 0,025
Sustentabilidade organizacional orientada pelo lucro 0,043 0,048
Sustentabilidade organizacional consciente 0,097 0,116
Sustentabilidade organizacional sinérgica 0,267 0,266
Sustentabilidade organizacional holistica 0,570 0,545

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esses valores descritos no quadro 17 seréo utilizados para realizar o
calculo do valor final do sistema de avaliagdo das competéncias de suporte do
MRS.org, visando o posicionamento justo das empresas em determinado nivel.
Confirma-se, por meio da aplicagdo da AHP, a ordem proposta por Van Marrewijk
(2003) que entende a sustentabilidade organizacional holistica como a mais
complexa, enquanto a que esta em conformidade com a legislacdo possui um menor
grau de complexidade. Esse célculo sera realizado por meio de uma multiplicacao
dos pesos atribuidos para cada um dos niveis de sustentabilidade com o valor que a
empresa obtiver na mensuracdo das competéncias do MRS.org, a soma do
resultado de cada um dos niveis resultara no posicionamento em relacdo a
sustentabilidade organizacional.

Com a definicdo dos pesos e a apresentacdo clara do que as
empresas necessitam para estar posicionada em determinado nivel, € possivel que

seja feita a aplicacdo do modelo de avaliacdo das competéncias. Para melhor
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entendimento dessa avaliacdo das competéncias do MRS.org, € apresentado uma
projecdo das respostas de uma empresa simulada e como ela estaria posicionada
em relacdo aos niveis de sustentabilidade. Lembrando que os valores foram

distribuidos aleatoriamente para uma simulacao, as respostas para o eixo “requisitos

de acesso para posicionamento” estdo apresentadas no quadro 18.

Quadro 18 - Simulacéo de respostas das condices minimas para posicionamento.

Nivel de Requisitos de acesso para posicionamento nos niveis | Avaliacao - %
Sustentabilidade de sustentabilidade de atendimento
Possua investimento financeiro para atender as
normatizacoes legais relacionadas as questdes 100
ambientais.
1 - Sustentabilidade Atende as normatizagdes legais voltadas a 100
organizacional em sustentabilidade no segmento em que esta inserida.
conformidade com a Siga as orientagdes da legislacéo relacionadas a
legislagéo remuneracé&o para os funcionarios, recolhendo todos os 100
impostos corretamente.
Cumpra a legislacdo do preenchimento de vagas para 100
incluséo social.
Apresenta um orgamento para investimentos, relacionados
a preservacdo ambiental, vinculados as margens de lucro 100
esperadas.
Apresenta indicadores que atendam os relatérios de
. » 100
2 - Sustentabilidade sustentabilidade na qual fazem parte.
organizacional Apresenta documentos em que comprovem a distribuicao
orientada pelo lucro |  de forma igualitaria para os funcionérios, possuindo as 100
mesmas condi¢cdes no ambiente.
Gera empregos para a comunidade local, fazendo a
distribuicdo justa na remuneracao relacionada com a 100
complexidade das atividades.
Apresenta objetivos organizacionais vinculados aos 80
preceitos da sustentabilidade.
A organizagéo da oportunidade aos funciondrios para
participarem de decisdes que influenciam no 100
3 - Sustentabilidade desenvolvimento das atividades.
organizacional Possua certificagcdo de empresa sustentavel, comprovando 90
consciente producéo limpa que ndo prejudica 0 meio ambiente.
Possua uma carteira de fornecedores e parceiros
composta por pequenas empresas da comunidade na qual 50
a organizacao esta inserida, visando gerar oportunidades
de crescimento.
Apresenta estratégias de gestdo com a sustentabilidade
como o foco principal, estando com todas as atividades -
4 - Sustentabilidade alir~1hadas cpm esse proposito. _
organizacional Desenvolve acbes relacionadas com a su;tentab|lldade i
sinérgica gue estao integradas com a comunidade.
Possua um programa de desenvolvimento da comunidade
local, incentivando-os & uma qualificacao para buscar -
empregos.
5 - Sustentabilidade Possua a preservacdo ambiental como principal
organizacional preocupacdao central da organizacdo, tornando o resultado -
holistica financeiro como consequéncia do desenvolvimento
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sustentavel.

Reconhece, declara e comprova publicamente seu papel
de ente central na preservacao do meio ambiente.
Apresenta documentacdo que comprove que desenvolve
acOes voltadas a justica social e ambiental em nivel global.
Reconhece e enfrenta a crise ambiental atendendo a
protocolos internacionais que abrangem seu setor.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir das respostas dos requisitos de acesso para posicionamento
nos niveis de sustentabilidade, temos o posicionamento no eixo vertical dessa
empresa na simulacdo. Como é possivel observar no quadro 18, a empresa da
simulacdo possui 0s requisitos de acesso para a sustentabilidade organizacional
orientada pelo lucro e j4 est4d se desenvolvendo para atingir a consciente. Dessa
forma, os requisitos dos niveis acima ndo serdo avaliados enquanto ndo atingir
plenamente (100%) o nivel de sustentabilidade que esta sendo desenvolvido. O
calculo do valor para a definicdo desse posicionamento esta apresentado no quadro
19.

Quadro 19 - Calculo do valor de posicionamento no eixo vertical (Requisitos de acesso).

Nivel de Sustentabilidade r\ézlg:);jtzss Peso Resultado
1 - Sustentabilidade orgagg;asclgog%%l em conformidade com a 100 0,025 250
2 - Sustentabilidade organizacional orientada pelo lucro 100 0,048 4,80
3 - Sustentabilidade organizacional consciente 80 0,116 9,28
4 - Sustentabilidade organizacional sinérgica 0 0,266 0,00
5 - Sustentabilidade organizacional holistica 0 0,545 0,00
Soma 16,58

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os valores das respostas foram obtidos por meio de uma média
simples dos valores determinados e depois foram multiplicados pelo peso calculado
anteriormente, resultando no valor para posicionamento da empresa no eixo vertical
da matriz de posicionamento. A organizacdo da simulacédo possui o valor de 16,58
para 0s “requisitos de acesso para posicionamento”. Para complementar o
posicionamento da empresa da simulagdo do modelo de avaliagcdo das
competéncias do MRS.org, o quadro 20 apresenta as respostas da simulacao para o

eixo “entregas esperadas”.



Quadro 20 - Simula

ao de respostas das entregas esperadas.
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Nivel de
Sustentabilidade

Competéncias

Centrais

Competéncia
de Suporte

Entregas Esperadas

Avaliacéo - %
de atendimento

Sustentabilidade
Econbmica

Ecoeficiéncia

Apresenta ag0es, com
retornos financeiros
satisfatorios, que ndo
prejudicam o meio

ambiente e que esta de
acordo com a legislacéo.

100

Insercéo

Socioecondmica

legal relacionada a
contratacdo de
funcionarios com
deficiéncia.

Cumpre a normatizacao

100

Estabelece

remuneracao justa em

relacdo a funcéo
exercida.

100

1 - Sustentabilidade
organizacional em
conformidade com
a legislagéo

Sustentabilidade
Ambiental

Ecoeficiéncia

Desenvolve e apresenta
acles organizacionais
com resultado
econdmico satisfatério
respeitando as
normatizacdes legais
voltadas as
preocupacdes
ambientais.

100

Justica

Socioambiental

Apresenta atividades
organizacionais dentro
da legislagdo ambiental
para que os envolvidos
no negécio nao corram
riscos desnecessarios.

100

Sustentabilidade
Social

Insercéo
Socioecondmica

Cumpre as legislacbes
vigentes voltadas a
progressdo dos

funcionarios na carreira.

100

Distribua, de forma justa

e igualitaria, a
remuneracéo dos
funcionarios incluindo
penséo e beneficios de
salde.

100

Justica
Socioambiental

Implementa as
legislacdes relacionadas
aos programas de saude
e seguranca, de forma
que os funcionarios ndo
se exponham a riscos
desnecesséarios.

100

Exige que empresas
terceirizadas trabalhem
de acordo com a
legislacéo e respeitem
os direitos dos

funcionarios.

100




2 - Sustentabilidade
organizacional
orientada pelo lucro

Sustentabilidade
Econbmica

Ecoeficiéncia

Investe em questdes
ambientais se viaveis
financeiramente.

100
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Insercao
Socioecondmica

Apoia e desenvolve os
jovens que estéo a
procura do primeiro

emprego.

100

Sustentabilidade
Ambiental

Ecoeficiéncia

Controla a utilizacéo de
recursos naturais na
producéo, reduzindo o
impacto ao meio
ambiente.

100

Justica
Socioambiental

Investe uma parte do
lucro em acdes que
eliminem os crimes

ambientais, para que

nenhum dos envolvidos
seja prejudicado com a
degradacéo.

100

Sustentabilidade
Social

Insercéo
Socioecondmica

Distribui oportunidades
de crescimento dos
funcionarios,
respeitando as metas de
distribuicdo de riqueza
para 0s acionistas.

100

Justica
Socioambiental

Demonstra igualdade de
tratamento em relacdo
aos funcionarios,
apresentando politicas e
orientagdes para acdes
claras.

100

3 - Sustentabilidade
organizacional
consciente

Sustentabilidade
Econbmica

Ecoeficiéncia

Desenvolve produtos ou
servigcos que nao
prejudicam o meio

ambiente, de forma a
satisfazer as
necessidades dos

consumidores e atingir o

lucro esperado.

100

Insercao
Socioecondmica

Oferece oportunidades
para que todos os
funcionarios tenham o
mesmo acesso ao
desenvolvimento
profissional.

80

Sustentabilidade
Ambiental

Ecoeficiéncia

Desenvolve a¢bes para
a diminuicdo do impacto
ao meio ambiente,
mesmo que nao traga
retornos financeiros.

80

Justica
Socioambiental

Exige que as empresas
terceirizadas possuam
acOes concretas
voltadas ao
desenvolvimento da
justica socioambiental.

100




Sustentabilidade
Social

Insercéo
Socioeconbmica

Desenvolve pessoal e
profissionalmente seus
colaboradores, ao
considerar o potencial
de crescimento de seus
agentes e investir na
sua melhoria continua.

90

93

Justica
Socioambiental

Desenvolve as pessoas,
que estdo envolvidas na
comunidade, para uma
maior conscientizagéo
em relacdo aos ideais
da sustentabilidade.

60

4 - Sustentabilidade

organizacional
sinérgica

Sustentabilidade
Econbmica

Ecoeficiéncia

Alinha os interesses dos
shareholders e dos
stakeholders em busca
da sustentabilidade.

Insercao
Socioecondmica

Ofereca oportunidades
de forma igualitaria na
organizagdo, sem
disparidade no que se
refere a salarios,
beneficios e carreira.

Sustentabilidade
Ambiental

Ecoeficiéncia

Apresenta as ac¢oes de
sustentabilidade
integradas e embutidas
em cada um dos
processos
organizacionais
envolvidos no modelo de
gestdo.

Justica
Socioambiental

Valoriza a participacéo
dos funcionérios nas
decisdes que os
influenciem, visando
uma maior igualdade no
ambiente.

Sustentabilidade
Social

Insercao
Socioecondmica

Capacita o funcionario
por meio do
investimento em
educacdo e treinamento,
resultando em melhor
rendimento dele e
preparando-o para
alcancar novos cargos.

Justica
Socioambiental

Desenvolve os gestores
da organizacao para que
participem nas decisdes
gue os afetam, visando
uma justica nos
resultados.

5 -Sustentabilidade
organizacional
holistica

Sustentabilidade
Econbmica

Ecoeficiéncia

Apresenta projetos
organizacionais,
inovadores e criativos,
gue possuem
preocupacdes com as
questbes ambientais.
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Desenvolve as
competéncias nos

individuos da
Insercéo comunidade local, com o _
Socioecondmica intuito de inseri-los

economicamente e
socialmente na
sociedade.

Invista parte dos lucros,
de forma voluntéria, em
Ecoeficiéncia | agdes positivas ao meio -
ambiente visando uma
maior preservacao.

Sustentabilidade Possua uma producgéo
Ambiental limpa que néo gere
impactos negativos,
para que a comunidade -
e 0 meio ambiente ndo
sejam prejudicados com
a poluicao.

Justica
Socioambiental

Distribua riqueza em
nivel local, regional,
nacional e global por
meio da geracgéo de
Insercéo empregos com
Socioecondmica | remuneragdo justa em
relacdo a funcéo
exercida e suficiente
para o sustento da
familia.

Apresenta acoes
consolidadas para a
gualidade, manutencéo
e continuacdo da vida
de todos os seres vivos,
tanto no presente
quanto no futuro por
meio de atividades
organizacionais voltadas
a essas preocupacoes.

Sustentabilidade
Social

Justica
Socioambiental

Apresenta politicas de
justica socioambiental
para todos stakeholders,
para que todos os -
envolvidos estejam
alinhados com a
sustentabilidade.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Da mesma forma como no eixo “requisitos de acesso”, a empresa da
simulacdo entrega plenamente o0 que € esperado até a sustentabilidade
organizacional orientada pelo lucro. A empresa terd que entregar totalmente que é
exigido no nivel de sustentabilidade atual para que seja considerado como
consciente e assim estar apto a avaliar as entregas do préximo nivel. Os valores das

entregas esperadas das competéncias do MRS.org para cada um dos niveis de
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sustentabilidade estdo apresentados no quadro 21, utilizando-os para chegar ao

resultado de posicionamento no eixo horizontal.

Quadro 21 - Calculo do valor de posicionamento no eixo horizontal (Entregas esperadas).

Nivel de Sustentabilidade r\g[(a)(r)sdtzss Peso Resultado

1 - Sustentabilidade organizgciorlal em conformidade 100 0.024 240
com a legislagéo

2 - Sustentabilidade organizacional orientada pelo lucro 100 0,043 4,30
3 - Sustentabilidade organizacional consciente 85 0,097 8,25
4 - Sustentabilidade organizacional sinérgica 0 0,267 0,00
5 - Sustentabilidade organizacional holistica 0 0,570 0,00
Soma 14,95

Fonte: Elaborado pelo autor.

O célculo do resultado do eixo horizontal foi realizado da mesma
forma que do eixo vertical, sendo definido o valor de 14,76. Dessa forma, a empresa
da simulacao ja possui os valores para a “Matriz de posicionamento das empresas
nos niveis de sustentabilidade” e esta posicionada na figura 9.

A partir da definicdo da pontuagdo e posicionamento na matriz, a
empresa da simulacdo ficou posicionada na sustentabilidade organizacional
orientada pelo lucro. E esta se desenvolvendo para subir de nivel, mas ainda precisa
melhorar nos dois eixos para que esteja apta a ser considerada uma empresa da
sustentabilidade organizacional consciente. Esse posicionamento pode ser visto na
figura 9, a qual o posicionamento da empresa esta destacado por uma estrela.

Todos os niveis de sustentabilidade estédo representados pelas cores
gue constam na legenda da figura 9, sendo que as areas foram definidas de acordo
com a definicdo dos pesos e a pontuacdo necessaria para se posicionar nos niveis.
Ha algumas éareas de transicdo para os niveis de sustentabilidade superiores, a
empresa esta apta a subir de nivel em um dos eixos s6 que no outro ainda ndo esta
atendendo o que é esperado. Nesses casos, a organizagdo tem que investir no eixo
que esta apresentando uma pontuacédo baixa, desenvolvendo as competéncias para
melhorar o posicionamento e conseguir subir de nivel.

A empresa que obtiver o valor O (zero) em um dos eixos ndo sera
encaixada em nenhum dos niveis, sendo considerada como uma empresa nao

sustentavel. Para uma organizacao ser considerada sustentavel, no minimo tem que
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desenvolver as competéncias da Sustentabilidade Organizacional em conformidade
com a legislacao.

Figura 9 — Matriz de posicionamento das empresas nos niveis de sustentabilidade.
100

Requisitos de acesso para posicionamento no nivel

o
©
o
3

2,40 6,67 ’16,33 43,07 100
Entregas Esperadas

Legenda:

Sustentabilidade organizacional em conformidade com a legislagéo
Area de transic&o para Sustentabilidade organizacional orientada pelo lucro
Sustentabilidade organizacional orientada pelo lucro
Area de transicdo para Sustentabilidade organizacional consciente
Sustentabilidade organizacional consciente
Area de transi¢&o para Sustentabilidade organizacional sinérgica
- Sustentabilidade organizacional sinérgica
Area de transicdo para Sustentabilidade organizacional holistica
- Sustentabilidade organizacional holistica

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por meio da ilustracdo da “matriz de posicionamento”, apresentada
na figura 9, é possivel ter um melhor entendimento de como as empresas serao
posicionadas nos niveis de sustentabilidade. A partir desse posicionamento, seréo

definidos os planos de acdo para alcancar nivel maior e desenvolver cada vez mais
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a sustentabilidade. A empresa tem que estar em busca permanente pela
sustentabilidade, pois ela é considerada como uma estratégia de sucesso duradouro
(FLAMMER; BANSAL, 2017).

No caso do exemplo de aplicagdo apresentado nesta pesquisa, a
empresa simulada desenvolve plenamente a sustentabilidade organizacional
orientada pelo lucro. O nivel dessa empresa ndo € considerado como
sustentabilidade organizacional consciente, tendo em vista que ela ainda n&o possui
todas as condi¢cdes necessérias para esse novo nivel. Dessa forma, é preciso que
essa organizacao verifique o que precisa desenvolver para entregar plenamente o
gue € esperado pelas competéncias desse nivel.

A intencado é fazer com que as organizacfes tenham conhecimento
do seu verdadeiro posicionamento em relagdo aos niveis de sustentabilidade,
incentivando o desenvolvimento das competéncias. Com o detalhamento desse
modelo de avaliagdo das competéncias, 0 MRS.org pode ser considerado como
completo para aplicacdo nas empresas. JA que possui desde a fundamentacao
tedrica sobre o modelo, até a avaliagdo do que serd desenvolvido em busca da
sustentabilidade, para que seja possivel elaborar um planejamento para atingir esse
objetivo.

Flammer e Bansal (2017) acreditam que as empresas nao podem
mais se preocupar somente com 0 sucesso financeiro, pois elas dependem do
desempenho social para se manter ativa em conjunto com a preservacado ambiental,
tornando assim todo o processo produtivo sustentavel. Diante do exposto, as
organizacfes poderdo realizar a aplicacdo do MRS.org e, por consequéncia, utilizar
a matriz de posicionamento para avaliar as competéncias necessarias para que
desenvolvam a sustentabilidade dentro do modelo de gestéo.

Com o posicionamento da empresa da simulacdo € possivel
identificar qual o grau de complexidade que esta desenvolvendo da competéncia
sustentabilidade. O detalhamento do modelo de avaliagdo das competéncias do
MRS.org € um avanco na gestdo da sustentabilidade, porquanto deixa claro quais
sdo as condi¢cdes para uma empresa se posicionar em determinado nivel. Além da
projecdo realizada nessa dissertacdo, simula como é feito a implementacdo do
modelo dentro da organizacao e apresenta a avaliagao da sustentabilidade.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta desta dissertacdo voltou-se a proposicdo de entregas
especificas para que modelos de gestdo atuem como referéncia para
posicionamento e orientacdo sobre o alcance da sustentabilidade almejada. A
pesquisa buscou detalhar de forma clara o0 que uma organizacdo precisa
desenvolver para ser considerada sustentavel, além de posiciona-la em determinado
nivel.

Para alcancar este objetivo geral foram elaborados objetivos
especificos que se desenvolveram ao longo da dissertacdo. O primeiro deles foi a
andlise de modelos que se propdem a orientar a implementacéo da sustentabilidade
em contexto organizacional. Buscou-se na literatura por estudos que possuissem
esse pensamento, sendo apresentados na secao “Modelos de gestdo voltados a
sustentabilidade”. Dessa forma, os modelos foram comparados entre si para que
fosse possivel determinar qual seria 0 mais adequado para a realizacdo da
pesquisa. Nessa secdo foram analisados todos os modelos selecionados para o
entendimento da proposicado do desenvolvimento da sustentabilidade.

O segundo objetivo especifico foi selecionar dentre os modelos
estudados, um para aprofundamento e melhor entendimento de suas propostas.
Este objetivo foi desenvolvido por meio de analise sobre quais sdo 0s avancgos e as
fragilidades de cada um dos modelos. Apds essa analise, o MRS.org foi considerado
como o0 mais adequado para a realizacdo do estudo, jA que continha menos
fragilidades que os outros modelos.

Nesse momento percebeu-se que nenhum dos modelos de gestéo,
comparados ao MRS.org, possuem uma avaliacdo da sustentabilidade apds a
implementacdo. Além deles n&o possuirem um claro entendimento de como a
sustentabilidade é implementada e qual € a diferenca para desenvolvimento
sustentavel, ainda alguns deles eram modelos especificos para um setor de
atuacdo. Os modelos sdo mais recentes, mas ainda possuem grandes fragilidades
em relacdo a ideia da sustentabilidade.

O terceiro objetivo especifico foi uma andlise e proposicdo de
detalhamentos para cobrir possiveis fragilidades do MRS.org. O MRS.org carecia de
detalhamento do que a empresa tem que desenvolver para ser considerada

realmente sustentdvel e se posicionar em um dos niveis, sendo que esse
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posicionamento € obtido de acordo com o desenvolvimento da sustentabilidade nas
organizacdes. Para isso, foram detalhados os requisitos de acesso e as entregas
esperadas para cada um dos niveis de sustentabilidade de Van Marrewijk (2003). A
complexidade do desenvolvimento das competéncias dos niveis é diferente, a
ferramenta Analise Hierarquica de Processos (AHP) foi aplicada para definir o peso
de cada um dos niveis de sustentabilidade.

Confirmou-se, por meio do célculo da AHP, a ordem dos niveis que
ja havia sido determinada por Van Marrewijk (2003). De acordo com as respostas
dos especialistas entendeu-se que a sustentabilidade organizacional holistica
apresenta maior importancia e peso em relacdo aos outros niveis. Isso valida a
proposicao de Munck (2013) de converter os niveis de sustentabilidade em niveis de
complexidade, fazendo com que o desenvolvimento das competéncias fique mais
complexo a cada nivel que sobe. A dissertacdo € um avanco tanto para a proposicao
de Munck (2013) quanto para Van Marrewijk (2003), ja que uma ferramenta
matematica confirmou o que havia sido proposto teoricamente.

Frente ao desenvolvimento dos trés primeiros objetivos especificos,
foi possivel realizar uma simulacdo da implementacdo do MRS.org em uma
organizacdo. Esse processo auxiliou no entendimento da aplicacdo do modelo e da
avaliacdo da sustentabilidade por meio da logica das competéncias, deixando claro
qual nivel de desenvolvimento esta localizado e o que é necessario desempenhar
para ascensdo. A partir do posicionamento de uma empresa na avaliagdo do
MRS.org € possivel elaborar plano de acdo, sendo que para subir de nivel é
necessario que mantenha as competéncias que ja possui e desenvolva plenamente
as competéncias necessarias para o proximo nivel.

Com o detalhamento do modelo de avaliagdo das competéncias
realizado na presente dissertacao, sera possivel fazer a implementacdo completa do
MRS.org na pratica. O posicionamento das empresas esta apresentado de forma
justa, j& que para atingir um nivel superior € necesséario que a empresa desenvolva
plenamente todos os niveis anteriores. Isso faz com que as empresas estejam
sempre desenvolvendo as competéncias do modelo para que consiga se tornar uma
empresa cada vez mais sustentavel.

Espera-se que as empresas implementem o MRS.org e consigam
avaliar a sustentabilidade por meio da proposicdo desta dissertacdo, ja que €

possivel acompanhar todo processo dessa operacionalizacdo. A teoria tem que estar
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mais préxima da pratica para que haja uma aproximacao entre o que € planejado e o
que é realmente executado nas organizacfes. Ja que para a sustentabilidade
ganhar maior forca dentro das empresas € importante que haja aproximacéao entre o
que estéd sendo pesquisado academicamente e 0 quais sdo as ac¢des desenvolvidas
por elas.

Frente ao exposto, esta dissertacdo avancou no que diz respeito a
gestdo da sustentabilidade nas organizacdes, pois ndo era possivel fazer a
avaliagcdo apos a implementacdo de um modelo. A partir deste detalhamento das
condi¢cdes necessarias para o desenvolvimento da sustentabilidade é possivel que
as empresas tenham claro conhecimento das competéncias que devem ser
desenvolvidas para atingir determinada sustentabilidade.

Antes deste detalhamento ndo havia nenhum modelo que abordava
claramente o que € necessario que a empresa faca para ser considerada realmente
sustentavel. Agora esta claro qual é o caminho para a implementacdo da
sustentabilidade dentro de uma organizacdo, sendo que o MRS.org pode ser
aplicado em empresas de qualquer porte e setor de atuacéo.

Destaca-se, ainda, que € necessario a implementacdo do modelo e
a utilizacdo da avaliagdo das competéncias dentro das organizacfes, pois esta
dissertacédo teve o foco na proposicdo de um detalhamento para auxiliar as
empresas na implementacdo do MRS.org. Para isso, estudos futuros do GEPPECS
ja estdo sendo desenvolvidos com a intencdo de aplicar o MRS.org e utilizar o
modelo de avaliacdo das competéncias, visando colocar em pratica o que foi
proposto nesta dissertagcdo. Com isso, tera uma comprovacdo na préatica da eficacia
do modelo e fara com que tenha uma validagcdo perante as empresas.

Diante do exposto, esta dissertacdo respondeu ao problema de
pesquisa por meio do aprofundamento da avaliacdo da sustentabilidade nos
modelos de gestdo. Para isso, foi feito um detalhamento do que se espera de uma
empresa para alcancar o nivel desejado e orientd-la quanto ao desenvolvimento e
avaliacdo da sustentabilidade. O MRS.org foi especificado para um claro
entendimento de como é realizada a avaliacdo das competéncias presentes no
modelo.

Dessa forma, entendeu-se que o MRS.org apresentou as condicdes
necessarias para ser considerada como referéncia na orientacdo das empresas para

o alcance da sustentabilidade almejada. O modelo possui base conceitual bem
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explicada, demonstrando a utilizacdo de todas as teorias para implementacdo da
sustentabilidade nas organizacbes e possui avaliacdo detalhada dentro desta

dissertacéao.
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Questdo 1: Orientacdes para posicionamento nos requisitos minimos para

acesso aos niveis de sustentabilidade

Sustentabilidade empresarial

em conformidade

com alegislacéao

Sustentabilidade empresarial

em conformidade

com a legislacéao

Extremo

Extremo

Entre muito forte e extremo

Entre muito forte e extremo

Muito forte

Muito forte

Entre forte e muito forte

Entre forte e muito forte
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Entre moderado e forte

Entre moderado e forte

Moderado

Moderado

Entre igual e moderado

Entre igual e moderado

Igual
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Entre igual e moderado

Entre igual e moderado

Moderado

Moderado

Entre moderado e forte

Entre moderado e forte
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Entre forte e muito forte

Entre forte e muito forte

Muito forte

Muito forte

Entre muito forte e extremo

Entre muito forte e extremo
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Entre muito forte e extremo

Muito forte

Muito forte

Entre forte e muito forte

Entre forte e muito forte
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Forte

Entre moderado e forte

Entre moderado e forte

Moderado

Moderado

Entre igual e moderado

Entre igual e moderado

Igual

Igual

Entre igual e moderado

Entre igual e moderado

Moderado

Moderado

Entre moderado e forte

Entre moderado e forte
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Entre forte e muito forte

Entre forte e muito forte

Muito forte

Muito forte

Entre muito forte e extremo
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Entre forte e muito forte

Forte
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Entre moderado e forte

Entre moderado e forte

Moderado
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Entre igual e moderado
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Questao 2: Entregas minimas esperadas para cada nivel de sustentabilidade
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com a legislacéao
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Muito forte
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Moderado

Entre moderado e forte

Entre moderado e forte

Forte

Forte

Entre forte e muito forte

Entre forte e muito forte

Muito forte

Muito forte

Entre muito forte e extremo

Entre muito forte e extremo

O 0| N| O O | W N| P N W & O] O] N| 0| ©

Extremo

O| O N O O | W] N| P N W| & O] O] N| 00| ©

Extremo

Sustentabilidade empresarial

orientada pelo lucro




Sustentabilidade empresarial

em conformidade

com a legislacéo

Sustentabilidade empresarial

em conformidade

com a legislacéo

Extremo

Extremo

Entre muito forte e extremo

Entre muito forte e extremo

Muito forte

Muito forte

Entre forte e muito forte

Entre forte e muito forte

Forte

Forte

Entre moderado e forte

Entre moderado e forte

Moderado

Moderado

Entre igual e moderado

Entre igual e moderado

Igual

Igual

Entre igual e moderado

Entre igual e moderado

Moderado

Moderado

Entre moderado e forte

Entre moderado e forte

Forte

Forte

Entre forte e muito forte

Entre forte e muito forte

Muito forte

Muito forte

Entre muito forte e extremo

Entre muito forte e extremo

O 0| N| Of O | W[ N| | N W & Ol O N| 00| ©

Extremo

O| O N[ O O | W| N| P N| W| | O] O N| 0| ©

Extremo

Sustentabilidade empresarial

sinérgica

Sustentabilidade empresarial

holistica

114



Sustentabilidade empresarial

orientada pelo lucro

Sustentabilidade empresarial

orientada pelo lucro

Extremo

Extremo

Entre muito forte e extremo

Entre muito forte e extremo

Muito forte

Muito forte

Entre forte e muito forte

Entre forte e muito forte

Forte

Forte

Entre moderado e forte

Entre moderado e forte

Moderado

Moderado

Entre igual e moderado

Entre igual e moderado

Igual

Igual

Entre igual e moderado

Entre igual e moderado

Moderado

Moderado

Entre moderado e forte

Entre moderado e forte

Forte

Forte

Entre forte e muito forte

Entre forte e muito forte

Muito forte

Muito forte

Entre muito forte e extremo

Entre muito forte e extremo

O 0| N| Of O | W[ N| | N W &~ Ol O N| 00| ©

Extremo

O| O N O O | W| N| P N| W| | O] O | 0| ©

Extremo

Sustentabilidade empresarial

sinérgica

115



Sustentabilidade empresarial

orientada pelo lucro

Extremo

Extremo

Entre muito forte e extremo

Entre muito forte e extremo

Muito forte

Muito forte

Entre forte e muito forte

Entre forte e muito forte

Forte

Forte

Entre moderado e forte

Entre moderado e forte

Moderado

Moderado

Entre igual e moderado

Entre igual e moderado

Igual

Igual

Entre igual e moderado

Entre igual e moderado

Moderado

Moderado

Entre moderado e forte

Entre moderado e forte

Forte

Forte

Entre forte e muito forte

Entre forte e muito forte

Muito forte

Muito forte

Entre muito forte e extremo

Entre muito forte e extremo

O 0| N| Of O | W[ N| | N W &~ Ol O N| 00| ©

Extremo

O| O N O O | W| N| P N| W| | O] O | 0| ©

Extremo

Sustentabilidade empresarial

holistica

Sustentabilidade empresarial

sinérgica

116



Sustentabilidade empresarial

sinérgica

Extremo

Extremo

Entre muito forte e extremo

Entre muito forte e extremo

Muito forte

Muito forte

Entre forte e muito forte

Entre forte e muito forte

Forte

Forte

Entre moderado e forte

Entre moderado e forte

Moderado

Moderado

Entre igual e moderado

Entre igual e moderado

Igual

Igual

Entre igual e moderado

Entre igual e moderado

Moderado

Moderado

Entre moderado e forte

Entre moderado e forte

Forte

Forte

Entre forte e muito forte

Entre forte e muito forte

Muito forte

Muito forte

Entre muito forte e extremo

Entre muito forte e extremo

O 0| N| Of O | W[ N| | N W &~ Ol O N| 00| ©

Extremo

O| O N O O | W| N| P N| W| | O] O | 0| ©

Extremo

Sustentabilidade empresarial

holistica

Sustentabilidade empresarial

holistica

117



