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RESUMO

O principal objetivo desta dissertacéo é refletir sobre os agires em pratica voltados a
Sustentabilidade Organizacional em uma industria de tintas e resinas localizada no
Norte do Parana. Tal reflexdo estara lastreada por uma fase de diagndstico dos agires
da empresa para, na sequéncia, estabelecer discussfes sobre as mesmas
considerando tanto o referencial teérico estudado quanto um modelo de gestdo da
sustentabilidade. A pesquisa, classificada como um estudo de caso, qualitativo,
exploratorio e descritivo adotara o seguinte procedimento metodolégico proposto por
Yin (2015): 1 — Delimitacédo da unidade-caso; 2 — Coleta de dados; 3 — Selecéao, analise
e interpretacdo dos dados; e 4 — Elaboragéo do relatorio. O presente trabalho entéo,
primeiramente, abordara acerca da gestdo da sustentabilidade organizacional,
apresentando e comparando modelos existentes que se propoem a criar bases para
a mensuracao da sustentabilidade e, concomitantemente, levantar os agires voltados
a sustentabilidade na empresa pesquisada. Por fim, apresentam-se reflexfes sobre a
gestdo da sustentabilidade em acdo na empresa com o auxilio do modelo de gestéo
da sustentabilidade articulado por competéncias, MRS.org, proposto por Munck
(2013). Salientando que tal modelo permite: identificar o nivel da sustentabilidade
alcancado pela empresa na atualidade, levantar possiveis limitacbes, tanto
conceituais quanto praticas, e propor aprimoramentos caso a gestdo organizacional
gueira avancar aos niveis mais elevados de sustentabilidade. Assim, este estudo
busca preencher uma lacuna na literatura, ja que os modelos de gestao existentes
propoem a operacionalizacdo da sustentabilidade, mas ndo explicitam ou detalham
como ela pode ser desvelada e direcionada ap0s suas avaliacdes. Desta forma, esta
dissertacdo apresentarda, primeiramente, uma descricdo detalhada sobre os agires
voltados a sustentabilidade na empresa estudada e, posteriormente, tecera reflexdes
sobres seus limites e possibilidades frente as proposi¢cdes do MRS.org. Por fim, a
pesquisa tém o intuito de, por meio da estratégia do estudo de caso, promover uma
aproximacao e uma comparagao entre 0 que esta proposto em uma situacao pratica
e as contribuicbes advindas de principios teoricos. Espera-se contribuir para o
aprimoramento e a melhoria dos modelos de gestdo que d&ao suporte para a
sustentabilidade organizacional.

Palavras-chave: sustentabilidade; agir organizacional; competéncias; avaliacdo da
sustentabilidade organizacional; modelo representativo da
sustentabilidade.
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ABSTRACT

The main objective of this work is to reflect on the actions in practice aimed at
Organizational Sustainability in an industry of paints and resins located in the North of
Parana. Such reflection, will be supported by a phase of diagnosis of the company's
actions to, subsequently, establish discussions about it considering both the theoretical
framework studied and a sustainability management model. The research, classified
as case study, qualitative, exploratory and descriptive, will adopt the following
methodological procedure proposed by Yin (2015): 1- Delimitation of case unit; 2- Data
collection; 3- Data selection, analysis and interpretation; and 4- Preparation of report.
The present work, first, will address the management of organizational sustainability,
presenting and comparing existing models that propose to create bases for the
measurement of sustainability and, concomitantly, to raise the actions aimed at
sustainability in the researched company. Finally, reflections on the sustainability
management actions in the company are presented with the aid of the sustainability
management model articulated by competences, MRS.org, proposed by Munck
(2013). Emphasizing that this model allows: to identify the level of sustainability
reached by the company today, to raise possible limitations, both conceptual and
practical, and to propose improvements, if the organizational management wants to
advance to the highest levels of sustainability. This study seeks to fill a gap in the
literature, since the existing management models propose the operationalization of
sustainability, but they do not explain or detail how it can be unveiled and directed after
its evaluations. In this way, this dissertation will first present a detailed description of
the actions aimed at sustainability in action in the studied company and, later, will
reflect on its limits and possibilities in face of the proposals of MRS.org. Finally, the
research aims, through the strategy of the case study, to promote an approximation
and a comparison between what is proposed in a practical situation and the
contributions coming from theoretical principles. It is expected to contribute to the
improvement and improvement of the management models that support organizational
sustainability.

Keywords: sustainability;  organizational  action;  skills; assessment  of
organizational.sustainability; representative model of sustainability.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introduz o conceito e a importancia da gestdo da
sustentabilidade nas empresas e organizagdes como ferramenta importante para a
perenidade e o impacto social das mesmas na sociedade. Rememora também a
origem dos debates, as motivacdes sobre como a sustentabilidade altera o ambiente
e os resultados econdmicos, sociais e ambientais de uma organizacdo. Além disso,
destaca o papel das empresas na sociedade em prol do acontecimento da
sustentabilidade e como elas podem agir, atuar e funcionar, efetivamente, como mola
propulsora de melhores praticas e como agentes de transformacdo social.
Adicionalmente, o presente capitulo apresenta justificativas e fundamentos da
pesquisa e da sua relevancia, além do problema de pesquisa e suas respectivas
respostas pretendidas.

Muito se discute acerca da sustentabilidade e sua importancia no
contexto global, ndo sé no sentido de preservacao e promocao das condi¢des de vida
em geral, mas também no ambito da sobrevivéncia das organiza¢des frente ao desafio
dessa promocao. Nota-se que as interferéncias que os seres humanos tém causado
ao meio ambiente elevam os debates sobre a sustentabilidade a patamares nunca
antes vistos. Tal preocupacéao teve inicio quando os debates a respeito dos limites dos
recursos naturais chegaram a sociedade e resultaram em novas regulamentacoes,
politicas e orientacbes que buscassem acdes corretivas e formas de punicbes a
paises que descumprissem 0s acordos estabelecidos entre as nacgées.

As preocupacdes sociais com a sustentabilidade promoveram o
acontecimento de grandes eventos internacionais que buscaram, entre seus objetivos,
divulgar a preocupacao em relagdo a degradacdo ambiental e seus respectivos
impactos. Alguns eventos tiveram maior destaque tais como a Conferéncia de
Estocolmo (1972), Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento
(1987), Rio 92 (1992), Rio +10 (2002) e Rio +20 (2012).

Considerando os eventos citados percebeu-se que 0 primeiro que
debateu as questbes ambientais como pauta internacional foi a Conferéncia de
Estocolmo organizada pela ONU no ano de 1972, a qual alertou para os limites dos
recursos naturais. Apos quinze anos do acontecimento da conferéncia de Estocolmo,
o conceito de “desenvolvimento sustentavel” emergiu e veio a propor um novo modelo

de desenvolvimento a partir da Comissdo Mundial sobre o Meio Ambiente e
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Desenvolvimento realizada em 1987, sendo que dai surgiu a definicdo presente no
relatério “nosso futuro comum?”, no qual se definiu desenvolvimento sustentavel como
sendo o promotor de uma sociedade que consiga suprir as necessidades da atual
geracéo, sem que as geracdes futuras sejam comprometidas (WCED, 1987).

Em janeiro de 1992, aconteceu a Comissdo Mundial sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento na cidade do Rio de Janeiro. Nesse evento foi elaborada
a Agenda 21 que detalhava o planejamento mundial em relagéo a sustentabilidade
para o século XXI (CLAPP, 2005). Ap6s dez anos, Johanesburgo sediou a Rio +10
qgue foi um reencontro com representantes de 193 paises, dentre eles estavam 0s
Estados Unidos, considerado o pais mais poluente entre as na¢des participantes. O
evento ocorreu para avaliar o progresso dos acordos firmados na Rio 92 e observar o
que foi cumprido das propostas apresentadas na Agenda 21.

Com isso, foi percebido a importancia de um crescimento econémico
sustentavel para auxiliar na erradicacdo da pobreza e resultar em uma melhor
qualidade de vida dos individuos de uma sociedade (UNITED NATIONS, 2012).
Motivadas por essa pressdo da sociedade algumas empresas realinharam suas
estratégias e atividades para a sustentabilidade, buscando um desenvolvimento que
tivesse uma preocupagcao com a escassez de recursos naturais e com a contribuicdo
social. As organizacBes tém uma grande importancia para a garantia de um futuro
sustentavel, pois suas atividades sdo fatores essenciais para o desenvolvimento de
uma sociedade, ndo sendo somente uma fonte de degradacdes ambientais
(AZAPAGIC; PERDAN, 2000).

Assim, ha uma diferenca entre os dois conceitos, “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). A sustentabilidade pode entdo ser observada como uma
fase do desenvolvimento alcancado pela organizacdo, enquanto o desenvolvimento
sustentavel € o caminho para atingir esse objetivo.

Neste contexto, a sustentabilidade surgiu como parte de estudos no
contexto organizacional onde pesquisadores académicos buscaram incentivar as
empresas a tracarem seus objetivos de forma a estarem alinhadas aos preceitos da
sustentabilidade. E notavel que sustentabilidade e organizacbes s&o mutuamente

dependentes, ja que estas sdo o “laboratério social” no qual agbes voltadas a
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sustentabilidade podem acontecer e, obviamente, é preciso que sejam geridas por
algum modelo para que tenham orientagcdes compartilhados sobre rumos tomados.
Diante dessa realidade, compreende-se que as empresas devem assumir um papel
mais ativo em relacdo a sustentabilidade como uma prética no cotidiano das
organizacbes. O modo como as empresas gerenciam e priorizam suas atividades
devem ser repensados para que haja uma sinergia com esta linha de raciocinio.

Outro ponto a ser considerado quando se trata de assumir um papel
mais ativo quanto a gestdo da sustentabilidade € se a empresa apresenta ou
desenvolveu resultados que possam ser, efetivamente, apresentados para a
sociedade e que demonstram seu compromisso com principios que valorizam
aspectos sociais, ambientais e econdmicos do ambiente em que esta inserida. Para
poder afirmar ou negar esta questao as organizacdes vém buscando mensurar suas
potencialidades e resultados visando uma melhor performance e desenvolvimento
entra em cena uma variavel importante da gestéo.

Por isso, algumas organizac6es tém se preocupado em medir o nivel
de sustentabilidade alcancado por meio de modelos de gestao da sustentabilidade de
forma objetiva para que ndo haja uma apropriacdo do termo “somos uma empresa
sustentavel” sem indicadores que propiciem justificativa salutar para que este nao seja
somente um slogan.

Basicamente, sao trés os indicadores de gestdo da sustentabilidade
mais divulgados e conhecidos no meio empresarial que apresentam um roteiro
estruturado para mensuracdo das praticas sustentaveis: O ISE (indice de
Sustentabilidade Empresarial), utilizado como fator de diferenciacdo para dar maior
credibilidade as empresas que investem na Bolsa de Valores; o Relatério de
Sustentabilidade GRI (Global Representative Iniciative), que € uma ferramenta que
algumas empresas usam para desenvolver uma estratégia de gestéo voltada para os
indicadores socioambientais e econdmicos e, finalmente, os indicadores propostos
pela norma NBR ISO 14001, que € uma certificacdo que pode ser aplicavel a qualquer
tipo de organizacgdo que tenha como objetivo obter um desempenho ambiental correto
por meio de praticas direcionadas através de uma metodologia especifica.

Portanto, percebe-se, a partir dessa constatagdo, uma lacuna
envolvendo indicadores e modelos de gestdo da sustentabilidade que possam serem
aplicados para todo e qualquer tipo e tamanho de organizacgao, ja que uns sdo mais

aderentes a empresas de grande porte e outros mais direcionados ao espectro
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ambiental da sustentabilidade. Se, por um lado, nota-se um espaco a ser preenchido
com modelos de gestdo que se proponham a analisar a sustentabilidade de forma
holistica, por outro, representa uma janela de oportunidade para estudos como a
presente pesquisa.

Na academia, verificou-se que uma das formas usadas para a
mensuracdo do nivel de sustentabilidade de uma empresa ou organizacdo de
qualquer tamanho é o instrumento “gestdo por competéncia”, pelo qual se criam
medidores para avaliar suas praticas (MUNCK ET AL., 2013). Ao pesquisar sobre
estudos que vinculam sustentabilidade e competéncias, encontrou-se o framework
denominado @ FRASOR (Framework Representativo da  Sustentabilidade
Organizacional) proposto por Munck e Borim-de-Souza (2011) e que foi detalhado por
Munck (2013) ao demonstrar como mensurar as competéncias que, no referente
modelo, representam as sustentabilidades e que, interligadas, constituem a
competéncia central Sustentabilidade Organizacional.

O Modelo Representativo da Sustentabilidade Organizacional
(MRS.org) esta embasado em trés premissas conceituais, que sao: teoria do agir
organizacional, competéncias e sustentabilidade organizacional. O MRS.org foi
proposto para a implementacdo nas organizacfes e era necessaria a utilizacdo de
uma teoria que contemplasse um agir coletivo e processual, a fim de orientar um
modelo para a gestédo da Sustentabilidade Organizacional (SO).

O MRS.org realiza uma aproximacdo entre a Teoria do Agir
Organizacional (MAGGI, 2006), a logica das competéncias (MILLS et al., 2002) e a
integracdo das trés dimensdes de sustentabilidade (DYLLICK; HOCKERTS, 2002). Ha
uma importancia ao discutir o acontecimento da sustentabilidade como uma
arquitetura de competéncias (MILLS et al., 2002; MILLS; PLATTS; BOURNE, 2003),
destacando a relevancia dos recursos na operacionaliza¢do da sustentabilidade nas
organizacoes.

Portanto, justifica-se tratar da légica das competéncias quando o
assunto € a sustentabilidade, pois se mostra ndo sé pertinente como necessaria.
Frente a isso, as principais bases do MRS.org séo a (i) Teoria do Agir Organizacional
(MAGGiI, 2006), que significa entender a organizagdo como um processo de acoes e
decisbes em permanente construcao e nunca acabado e (ii) a I6gica da arquitetura de

competéncias proposta por (MILLS et al., 2002).
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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 meio de uma arquitetura de competéncias devidamente coordenada.

Explicado, ainda que sucintamente, o conceito do MRS.org, que € um
modelo de operacionalizacdo das préaticas sustentaveis concebido na academia e
relacionando-o aos trés indicadores de sustentabilidade anteriormente citados ISE,
GRI e ISO 14001, vé-se que tal ferramenta pode atuar como um balizador do nivel de
sustentabilidade de uma empresa considerando, de forma imbricada, os trés aspectos
fundamentais do Triple Bottom Line: sociais, ambientais e econdmicos.

Portanto, a presente pesquisa esteve incumbida de promover
reflexdes acerca dos agires organizacionais*! voltados a sustentabilidade em uma
industria de tintas e resinas do Norte do Parana. Baseado na coleta dos referidos
dados em vigor na organizacdo pesquisada o estudo pretendeu inserir tais agires
dentro de um modelo de gestao da sustentabilidade denominado MRS.org no qual, de
acordo com o nivel de sustentabilidade alcancado, pdde-se propor melhorias para a
empresa pesquisada em favor do alcance de niveis mais elevados de
sustentabilidade.

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso qualitativo,
exploratorio e descritivo, a partir dos resultados aferidos pela avaliagcdo do modelo de
sustentabilidade organizacional MRS.org e pelo nivel de sustentabilidade alcancado
pela empresa pesquisada. A coleta de dados foi realizada com base na analise de
documentos estratégicos da empresa no que tange a sustentabilidade como, por
exemplo, roteiro para obtencdo da certificacdo NBR 1SO 14001, organograma,
planejamento estratégico do ano de 2020, indicadores econdmicos, sociais e
ambientais, normativas do Programa S.E.R (Sustentabilidade, Exceléncia e
Resultado), normativas do PSQ (Programa Setorial da Qualidade), além de

entrevistas qualitativas com gestores de areas estratégicas como Tratamento de

1 Agires organizacionais corresponde ao plural de agir organizacional, fruto de pesquisas realizadas
pelo GEPPECS (Grupo de Estudos em Pesquisas e Praticas em Competéncias e Sustentabilidade), no
qual percebeu-se a importancia de se considerar as particularidades do agir organizacional e a
subdivisédo dos agires para um melhor entendimento
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Efluentes, Qualidade, Operacéo, Laboratério, Projetos e de uma entrevista com o
CEO da empresa.

Neste cenario de interseccao envolvendo a utilizacdo de um modelo
de gestdo da sustentabilidade organizacional concebido dentro da universidade em
uma industria de tintas e resinas que, por premissas do proprio segmento de atuacao,
possui preocupacdes em relacdo a questdes ambientais, este estudo pretendeu
aproximar academia e mercado, preenchendo uma lacuna teérica a respeito da
operacionalizacdo da sustentabilidade organizacional e mensuracdo do nivel de
sustentabilidade em uma empresa que se posiciona para a sociedade como
sustentavel baseada, especialmente, em praticas orientadas pelos valores da
organizacéo e através das normativas diretivas para a obtencdo da certificacdo NBR
ISO 14001.

Portanto, considerando a importancia da mensuracéao e da gestédo da
sustentabilidade nas empresas, da existéncia de alguns indicadores mercadologicos
geralmente restritos a um grupo seleto de organizacdes, da apresentacdo do modelo
de gestdo da sustentabilidade MRS.org, oriundo de estudos académicos, que visa
atuar como um orientador objetivo de posicionamento, nivel e aprimoramento das
acOes em prol da sustentabilidade esperou-se responder a seguinte pergunta de
pesquisa: como ocorrem 0s agires voltados a sustentabilidade, considerando
seus limites e possibilidades, em uma industria de tintas e resinas do Norte do
Parana?

As proximas etapas do presente estudo pretenderam desdobrar a
pergunta de pesquisa, por meio da apresentacdo do objetivo geral, objetivos
especificos e justificar a relevancia do tema em um momento em que o debate a
respeito da operacionalizacdo da sustentabilidade esta tdo presente no cotidiano da

academia, das organizacdes e da sociedade.
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral
Refletir sobre os agires voltados a sustentabilidade, considerando
limites e possibilidades, frente a um modelo que propde bases para a gestdo, em uma

industria de tintas e resinas impermeabilizantes do Norte do Parana.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Identificar modelos existentes que mensuram agires voltados a
sustentabilidade organizacional;

e Levantar os agires encontrados em industrias de tintas e na
organizacao pesquisada;

e Verificar o nivel de sustentabilidade alcancado pela organizacao a
luz do MRS.org;

e Propor possibilidades de aprimoramentos na gestédo dos agires em
prol da sustentabilidade.

1.2 JUSTIFICATIVA

Esta dissertacdo tomou como pressuposto a crescente pressao da
sociedade por empresas que possuam nao somente uma preocupacdo com a
sustentabilidade, mas também que possuam modelos de gestdo voltado a estes
interesses que sejam compreensiveis, acessiveis e, especialmente, que gerem
resultados que possam ser replicaveis, revisitados e aperfeicoados de forma continua.
Dessa forma, presumiu-se que empresas que utilizam modelos de gestdo da
sustentabilidade tendem a demonstrar maior eficacia ao implementar tais praticas
embasada em critérios objetivos de mensuracéo da sustentabilidade.

Os debates acerca de sustentabilidade no mercado e na academia
tém sido intensificados devido ao fato de que cada um se apropria deste termo da

melhor forma como convém. Por exemplo, uma empresa pode-se posicionar como
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sustentavel perante a sociedade, porém, muitas vezes, nao ha um embasamento claro
sobre como ela mensura o nivel de sustentabilidade, a ferramenta utilizada para tal
medicg&o. A linha para se criar uma narrativa sobre uma “sustentabilidade mascarada”
€ muito ténue.

E nitido que promover debates sobre o modus operandi das
organizacbes na mensuracdo da sustentabilidade é relevante, porém, faz-se
necessario aproximar mercado e academia com o dmbito de promover discussdes
para que, de fato, se criem ferramentas de gest&o alternativas ao mainstream que
possam, efetivamente, serem utilizadas no cotidiano das organizacoes.

Visando propor as bases de um modelo de gestdo operacionalizado
da sustentabilidade Munck (2013) elaborou o Modelo Representativo da
Sustentabilidade Organizacional (MRS.org), que se mostrou relevante pois, nele, o
alcance da sustentabilidade se da por meio do desenvolvimento de competéncias que
possibilitam criar critérios objetivos para insercdo das praticas coletadas, verificando
e posicionando a empresa em relacdo ao nivel de sustentabilidade alcancado. O
resultado disso, basicamente, € que, de acordo com o nivel obtido, é possivel agir
assertivamente em favor da proposi¢cao de melhorias e aperfeicoamento continuo dos
agires em favor da sustentabilidade.

H& uma clara importancia de objetivar o alcance da sustentabilidade
por meio de uma arquitetura de competéncias, considerando que a organizagao estara
se desenvolvendo de forma conjunta com a sustentabilidade (MUNCK, 2013). Ou seja,
a perenidade de uma empresa esta associada a como ela se posiciona em relacéo a
declarar uma politica de acdes claras em relacdo a sustentabilidade. A organizacéo
pesquisada neste estudo esté inserida no contexto industrial de fabricacéo de tintas e
resinas, o que gera a necessidade de criar, colocar em préatica e aperfeicoar
continuamente acdes voltadas a sustentabilidade, especialmente no aspecto
ambiental, devido aos riscos presentes diariamente no dia a dia da empresa.

O presente trabalho teve ainda a expectativa de contribuir para a
comunidade cientifica por apresentar uma interface entre teoria e pratica, ou seja,
refletir sobre acdes efetivas das organizagcfes em prol da sustentabilidade, & luz do
modelo de sustentabilidade organizacional articulado por competéncias. Logo,
esperou-se ainda oferecer mais referéncias sobre a importancia de se desenvolver
competéncias como uma forma de operacionalizar e viabilizar a sustentabilidade nas

organizag0es. A ideia central é de que quanto mais as organizac¢des se orientem para
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o desenvolvimento de competéncias maiores sao as chances de alcancar resultados
ambientais, sociais e econdmicos, contribuindo assim para o acontecimento da
sustentabilidade por meio de acdes objetivas.

Portanto, a oportunidade de promover reflexbes acerca das préticas
em prol da sustentabilidade coletadas dentro de uma organizacéao inserida no contexto
industrial de producéo de tintas e resinas, diretamente associada a sustentabilidade
ambiental e como tais praticas foram reveladas dentro do modelo MRS.org de modo
a posicionar o nivel de sustentabilidade e poder se propor melhorias, permitindo uma
aproximacdo entre modelos teodricos de gestdo da sustentabilidade e a pratica
organizacional que proporcionam expectativas para estudos futuros sobre o tema.
Portanto, esperou-se contribuir ativamente para o processo de aprimoramento e
melhoria continua dos modelos de gestdo que orientam e d&o suporte a
sustentabilidade organizacional.

No préximo capitulo foram expostos o referencial tedrico que deu
suporte para a presente pesquisa, sustentado, basicamente, no conceito de
sustentabilidade organizacional, na apresentacédo de alguns modelos de mensuracgéo
da sustentabilidade e na exposicao detalhada do MRS.org, que foi a ferramenta base

para a operacionalizacéo das praticas em vigor coletadas na empresa pesquisada.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 SUSTENTABILIDADE NAS ORGANIZACOES

A Sustentabilidade Organizacional €&, como ja constatado
anteriormente, uma demanda crescente da sociedade, em geral. Este estudo volta-se
ao tema como ponto de partida para analise de seu objetivo geral, e assim, para
melhor aprofundamento no tema, € importante conhecer como 0 mesmo vem sendo
tratado ao longo da Histéria, em outras palavras, entender seu contexto atual e sua
evolugéao.

A partir da Conferéncia de Estocolmo, em 1972, que reconheceu a
utilizacdo da avaliacdo ambiental como instrumento de gestdo, e das conferéncias
sobre meio ambiente que a sucederam, a questao ambiental nas empresas tem sido
um elemento presente que, cada vez mais, tende a permear as tomadas de decisao
e a consolidacéo de estratégias empresariais.

Van Marrewijk (2003) define a sustentabilidade organizacional como
a pratica que agrega a gestdo das organizacdes a responsabilidade por inserir
preocupacdes relacionadas ao desenvolvimento sustentavel em decisbes
estratégicas. Conforme sugerido por Showm (2009) a origem social de muitos dos
problemas ecolégicos e solu¢cbes podem ser apontadas nos processos
organizacionais. O sistema econdmico é complexo e dindmico com inumeras
interacOes entre fatores, o que dificulta a previsdo de como as mudancgas nas acgoes
ambientais, no nivel organizacional, afetardo todo o sistema, porém as organizacdes
sao, indubitavelmente, as engrenagens que movem as maquinas degradadoras do
meio ambiente.

Collins & Porras (1995) afirmam que as empresas “feitas para durar”
mantém valores e uma ideologia que privilegiam outras razfes de ser, além da busca
do resultado econémico, e lucram mais do que as empresas de comparacdo. O
conceito de sustentabilidade empresarial pressupde, entdo, que a empresa cresca,
seja rentavel e gere resultados econbmicos, mas também contribua para o
desenvolvimento da sociedade e para a preservacdo do planeta. Para que uma
empresa busque projetos de gestdo ambiental, Souza (2000) destaca quatro fatores,

gue seriam: a necessidade de reduzir custos; a necessidade de estar em dia com as
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regulamentacdes ambientais; a possibilidade de melhorar a imagem da empresa e a
necessidade de desenvolver produtos mais saudaveis e de melhor qualidade. Dadas
estas motivacoes, os projetos de ecoeficiéncia e os selos de certificagdo ambiental
vém ganhando forga nas empresas, nas Ultimas décadas.

O termo ecoeficiéncia foi introduzido no mundo dos negdécios em
1992 pelo World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) — Conselho
Mundial de Negdcios para o Desenvolvimento Sustentavel, por meio da publicacdo do
livro Changing Course, como uma forma de implementacdo da Agenda 21, no setor
privado. Diante deste contexto, Kallio e Nordberg (2006) indicam que algumas
organizacbes implantaram o sistema greenwash voltado a sustentabilidade, e
investiram em certificacbes ambientais e em demais programas de ecoeficiéncia,
porém pouco avanco tem-se no que se refere a degradacao do meio ambiente pelas
organizacgdes/corporagdes. “Nos simplesmente ndo sabemos até que ponto o
greening corporativo realmente contribui para a sustentabilidade” (KALLIO e
NORDBERG, 2006).

Kallio e Nordberg (2006) ainda apontam a dificuldade provocada por
uma incipiente pesquisa académica relacionada. Entendem que, uma vez que um
objeto de pesquisa esta teoricamente bem definido e praticamente verificado, os
avancos na aplicacdo pratica podem ser amparados e medidos de forma mais
objetiva. No caso dos estudos sobre “Organizagdes e Meio Ambiente”, os autores
acima citados encontram que néo séo totalmente maduros, que houve pouco avango
tedrico e que a maior fraqueza no discurso de pesquisas no campo € gue,
paradoxalmente, muitas vezes ndo sao realmente questdes ambientais que estdo
sendo analisadas e pouca atencéo é dada a natureza e a sustentabilidade ecoldgica.

A auséncia paradoxal da natureza da pesquisa relacionada a
“Organizacbes e Meio Ambiente” pode ser consequéncia de trés fatores: a grande
maioria dos administradores ou pesquisadores do tema n&do sdo pesquisadores
ambientais; o espirito “desnaturalista” da disciplina de “Gestao e Organizagbes”, que
€ a disciplina mae de “Organizagbes e Meio Ambiente”; e uma falta de interesse ou
importancia pelo tema da sustentabilidade.

As organizagbes, por sua vez, vém buscando mensurar suas
potencialidades e resultados visando uma melhor performance e desenvolvimento.
Avaliar variaveis de sustentabilidade ambiental nas empresas é uma tarefa de extrema

complexidade. A degradagéo ambiental intensificada a partir da Revolug&o Industrial
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provocou acgdes e iniciativas envolvendo varios segmentos da sociedade com objetivo
de conscientizar a populacdo e consequentemente mudanca de postura dos
individuos e das empresas.

Dada a definigdo teorica e exposta a relevancia da Sustentabilidade
Organizacional no contexto das empresas incluindo aspectos econémicos, sociais e
ambientais como forma de sustentacdo e perenidade o préximo tema tratou de

aspectos relacionados a gestédo da sustentabilidade organizacional.

2.1.1 - Gestao da Sustentabilidade Organizacional

As discussdes acerca das tematicas relacionadas com a
sustentabilidade possuem dimensao multidisciplinar e conceito difuso e complexo.
Para refletir sobre o objeto de estudo desta pesquisa, entende-se necessario o estudo
tedrico sobre a Gestdo da Sustentabilidade. Esse é o termo que tem se tornado
comum nos mais diferentes ambientes, constituidos, geralmente, por executivos de
empresas, investidores, politicos, ativistas sociais, académicos, trabalhadores e
outros. Os trabalhos cientificos relacionados ao tema sustentabilidade abordam
principalmente a relevancia das questdes ambientais no bojo do questionamento do
carater predatério dos sistemas de producdo para atender as necessidades de
consumo da humanidade (DI AUGUSTINI E GIANETTI, 2018).

Para Brown (2009), ao analisar a situacéo da terra face a utilizacéo
intensa dos recursos naturais e os fluxos da economia que depende dos
ecossistemas/meio ambiente, defende que se ndo ha meio ambiente, se tudo esta
destruido, ndo ha economia. Assim, a questdo fundamental que envolve a
sustentabilidade empresarial esta diretamente associada a sustentabilidade ambiental
(extragc@o e uso de recursos N e R nos sistemas produtivos, geracdo de residuos e
impactos aos ecossistemas e as pessoas) e as atividades cotidianas dos seres
humanos (estilo de vida e consumo).

Os programas de ecoeficiéncia estdo nas organizagbes como parte
da estratégia de sustentabilidade organizacional. Borim-de-Souza (2010) afirma que
€ necessario buscar um alinhamento entre os conceitos de competéncia e
desenvolvimento sustentavel, pois este alinhamento conecta os conhecimentos

organizacionais sobre competéncias as preocupacdes econdmicas, sociais e
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ambientais, vivenciadas pelas organizacdes por meio de processos que concedam
cada vez mais forcas a este relacionamento. Tem-se assim que para a eficiéncia de
projetos de eco eficiéncia nas organizacbes, as mesmas precisam em primeiro lugar
desenvolver a competéncia “sustentabilidade”.

Passou-se entdo a discussdo sobre 0 que seria a competéncia
“sustentabilidade” em uma organizacéao. Esta discussdo comeca tendo como ponto de
partida os trés pilares da sustentabilidade, propostos por Elkington (1999), ou seja, o
pilar social, 0 econémico e o ambiental, conhecidos como Triple Bottom Line (TBL).
Parte-se destes pilares, pois considera-se que, ao exercer suas atividades, as
organizacbes consomem nao sO recursos financeiros, mas também ambientais e
sociais.

Munck (2013) sugere que a competéncia organizacional
“capacidade de desenvolver-se sustentavelmente” € composta por trés competéncias
foco, também organizacionais, que séo insercdo social, justica socioambiental e
ecoeficiéncia. Estas trés competéncias foco resultam de integracfes especificas entre
os trés pilares da sustentabilidade, chamadas pelo autor de competéncias distintiva.
Munck (2013) também propde que, ao considerar a relacdo entre a sustentabilidade
ambiental e a sustentabilidade econdmica, € possivel destacar sete dimensdes da
ecoeficiéncia, que séo: reduzir a intensidade do consumo de materiais em produtos e
servicos, reduzir a intensidade do consumo de agua e energia em produtos e servigos,
reduzir a dispersdo de compostos tdxicos, promover a reciclagem, maximizar o uso
de recursos renovaveis, estender a durabilidade dos produtos e aumentar a
intensidade do uso de produtos e servicos. Estas sete dimensdes devem ocorrer
simultaneamente. Os produtos e servicos estdo para permitir o desenvolvimento
econdmico de uma organizagdo, mas serdo mais eficientes, do ponto de vista
ambiental, a medida que utilizarem as sete dimensdes da ecoeficiéncia.

Tém-se dai que o conceito de ecoefiéncia ndo se limita a mudancas
incrementais no uso de recursos, mas inclui a durabilidade do produto, intensidade de
servicos. A partir deste conceito, as empresas, as organizacdes de forma geral, a
academia, buscam modelos para mensurar a competéncia “sustentabilidade”. Alguns
autores se dedicaram na criagdo de indicadores para medir a sustentabilidade
organizacional, como, por exemplo, o modelo de Callado (2010), que abriga dentro
das trés dimensdes de sustentabilidade, um total de 43 indicadores, sendo divididos

em 16 (dezesseis) indicadores ambientais, 14 (quatorze) indicadores econdmicos e
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13 (treze) indicadores sociais. Este dedicou um capitulo somente para abordar outros
modelos voltados a promocéao da gestdo da sustentabilidade.

Portanto, o presente topico se preocupou em evidenciar a importancia
da gestdo da sustentabilidade baseada em preceitos tedricos que dao suporte a
proposicdo de que, muitas vezes, uma empresa que se posiciona como sustentavel,
mas nao apresenta, operacionaliza e evidencia para a sociedade um modelo de
gestdo estruturado pode tornar muito fragil o discurso. Porém, organizacbes que o
fazem de forma objetivada e baseada em requisitos de acesso e entregas, 0 que
denominou-se na presente pesquisa de “agires em acdo”, ou seja, que estdo
efetivamente acontecendo no momento da coleta dos dados, podem alcancar niveis
de sustentabilidade mais elevados.

Abordada a questdo conceitual sobre a sustentabilidade nas
organizacdes, 0 conceito e a relevancia da sustentabilidade organizacional e de
modelos de gestdo que dao suporte a ela, os topicos a seguir foram dedicados ao
mapeamento e apresentacao de alguns modelos de mensuragéao da sustentabilidade
organizacional selecionados para a presente pesquisa.

2.1.2 Mapeamento da Sustentabilidade Organizacional

Para que uma empresa se coloque como uma empresa com resultados
acerca da sustentabilidade, € necesséario que estes resultados sejam medidos de
forma objetiva. Este trabalho buscou refletir sobre as praticas de sustentabilidade em
vigor em uma industria de tintas e resinas no Norte do Parana e como elas se revelam
dentro do modelo de gestdo da sustentabilidade MRS.org. Para tal, € necessario
compreender, teoricamente, sobre o mapeamento da sustentabilidade relacionado ao
desempenho organizacional.

A sustentabilidade ambiental € vista atualmente nas organizagfes
como uma area que, além de lidar com as questbes ambientais, pode se tornar uma
fonte de vantagens competitivas. 1ISso porque seus principios sao 0s usos das praticas
ambientais (SEVERO et al., 2015) que minimizam o desperdicio e reduzem o0s
insumos utilizados na produgédo, resultando em melhor produtividade e,
consequentemente, maior competitividade e melhor desempenho organizacional.

Devido a importancia da Vantagem Competitiva Sustentavel

(Sustainable Competitive Advantage - SCA) para o sucesso em longo prazo das
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empresas, a literatura existente aborda seu contetdo, bem como suas fontes, e 0s
diferentes tipos de estratégias que podem ajudar as empresas a atingirem a SCA (KIM
et al.,, 2012). Para fins praticos, a vantagem competitiva sustentavel deve ser
traduzida em um maior desempenho em relacado aos concorrentes. De acordo com
Paladino (2007), o desempenho organizacional visa a qualidade e rentabilidade dos
bens e servicos e ao retorno dos investimentos, bem como a reducdo dos custos
operacionais, compondo o desempenho global da empresa contra a concorréncia. De
acordo com Neely, Gregory e Platts (2005), a avaliacdo do desempenho pode ser
definida como o processo de quantificar uma acdo, no qual a medicdo é equiparada
com a quantificacdo, e a acao é entendida como o que leva ao desempenho.

A necessidade de incluir medidas ndo financeiras para avaliar o
desempenho organizacional originou-se com as necessidades das organizagfes de
tornarem-se competitivas em um novo contexto no qual medidas financeiras isoladas
ja ndo eram suficientes (CHENHALL; LANGFIELD-SMITH, 2007). Nesse contexto, a
medida de performance representa uma maneira de entender o desempenho de uma
organizagdo usando uma combinagdo de indicadores financeiros e néo financeiros
(GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005; MERCHANT, 2006).

Um exemplo é destacado por Hogan e Coote (2014) que destacam
gue o efeito de comportamentos inovadores sobre o desempenho organizacional é
mais fortemente positivo do que o de valores de apoio a inovacdo. Consistentemente,
os indicadores devem ser construidos com base em critérios que o0s tornam
adequados para futuras analises (SHAHIN; MAHBOD, 2007).

Cooper & Edgett, 2008; Ehrenfeld, 2008 afirmam que ndo podem
gerenciar aquilo que ndo sdo capazes de mensurar e que “[...] vocé € o que vocé
mensura” (Hauser & Katz, 1998, p. 516). Nesse sentido, empresas que afirmam que
sdo sustentaveis deveriam ter um sistema de mensuracdo de desempenho (SMD)
capaz de medir desempenho de sustentabilidade.

Portanto, este topico apresentou algumas relagcbes entre
mapeamento, desempenho e performance da sustentabilidade. Compreender que
estes termos estdo intrinsecos a mensuracao da sustentabilidade por meio de préticas
efetivas em prol do acontecimento da sustentabilidade é primordial para o seguimento
do estudo, que apresenta a seguir alguns modelos e indicadores de mensuracéo da
sustentabilidade organizacional selecionados para dar embasamento para a

pesquisa.
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2.1.3 Modelos de Mensuracao da Sustentabilidade Organizacional

Conforme colocado no subitem anterior, buscou-se entender
teoricamente a questdo do mapeamento da sustentabilidade. Este assunto traz em si
uma complexidade e para resolvé-lo sdo necessarios instrumentos que tragam
indicadores eficientes para o entendimento do nivel de sustentabilidade de uma
organizagdo. Em outras palavras, para medir a sustentabilidade organizacional é
necessario partir de um pressuposto, de um referencial que indique com seguranca a
qualidade dos resultados. A presente pesquisa utilizou como ferramenta pratica de
aplicacdo o modelo de gestéo intitulado MRS.org de Munck (2013) visando refletir
sobre os achados da coleta pratica de dados. Desta forma, apresenta-se a seguir
alguns dos modelos tedricos de mensuracgao da sustentabilidade:

O Sistema de Mensuracdo da Sustentabilidade ou SMDS pode ser

definido como:

[...] sistema de indicadores que, em curto e longo prazo, fornece a corporacéo
informacdes necessarias para dar suporte a gestdo, ao controle, ao
planejamento e ao desempenho das suas atividades econdmicas, ambientais
e sociais” (Searcy, 2012, p. 240).

SMDS podem ser vistos como a integracdo de dois principais campos
de conhecimento: sustentabilidade corporativa e SMD corporativo. Na intersecao
dessas abordagens, as empresas enfrentam o desafio de medir sustentabilidade de
forma sistematica, incluindo indicadores econdémicos, ambientais e sociais (Sikdar,
2003); de integrar os SMDS em seus negocios e operacdes; e divulgar seu
desempenho de sustentabilidade a seus stakeholders.

Segundo Morioka et al (2018) a literatura sobre SMD se intensificou
desde a década de 1990 e pode ser considerada uma area de conhecimento
relativamente madura (Neely, 2005). Um indicador de desempenho pode ser visto
como a métrica utilizada para a quantidade a eficacia e/ou eficiéncia de uma acéo
(Neely et al., 1995).

Os SMD’s sao compostos por trés niveis: indicadores de
desempenho, o conjunto de indicadores como sistema, e a relagcéo entre o sistema de
medicdo e seu contexto organizacional (Neely et al., 1995). Assim, SMD néo esta

restrito a uma lista de indicadores (Bititci et al., 2000), uma vez que também engloba
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a infraestrutura necessaria para coletar, compor, classificar, analisar, interpretar e
divulgar os dados da empresa.

Ao longo dos anos, a literatura tem apresentado uma série de
alternativas para lidar com SMD. Em termos de complexidade, os quadros tém
evoluido para, além de uma lista de indicadores financeiros, incluir indicadores de
dimensdes diversas, como interna e externa, financeira e nao financeira, satisfacao
de clientes e funcionarios e outros.

Para intensificar e justificar os recursos necessarios a definicdo de
indicadores de desempenho, coletar dados e divulgar informacdes em toda a
empresa, 0s SMDS devem ser dindmicos e capazes de acompanhar as necessidades
envolvidas nas decisfes tomadas em corporacdes (BOURNE et al., 2000). Embora a
literatura sobre SMDS seja relativamente incipiente e, ao mesmo tempo, cresc¢a de
forma acelerada, existem varios insights interessantes e lacunas a serem exploradas.
Sustentabilidade é sobre a integracdo de multiplas dimensdes, ou seja, € preciso
promover a inclusdo de aspectos sociais e ambientais aos “tradicionais” objetivos
econdmicos, a integracdo dos interesses de stakeholders externos aos interesses
internos e individuais e a conciliagdo de objetivos de longo prazo no processo de
tomada de decisdo usualmente direcionado por motivacdes de decisbes de curto
prazo. Esses aspectos levam a crer que ndo existe uma solucdo simples para medir
a sustentabilidade. (BOURNE et al., 2000).

Véarias recomendacfes da literatura destacam o fato de que as
medidas de sustentabilidade sdo dependentes do contexto (setor, dimensdo da
empresa, tipo de produto, modelo de negécio, etc.). Isso faz sentido, jA que cada
contexto corporativo é Unico e tem uma dindmica esperada especifica. No entanto, a
literatura ainda € incerta sobre como gestores consideram contingéncias em seus
SMDS. A literatura aponta também a importancia da integracdo entre sustentabilidade
e negocios. Sistemas de medicdo de desempenho em sustentabilidade precisam ser
incorporados nos niveis operacional, tatico e estratégico, uma vez que a
sustentabilidade ndo deve ser da responsabilidade de um departamento especifico da
organizacdo, mas de todos os trabalhadores, em cada um dos seus postos de
trabalho. O desafio discutido em muitas publicacbes se concentra em como integrar
0s aspectos da sustentabilidade nas decisdes especificas a serem tomadas, tais como

o fornecedor a ser selecionado ou o investimento a ser feito (BOURNE, 2000).
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Assim, nota-se que ha uma demanda por mais estudos sobre o
desenvolvimento, implantacdo e aperfeicoamento dos instrumentos de gestdo que
podem convergir em direcdo a solucdes consolidadas e reconhecidas, a fim de
promover resultados mensuraveis, integrando a l6gica de sustentabilidade e gestéo
de negdcios em prol do acontecimento da sustentabilidade.

As principais lacunas ainda permanecem, uma vez que a maioria dos
estudos ainda se concentra em uma lista limitada de indicadores. Futuros estudos sédo
necessarios para compreender as razbes que levam a falta de SMDS mais
estratégicos e multidimensionais. Ha ainda pouca evidéncia empirica das
consequéncias da implantacdo de um sistema de medicéo e dos seus resultados ao
longo do tempo (MORIOKA ET AL. 2018).

A utilizacdo de sistemas formais para o0 acompanhamento da
sustentabilidade nas organizacfes, por meio de ferramentas que permitam sua
mensuracao e avaliacdo, parece ser um consenso, enquanto necessidade e desafio.
Tendo em vista sua principal fungcéo de suporte ao processo de tomada de deciséo,
acredita-se, assim como argumentam Kranjc & Glavi¢ (2005), ser necessaria as
organizacdes a adocado de medidas agregadas que indiquem a sustentabilidade nas
organizacoes.

Segundo Bebbington et al. (2007) e Singh et al. (2012), existe ampla
e reconhecida necessidade de individuos, organizacdes e sociedades de encontrarem
modelos, métricas e ferramentas para articular a medida e a extensdo da
sustentabilidade de atividades atuais. Para alcancar o progresso em sustentabilidade,
o desenvolvimento de indicadores de sustentabilidade precisa ser sistematicamente
monitorado, medido, quantificado e interpretado (Hardi & Zdan, 2010). Embora muito
do trabalho de pesquisa tenha sido desenvolvido na é&area de métricas de
sustentabilidade, existe ainda muito espaco no dominio do contexto de
sustentabilidade, pois para alguns paises ou organizagbes € campo de natureza
diversa e complexa.

De acordo com Labuschagne et al. (2005), existe uma caréncia de
sistemas de medicdo de desempenho que reconhegcam a sustentabilidade nas
praticas operacionais. Os autores sugerem que a sustentabilidade vinha sendo
pensada mais em termos institucionais e estratégicos, sem considerar o lado
econdmico-operacional das atividades de manufatura apropriadamente. Poucos

indicadores foram aplicados com o intuito de medir o rendimento das operacdes e 0s
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existentes focavam demasiadamente no lado ambiental e eram orientados
basicamente ao desenvolvimento de produtos.

Martens e Carvalho (2016) colocam que existem poucos indicadores
foram aplicados com o intuito de medir o rendimento das operacfes e 0s existentes
focavam demasiadamente no lado ambiental e eram orientados basicamente ao
desenvolvimento de produtos. Pulseie et al. (2008), sugerem que, ao analisar a
mensuracdo da sustentabilidade, face a complexidade do processo e grande
guantidade de indicadores existentes, em conformidade com Comissao da ONU sobre
o desenvolvimento sustentavel (DS) (Criada em 29 de janeiro de 1993, pela
Assembleia Geral da Organizacdo das NacbGes Unidades (ONU), por meio da
Resolucdo A/RES/47/191 (UN, 1993)) e Resolucdo A/RES/47/191 da ONU
(Resolucao 47/191, de 22 de dezembro de 1992, Institucional arrangements to follow
up the United Nations Conference on Environment and Development, A/RES/47/191,
29 January 1993 (UN, 1993), um indicador de sustentabilidade deve ser:

e Fundamentado em solida base cientifica reconhecida pela comunidade

internacional;

e Relevante para englobar os fatores cruciais do desenvolvimento sustentavel,

incluindo aspectos locais e globais;

e Transparente para que seja compreendido pelo publico ndo especializado no

tema;

¢ Quantificavel e ancorado em dados disponiveis ou faceis de se obter e

atualizar, e;

e Limitado em quantidade, dependendo da finalidade de uso.

Callado & Fensterseifer (2011) propéem a mensuracdo da
sustentabilidade empresarial a partir do Grid de Sustentabilidade Empresarial (GSE).
A operacionalizacdo do modelo proposto foi realizada inicialmente a partir da selecéo
de indicadores de sustentabilidade, elencados por meio da literatura cientifica e
submetido a apreciagéo de dez especialistas. Ao final do julgamento dos especialistas,
foi estabelecido um total de 43 indicadores de sustentabilidade, sendo 16 indicadores
ambientais, 14 econdmicos e 13 sociais. Na sequéncia, sdo definidos os Escores
Parciais de Sustentabilidade (EPS), com um conjunto de indicadores de cada uma
das trés dimensdes do TBL (EPSA = ambiental, EPSE = econdmico e EPSS = social),
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com pesos especificos atribuidos por especialistas. Ao final € calculado um indice
agregado de sustentabilidade, o Escore de Sustentabilidade Empresarial (ESE), dado
por: ESE = EPSA + EPSE + EPS.

Vinodh (2011) elaborou um modelo de avaliagéo da sustentabilidade
com base nas trés dimensdes do TBL: econbmica, ambiental e social. No que tange
a parte conceitual do modelo, o autor aponta trés niveis subsequentes que o0
constituem: (a) capacitores da sustentabilidade, composto pelas trés dimensbes
citadas; (b) critérios da sustentabilidade, com 12 itens distribuidos entre os trés
capacitores; e (c) atributos da sustentabilidade, no qual 37 sédo dispostos entre os 12
critérios.

A partir da elaboragdo deste modelo conceitual, Vinodh (2011)
desenvolveu entdo o modelo de avaliagdo da sustentabilidade por meio da l6gica
fuzzy, através de uma equacdo que representa o indice de sustentabilidade
organizacional, dado pela formula | = W x R, em que, | representa o indice de
sustentabilidade, W representa o peso dado a cada um dos capacitores, critérios e
atributos da sustentabilidade, e R é o vetor, resultado do calculo estatistico dos pesos.
O modelo de avaliacdo € composto por cinco intervalos, conforme as premissas da
l6gica fuzzy: o intervalo de 8-10 corresponde a ‘extremamente sustentavel’; de 6-8
representa ‘sustentavel’; de 4-6 significa ‘sustentavel em geral’; de 2-4 representa ‘nao
sustentavel’ e menos que 2 corresponde a ‘extremamente n&o sustentavel'.

Para a operacionalizacdo do modelo de avaliagdo houve a
participacdo de cinco experts cuja funcao foi conferir notas aos atributos, critérios e
capacitores da sustentabilidade, de acordo com sua importancia, de 0 a 10. Por meio
de célculos estatisticos, destas notas foram angariados pesos a cada um dos
atributos, critérios e capacitores da sustentabilidade, respectivamente (Vinodh, 2011).

Em outro modelo de mensuracdo desenvolvido por Krajnc & Glavi¢
(2005) os autores propdem um indice Composto de Desenvolvimento Sustentavel
(ICDS), a partir da agregacédo de uma série de indicadores das trés dimensdes do
TBL, que se constituem em sub indices do Desenvolvimento Sustentavel. Na
validacdo de seu modelo, os autores realizaram um estudo empirico em uma inddstria
alemd, cujas informacdes do periodo de seis anos foram coletadas. Depois de
selecionados 6 indicadores para a dimensao econdmica, 22 para a ambiental e 10
para a social, os pesos foram atribuidos a partir da matriz de comparacdes pareadas

e a normalizagéo feita pelos valores minimos e maximos.
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Depois de feitos os célculos para todos os indicadores, o0s resultados
foram agregados nos valores dos trés sub indices e, finalmente, no indice de
sustentabilidade. Dispostos em um grafico, foi evidenciado o progresso da
organizacdo estudada, e foi constatado que estd se encontrava progredindo
positivamente ao longo do tempo em seu desempenho da sustentabilidade (Krajnc &
Glavig, 2005).

Vérios outros modelos tém sido apresentados na literatura visando
contribuir com meios capazes de orientar as empresas que possuem o objetivo de se
tornarem sustentaveis (AZAPAGIC, 2003; LEITE et al., 2018; LOPEZ; TORRE, 2018;
MOLTENI; PEDRINI, 2010; SULISTIARINI et al., 2018; TSOLAKIS; ANASTASIADIS;
SRAI, 2018; WHEELER et al., 2005).

Tsolakis, Anastasiadis e Srai (2018), propuseram um framework para
avaliar a sustentabilidade em industrias britdnicas do ramo alimenticio. Os autores
elencaram os principais indicadores da sustentabilidade nos diversos niveis da
cadeira de abastecimento (producdo, processamento, varejo), sendo que esses
indicadores foram divididos entre os trés pilares da sustentabilidade. Elaborou-se um
framework por existir uma preocupacao 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 como em préticas gerenciais, fazendo com que o assunto se
torne ainda mais importante para o estudo.

Lépez e Torre (2018), elaboraram um modelo focado na tomada de
decisfes sustentaveis. O modelo busca uma melhor compreenséo da sustentabilidade
para os tomadores de decisbes de uma organizacdo, levando em consideracao
diversos fatores que podem influenciar os gestores. Estes 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 reviséo, 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 integracao
dos pilares da sustentabilidade nos objetivos e decisGes de uma empresa.

Os estudos ignoram os tomadores de decisbes como fonte de
criacao de valor e isso tem sido um problema que a empresa enfrenta quando desejam

implementar agdes ambientalmente e socialmente responséaveis (LOPEZ; TORRE,
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2018). O modelo proposto possui a intencdo de alcancar a sustentabilidade
organizacional como uma forma das empresas se tornarem mais competitivas e
atender as demandas dos grupos de interesses. Os grupos de interesses podem ter
uma grande influéncia para as empresas conquistarem 0s objetivos tragcados. Dessa
forma, o modelo de Lopez e Torre (2018) consideram a importancia das pressoes
institucionais tanto internas como externas e dos stakeholders, fazendo com que
esses fatores tenham uma influéncia na tomada de decisdo da empresa e em suas
praticas sustentaveis.

Munck e Borim-de-Souza (2011) elaboraram um framework para o
acontecimento da sustentabilidade organizacional por meio da légica das
competéncias e que mais tarde foi melhor explicado por Munck (2013). Ao pesquisar
sobre estudos que vinculam sustentabilidade e competéncias, encontra-se 0
framework proposto por Munck e Borim-de-Souza (2011) e que foi detalhado por
Munck (2013) ao demonstrar como mensurar as competéncias que no referente
modelo representam as sustentabilidades que interligadas constituem a competéncia
central Sustentabilidade Organizacional.

Munck (2013) intitulou esse novo framework de Modelo
Representativo da Sustentabilidade Organizacional (MRS.org), que realiza uma
aproximacdo entre a Teoria do Agir Organizacional (MAGGI, 2006), a logica das
competéncias (MILLS et al., 2002) e a integracdo das trés dimensdes de
sustentabilidade (DYLLICK; HOCKERTS, 2002).

E valido discutir o acontecimento da sustentabilidade como uma
arquitetura de competéncias (MILLS et al., 2002; MILLS; PLATTS; BOURNE, 2003),
destacando a relevancia dos recursos na operacionalizacdo da sustentabilidade nas
organizacdes. Frente a isso, as principais bases do MRS.org séo a Teoria do Agir
Organizacional (MAGGI, 2006), que compreende a organizacdo0 COMO um Processo
de acdes e decisdes em permanente construgdo e nunca acabado e a logica da
arquitetura de competéncias proposta por (MILLS et al., 2002).

Depreende-se entdo que para que as empresas possam alcangar as
melhores praticas em relacdo a sustentabilidade faz-se necessario que elas possuam
um modelo de gestédo voltado para essa finalidade. Munck, Bansi e Galleli (2016)
realizaram um estudo fazendo uma comparacdo entre modelos de gestdo para a
sustentabilidade; para tal, consideraram trés parametros para avaliarem os modelos

selecionados. Os autores realizaram uma pesquisa por modelos de mensuragao da
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sustentabilidade na base de dados “Peridédico Capes”, onde foram escolhidos cinco
artigos que sao: Azapagic (2003), Wheeler et al. (2005), Cheng, Fet e Holmen (2010),
Molteni e Pedrini (2010) e Munck e Borim-de-Souza (2011). Apos a analise de cada
um dos modelos selecionados os autores fizeram um quadro com 0S avangos e

fragilidades conforme mostra o quadro 1, abaixo:

Quadro 1- Avancos e fragilidades dos modelos de SO estudados por Munck, Bansi e

Galleli (2016)

MODELO

AVANCOS

FRAGILIDADE

Sistema de Gestéo da
Sustentabilidade
Organizacional
Azapagic (2003)

- Clareza da
importancia de que a
sustentabilidade faca
parte da estratégia e
visdo organizacional;
- Mudanca cultural e
de atitude;

- Apresentacdo de um
ciclo: politica,
planejamento,
implementacéo,
comunicacao, revisao

e acOes corretivas.

- A sustentabilidade pode se tornar algo
meramente instrumental, antes que uma
“ideologia” para a organizagao, devido ao fato de
estar atrelada quase “exclusivamente” a estratégia
organizacional, e ndo a estratégia de

desenvolvimento de competéncias.

Redes Corporativas
Sustentaveis Locais
(SLENS) Wheeler, et.
al (2005)

- A rede possui varias
ancoras;

- Proporciona visao
macro da
sustentabilidade;

- Traz na sua
esséncia a
necessidade de
mudanca profunda de

valores.

- Possibilidade de conflitos de interesses e da
predominancia do individual ante ao coletivo;

- N&do demonstra como a sustentabilidade é
implementada nas estratégias e operacdes das
organizacdes envolvidas;

- N&o menciona o desenvolvimento de

competéncias para a SO.

Framework Balanced
Scorecard Hexagonal
(BSH)

- Traz a gestédo da SO
em um contexto
estratégico, através
do BSC;

- Aborda as perspectivas Ambiental e Social como

areas funcionais da organizagéo.
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Cheng, Fete - Apresentacdo de um
Holmem(2010) ciclo: Construir,
Difundir, Aprender e
Sustentar.
Sintese - Necessidade de - N&o demonstra explicitamente a integracéo do

Socioecondmica
Molteni e Pedrini
(2010)

trabalhar em novos
projetos
constantemente;

- Traz sete estagios
de classificar a
intensidade em que a
organizagdo esta
inserida na

sustentabilidade

pilar ambiental;

- Ndo faz meng¢éo ao desenvolvimento das
competéncias necessarias para o alcance da
sustentabilidade a partir da sintese

socioecondémica.

Framework
representativo do
acontecimento da
Sustentabilidade
Organizacional
Munck, Munck e
Borim-de-Souza
(2011)

- Aborda a questéo
estratégica da SO, por
meio da l6gica das
competéncias;

- Foco nos individuos
e no desenvolvimento
coletivo em contexto
de cooperacgdao;

- Prevé integracéo de
objetivos
organizacionais e
influéncias
ambientais;

- Demonstra uma
perspectiva sistémica
da SO.

- Ndo faz mencgéo explicita as formas de interagéo

com o ambiente externo a organizacéo.

Fonte: Munck, Bansi e Galleli (2016, p. 39)

Analisando o quadro acima nota-se que cada um dos modelos

trouxe aperfeicoamentos para os estudos voltados a Sustentabilidade Organizacional.

Dentre eles, destacam-se a sustentabilidade como parte da estratégia e da visdo da

empresa (Azapagic, 2003); a ampliacdo da lente de andlise sobre a sustentabilidade

e a necessidade de uma mudanca de valores (Wheeler, 2005); o aparecimento da

gestdo da sustentabilidade em um contexto estratégico através do BSC (Balanced

Scorecard) e um ciclo de aprendizagem (Cheng, Fet e Holmen, 2010); sete estagios
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de classificacdo sobre a intensidade em que a organizacao esta inserida em relacao
a sustentabilidade (Molteni e Pedrini, 2010); e, por fim, a légica das competéncias
abordando a estratégia da SO e o foco nos individuos e no desenvolvimento coletivo
e de forma cooperada, além de uma visdo sistémica sobre a sustentabilidade
organizacional (Munck e Borim de Souza, 2011).

A comparacdo entre os modelos ajuda a compreender como o
conceito de Sustentabilidade Organizacional evoluiu ao longo dos anos e,
especialmente, se tornou mais objetivado, ou seja, mais preocupado com a
mensuracao da sustentabilidade organizacional. Munck (2013) apresentou entdo o
MRS.org como um modelo orientador, tendo como base os modelos anteriormente
citados, para identificar, coletar e posicionar os agires em pratica voltados a
sustentabilidade.

Tal modelo foi escolhido para ser a ferramenta de execucédo dos
objetivos deste estudo por se tratar de um modelo que se preocupa em olhar as
praticas em vigor nas organiza¢gfes considerando a racionalidade da mensuracéo,
porém, sem desconsiderar a complexidade do individuo. Isso significa dizer que, uma
vez que o modelo MRS.org tem como premissas estruturais o agir organizacional, que
entende a organizacdo como um “processo de acdes e decisdes (efetivada pelos
individuos que a compdem) em permanente constru¢ao e nunca acabado”; a l6gica
das competéncias como meio para que as entregas se materializem e gerem
resultados e que esse processo envolva a trés variaveis da sustentabilidade (aspectos
econdmicos, sociais e ambientais), que o MRS.org é uma ferramenta que se propde
a analisar a sustentabilidade de forma holistica.

Por isso que, para a coleta dos agires em pratica na organizacao
pesquisada considerou-se documentos estratégicos relacionados a sustentabilidade
organizacional e fez-se entrevistas semiestruturadas com o0s gestores de areas
importantes correlacionadas com a sustentabilidade e com a prépria visdo do CEO da
empresa, coletando agires em vigor desde o nivel tatico ao estratégico da empresa.
Esse compilado de documentos estratégicos aliados as falas dos gestores e da alta
gestdo operacionalizados dentro da ferramenta MRS.org trouxeram relevancia para
0s resultados da presente pesquisa.

Assim, o presente estudo apresentou reflexdes acerca dos agires em
pratica voltados a sustentabilidade organizacional em uma industria de tintas e resinas

do Norte do Parana, com o intuito de fomentar outras pesquisas sobre como este
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“processo de acbes e decisbes em permanente construcdo e nunca acabado” de
Maggi (2006) acontece, efetivamente, nas praticas de outras empresas brasileiras (de
grande, médio ou pequeno porte) em prol da sustentabilidade.

Dando continuidade o préximo capitulo apresentou o conceito do
MRS.org e as bases tedricas que deram origem ao modelo de gestdo da
sustentabilidade organizacional que foi a principal ferramenta utilizada nesta pesquisa
como meio de avaliagdo dos agires voltados a sustentabilidade em pratica na empresa
pesquisada.
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3 MRS.ORG: UM MODELO ORIENTADO PARA AVALIACAO E MENSURACAO
DA SUSTENTABILIDADE NAS ORGANIZACOES

Este capitulo apresenta o0 MRS.org como um modelo de gestdo para
operacionalizar a sustentabilidade organizacional, demonstrando a importancia da
teoria do agir organizacional e a relevancia do desenvolvimento de competéncias em
uma organizacdo. Diante dos modelos de gestdo que j4 foram expostos
anteriormente, serd demonstrado a importancia da utilizacdo de um modelo de gestéo
para a sustentabilidade voltado a l6gica das competéncias.

A Sustentabilidade Organizacional sera observada como uma
competéncia organizacional que devera ser desenvolvida para as empresas que
utilizarem o MRS.org se tornarem sustentaveis. Dessa forma, o modelo é uma
arquitetura de competéncias que, por meio de uma conexao, buscam se desenvolver
para a sustentabilidade.

O Modelo Representativo da Sustentabilidade Organizacional
(MRS.org) esta embasado em trés bases conceituais, que sao: teoria do agir
organizacional, competéncias e sustentabilidade organizacional. Este modelo foi
proposto para a implementacéo nas organizacdes e foi 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).

Como proposta de consisténcia e coeréncia aos agires sociais,
entendidos como organizacionais, € que sao conduzidos os estudos de Munck e
Borim-de-Souza (2011) e Munck (2013) sobre a gestdo da sustentabilidade nas
organizacfes, e um agir competente para seu acontecimento, a partir da I6gica das
competéncias, cujas premissas da compreensao do coletivo em sua relacdo com o
individual sdo exigentes.

No que se refere as organizacdes as competéncias devem significar a
busca da utilizacdo de seus recursos de modo atento, habil e inovador, no intuito da
obtencdo de vantagens competitivas. Uma competéncia distintiva, portanto, que
permite a diferenciacdo no mercado, através da utilizacdo dos recursos de maneira
variavel e através de escolhas organizacionais. Nesse sentido, a competéncia se
define como uma capacidade, uma habilidade, um “saber fazer” de alta qualidade
(MILLS et al, 2002).
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Fleury e Fleury (2008) apontam as competéncias para um saber agir
responsavel e reconhecido que resulta na mobilizacédo, integracao, transferéncia de
conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econémico a organizacéo
e social ao individuo: conhecimentos e habilidades em agéo.

Maggi (2006) fala de uma competéncia distintiva, ou seja, que traga
diferenciacdes frente ao mercado. A utilizacdo dos recursos de modo variavel em
consequéncia das escolhas organizacionais. Assim, as competéncias organizacionais
sao representadas pela operacionalizagéo sistémica de recursos frente aos objetivos
organizacionais por um lado, e as influéncias ambientais por outro, 0 que permite
chegar ao entendimento de que o agir organizacional (como processo de acdes e
decisfes) € passivel de ser traduzido em competéncia organizacional, proporcionando
objetividade em sua descricdo, e gestdo capacitada ao registro das acgles
organizativas diante dos resultados pretendidos.

No que tange ao agir individual, o processo alcanca seus objetivos a
medida que cada sujeito traduz em acdo suas proprias competéncias, sendo estas
neste contexto, um “saber interpretar”, um “saber avaliar’, e um “saber intervir’, uma
aprendizagem continua, de conhecimentos e experiéncias em acdo. Esse olhar
sociologico sobre as competéncias individuais, enfatiza a dinamica do processo de
acao, contrariamente ao olhar da psicologia, onde o foco permanece sobre a atividade
do sujeito (MAGGI, 2006).

Mills et al (2002), retratam que a melhoria das competéncias
organizacionais se dara por meio de melhorias nas competéncias de equipes
individuais em termos do que fazem e como fazem individualmente e coletivamente.
Sao necessarias pessoas competentes nas habilidades relevantes e colaboragéo
interpessoal efetiva. “O excelente trabalho em equipe também precisa que os
membros sejam unidos para alcancar o objetivo comum, onde as agendas individuais
sao colocadas de lado” (MILLS et al, 2002, p. 44).

Deste modo, as competéncias apresentam propostas articuladoras
entre ambiente, individuo e organizacbes, promovendo a integracdo entre a
subjetividade dos valores e tragos individuais e a objetividade dos propésitos e
planejamentos estratégicos organizacionais (MUNCK, 2013). Assim, integrando a
teoria do agir organizacional de Maggi (2006) e reduzindo a trés, aquelas propostas
por Mills et al (2002), Munck (2013) categoriza as competéncias organizacionais

conforme exposto no quadro 2 abaixo:
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Quadro 2 - Categorias das competéncias organizacionais

Categorias das competéncias organizacionais

10 . . . . . A

Competéncias Representam um agir organizacional corporativo essencial para a sobrevivéncia
- da empresa e fundamental para a sua estratégia.

centrais

20 Representam um pequeno nimero de agires essenciais, geralmente entre trés e

Competéncias- | seis, esperados de serem encontrados e desenvolvidos em cada unidade de
chave negocios de uma organizagao.

30 . . . . .

Competéncias Representam um agir organizacional validado, capaz de suportar outros agires
fundamentais a arquitetura de competéncias.

de suporte

Fonte: Munck (2013, p. 64).

Munck (2013) concluiu que o agir organizacional pode ser traduzido
como competéncia organizacional, permitindo objetividade na descricdo e uma gestao
capaz do registro de eficiéncia das acbes organizativas frente aos resultados
pretendidos. Quando unificados os conceitos proporcionam a compreensdo da SO
como a capacidade organizacional de obter retorno econémico de modo suficiente, de
proporcionar valor social aos individuos e de n&o prejudicar a capacidade de
regeneracao do ambiente.

Portanto, a competéncia como a representacdo da articulacdo
otimizada dos recursos perante os objetivos estratégicos torna-se, ao mesmo tempo,
fomentadora dos processos de acdes e decisdes a caminho da sustentabilidade, e
verificadora destas ao permitir a visualizagdo do posicionamento das organizacgdes.
Através de seus agires, para além da demonstracdo de seus recursos, as
organizac6es comprovam a melhoria em suas atividades, avangcos em seus processos
de mobilizacdo dos recursos existentes e ativacdo de novos recursos por meio de

tomadas de iniciativa competitivas diante dos concorrentes.

3.1 TEORIA DO AGIR ORGANIZACIONAL

Essa teoria possui a contribuicdo de diversos autores que se
complementam para a definicdo do agir organizacional. Maggi (2006) fez uma reviséo
de alguns estudos da Sociologia e da Teoria das Organizacdes para desenvolver a
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teoria do agir organizacional. A exposicdo das contribuicbes de diversos autores
trazidos por Maggi (2006) foi apontada no decorrer do texto. A base dessa teoria surge
com o debate sobre os métodos, em que ha uma contradi¢do entre a visdo objetiva e
subjetiva (MAGGI, 2006). A primeira é utilizada nas ciéncias naturais para explicar os
fendmenos do mundo natural, enquanto a segunda é voltada para a compreenséo 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 e ela merece uma atencédo quando observada, necessitando que haja
uma compreensao do ocorrido e ndo somente uma explicacao.

Essas linhas de pensamentos observam 0s objetos de pesquisa de
forma distinta, por isso possuem maneiras diferentes de ver a organizagdao (MAGGI,
2006). A objetiva observa como um sistema social predeterminado que possui um
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 interagdes dos
sujeitos.

A teoria do agir organizacional tem como alicerce epistemologico a
“terceira via “ de Weber (1964), que foi elaborada como um ponto de equilibrio entre
os dois pensamentos opostos apresentados. E a partir do individuo que a a¢&o social,
conceituada por Weber, é estruturada, a partir de trés tipos basicos de acao: aquela
realizada frente a uma situagdo concreta; a acao prescrita com base em regras
determinadas; e a acao decorrente da compreensao informal das regras. Através de
Weber encontrou-se a acdo social de um individuo ou grupo como racional em relacéo
a fins, quando lanca méo dos meios adequados e necessarios para atingir um objetivo
ja definido (RENAULT; DEL MAESTRO; DIAS, 2003).

A racionalidade desse agir, que pode ser entendido também como um
agir organizacional, ao contrario da racionalidade objetiva vista na literatura
organizacional, deve ser compreendida a partir dos conhecimentos e expectativas do
sujeito agente, que busca relacionar meios e fins através de um sentido particular,
intencional (MAGGI, 2006). E é nas bases da l6gica das competéncias que veremos
a condicédo de mobilizacdo desses meios (enquanto recursos) ante uma demanda, de
modo atingir ou superar um objetivo (MUNCK, 2013).

Segundo Maggi (2006, p. 18), essa abordagem weberiana busca “a

compreensdo do sentido subjetivo do agir e a explicacdo dos fenbmenos sociais
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através de procedimentos objetivos e verificaveis”. Dessa forma, o pensamento
weberiano entende que a compreensdo € importante como ponto inicial para uma
andlise cientifica, mas necessita de seja realizada uma explicacao do agir social sobre
bases empiricamente verificaveis.

Nesta teoria a organizacao é observada como um processo de acdes
e decisbGes, onde sdo observadas interacbes entre a organizacdo e 0S sujeitos
agentes. Esse processo possui uma racionalidade intencional e limitada, pois as
acOes serdo predeterminadas para buscar o objetivo proposto, mas acredita-se que
nao é possivel que haja uma execucéao perfeita das atividades.

Frente ao exposto, a sustentabilidade € um tema relevante em toda a
sociedade e tendo a organizagdo com um papel importante para o0 seu acontecimento.
A teoria do agir organizacional se baseia em estudos organizacionais, fazendo com
gue tenha um aporte tedrico que contribua para o desenvolvimento sustentavel. A
sociedade pressiona para que as empresas adotem modelos de gestdo orientados
para a sustentabilidade organizacional, fazendo com que o MRS.org tenha uma
importancia.

Levando em consideracdo que no MRS.org, todo esse processo €
baseado no desenvolvimento de competéncias organizacionais e busca atingir um
melhor resultado em relacéo a sustentabilidade. No préximo topico seréo definidos e
explicados os conceitos de competéncia organizacional, demonstrando a importancia
de observar essa teoria dessa maneira. Sera exposto a relevancia de se tratar da
l6gica das competéncias, visando uma operacionalizacdo da sustentabilidade nas
organizacoes.

Os agires organizacionais sao racionais e utilizam-se de meios como
recursos para o alcance de seus fins. Sua racionalidade é intencional e ocorre a partir
dos conhecimentos e expectativas dos sujeitos agentes. Logicas que podem ser vistas
e operacionalizadas com grande éxito a partir da visdo das competéncias que, como
apresentado, articulam os processos de acdes e decisdes entre individuos e
organizagoes.

A interligagcédo que disto decorre permite uma compreensao sistémica
do todo que leva ao entendimento objetivo das formas pelas quais as organizagbes
empresariais podem, junto a individuos habilidosos, inventivos e cognoscitivos e, a

partir dos recursos disponiveis, responder a demandas ambientais e alcancar seus
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propoésitos estratégicos por meio de agires organizacionais articulados e competentes.
(PETERS, 2011).

O autor Alain Touraine, alinhado as ideias de Maggi (2006),
compreende que 0 agir organizacional pode ser a intersecc¢ao de trés distintas linhas
de acéo: a acao institucional, no qual se reproduzem relacdes de dominagao por meio
do sistema politico institucional; a acao técnica, focada na obtencdo dos objetivos, e
tomando a forma de troca no plano exterior e equilibrio do processo no plano interior;
e a agao estrutural, composta por um conjunto de regras ordenadoras dos elementos
do processo e de suas interdependéncias com o ambiente.

Outro importante contribuinte a teoria do agir organizacional, Jean-
Daniel Reynaud, leva a racionalidade da regulagdo social onde sao pressupostos
engajamentos e consentimentos dos sujeitos por um lado, e conflitos e negociagdes
por outro. Uma racionalidade intencional e limitada em uma organizacédo que implica
uma finalizacdo, uma coordenacdo consciente e uma negociacdo multiforme e
permanente (MAGGI, 2006).

Portanto, o agir organizacional, € a forca motriz que traz sentido a
esséncia da presente pesquisa, pois, se a empresa € interpretada como um “processo
de acdes e decisbes em permanente construcao e nunca acabado” os agires em vigor
nas organizacfes representam a materializa¢do do vivido e do possivel em prol da
sustentabilidade naquele dado contexto.

Dando continuidade a pesquisa o préximo capitulo se dedicou a
apresentar, de forma mais detalhada, a estrutura de operacionalizacdo da ferramenta

de gestdo da sustentabilidade MRS.org.

3.2 MRS ORG: DA TEORIA A PRATICA

O modelo foi elaborado para preencher uma lacuna que era
observada quando se tratava de sustentabilidade, que era um modelo para as
empresas que desejavam seguir este caminho. Diante disso, Munck (2013) propés o
MRS.org para orientar a gestédo 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.
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Nesse modelo, a SO é vista como o objetivo final a ser alcancado e
gue 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 (ecoeficiéncia, justica socioambiental e
insercdo socioecondmica). A SO é vista como uma competéncia central, sendo
resultado de uma estruturacdo das competéncias de suporte e chave. A utilizacdo do
agir organizacional pode ser verificada no alinhamento entre as competéncias, pois é
necessario que exista uma ligagédo entre o que realmente € executado com que o que
é planejado.

As competéncias chave surgiram de uma convergéncia das trés
dimensdes da sustentabilidade de Dyllick e Hockerts (2002) e tornaram cada uma
delas em uma competéncia da sustentabilidade, apresentadas da seguinte forma:
Sustentabilidade Ambiental, Sustentabilidade Social e Sustentabilidade Econdmica,
gue, por sua vez, tem sua base no desenvolvimento e alinhamento das competéncias
de suporte que sao: ecoeficiéncia, justica socioambiental e inser¢cado socioecondémica.

A primeira definicdo é da ecoeficiéncia, que, de forma superficial,
significa produzir mais com um menor impacto ao meio ambiente. Ou ainda, 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 desperdicios, menos uso de recursos e menos toxicidade”.

Para Munck e Borim-de-Souza (2011) a ecoeficiéncia é considerada
como um agir organizacional que associa o desempenho econdmico e a preservacao
ambiental, buscando melhorias continuas nas perspectivas ambientais e vantagem
econOmica. Esse movimento da ecoeficiéncia motiva as empresas a se preocuparem
com as questdes ambientais, pois com isso terdo beneficios econémicos (WBCSD,
2000).

Aléem de obter resultados financeiros satisfatorios, por meio da
ecoeficiéncia as empresas utilizam os recursos naturais de uma forma consciente e
reduz os impactos e riscos ambientais e resultando huma melhoria na parceria com
os stakeholders (PIOTTO, 2003). Dessa forma, os recursos seréo utilizados de uma
maneira correta para a empresa ter uma competitividade e fazer com que tenha um

produto ou servico inovador.
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Muitas pessoas confundem a ecoeficiéncia com a propria
sustentabilidade, pois acreditam 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 econémico e esquecendo
da eficiéncia ecoldgica, ficando desequilibrado em relacdo as preocupacdes
ambientais (SCHAFFEL, 2010). A sustentabilidade ndo possui somente o interesse
em vantagem competitiva e aumento do desempenho, todos esses resultados
voltados para o crescimento econ6mico sao consequéncias do desenvolvimento
sustentavel e ndo o objetivo principal.

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

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

Dessa forma, € importante que as empresas possuam uma
preocupacao voltada a ecoeficiéncia, mas essa preocupacao deve possuir tanto uma
visdo de desenvolvimento a curto prazo como a longo prazo. Ja que a ideia central da
sustentabilidade organizacional é que as empresas possuam um desenvolvimento
econdmico de forma permanente, entdo € importante que nédo leve em consideragéo
somente o lucro a curto prazo.

A segunda competéncia de suporte € a inser¢cao socioeconémica que
busca fazer com que as empresas almejem os resultados financeiros, ao mesmo
tempo que as pessoas adquiram uma melhoria de valor social. Essa competéncia é o
resultado da integracdo da insercao social e insercdo econdmica (BANSI; MACINI;
CALDANA, 2016).
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A insercédo social € compreendida como uma situacdo em que todas

as pessoas de uma sociedade se favorecam de um nivel de vida e bem-estar
considerado normal, até mesmo aquelas que vivem em risco de pobreza e exclusao
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. A empresa possui um grande papel nessa
insercado social, pois sédo elas que fazem essa geracdo de empregos. Um maior
alinhamento das atividades organizacionais com as questdes da sustentabilidade
pode resultar em uma maior preocupacao da sociedade com esse assunto.
A educacéo é outro fator considerado como importante para a inclusao social (BUJES,
2008; MAZZA, 2005). O acontecimento da insercao social ocorre quando a educacéo
e o mercado de trabalho trabalham em conjunto, ja que é por meio da educacgéo e
treinamento que as pessoas conseguirdo melhores empregos para se incluirem na
sociedade (MAZZA, 2005).

Outra vertente € a insercdo econdmica, no qual muitos autores iniciam
a explicacdo com a compreensdo do conceito de exclusdo por possuir uma
caracteristica de negacéao da situacdo de insercdo (BANSI; MACINI; CALDANA, 2016;
MAZZA, 2005).

A insercdo socioecondmica depende de a conscientizacdo das
empresas exercerem suas fungdes em relacdo ao assunto, dando mais oportunidades
de forma equitativa para todos os individuos. O grande desafio para as organizacfes
é fazer com que as pessoas se envolvam nas atividades organizacionais, a0 mesmo
tempo 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¢ao
hierarquica e fazer com que a empresa desempenhe as fun¢des em prol do coletivo.
Por consequéncia, a organizagao tera maior justica e igualdade para que as pessoas
que estéo envolvidas no processo possuam a mesma oportunidade de crescimento.
Essa competéncia busca aliar o desenvolvimento social ao econdémico.

Por fim, temos a competéncia de suporte chamada justica
socioambiental. Ela tem uma 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, regulamentacdes e politicas
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ambientais, considerando a participacdo e protecdo equitativa de todas as pessoas
(BANSI; MACINI; CALDANA, 2016).

Enquanto a justica social procura fazer com que todas as pessoas de
uma sociedade sejam tratadas igualmente na sociedade e tenham uma equidade nos
resultados alcancados na organizacdo. Os individuos devem ter a mesma
possibilidade de acesso e oportunidade dentro de uma organizacgao, para que ela seja
considerada socialmente justa. Dentro do pensamento organizacional, dificiimente a
geréncia se opfe as ideias favoraveis a justica social com base numa ldgica
econdmica (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
dentro do mercado.

A justica organizacional é 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 de uma empresa, a
partir de suas contribuicdes para o sucesso da organizagao (LAMBERT, 2003).

A organizacao deve remunerar de forma justa todos os funcionarios
fazendo com que eles recebam de acordo com as entregas esperadas, com isso a
remuneracao por competéncias deixa a esta distribuicdo mais justa. Esta 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 € outro fator que determina o acontecimento da
justica organizacional, sendo que trata da forma como € realizada o relacionamento
interpessoal pela gestdo dos funcionarios. H4 uma grande relevancia na gestao de
pessoas para que essa relacao entre os individuos de uma organizacéo seja realizada
da melhor forma possivel. Considerando uma interagdo entre a justica distributiva,
processual e interacional temos a conceituacao da justica organizacional, onde busca
uma maior igualdade dentro da empresa.

Nessa competéncia, todas as pessoas que estdo inseridas dentro da

organizagdo precisam ter uma participacdo direta nas decisbes que estdo
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relacionadas com elas. Além de fazer com que as pessoas menos favorecidas nao
sejam prejudicadas por conta das atividades produtivas da empresa, além de fazer
com que elas participem das decisfes envolvidas com politicas ambientais que as
impactam.

O alinhamento dessas competéncias de suporte resulta no
acontecimento das competéncias chave (econémica, ambiental e social). Por exemplo
para que uma empresa possua a Sustentabilidade Econémica € necessario que ela
tenha posse das competéncias ecoeficiéncia e a inser¢cao socioecondémica, caso tenha
deficiéncia de algumas delas ndo alcancard o nivel acima. Essas competéncias
devem ser desenvolvidas em niveis semelhantes e demonstram um equilibrio
organizacional sisttmico que € um resultado da obtencdo das sustentabilidades
econdmica, ambiental e social, e consequentemente da SO.

A seguir, o quadro 3 apresenta o conceito das sustentabilidades que

se reunem para compor o MRS.org:
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Quadro 3 - Conceitos das sustentabilidades que compdem o MRS.org.

Sustentabilidade Organizacional

Representacao 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 os objetivos organizacionais e

considerando trade-offs.

Sustentabilidade Econdmica

Sustentabilidade Ambiental

Sustentabilidade Social

Refere-se a viabilidade
econdmico/financeira. E um
subsistema da SO
representante da eficacia de
dois agires organizacionais
menores, a ecoeficiéncia e a
insergdo socioecondmica.
Abrange tépicos como
competitividade, oferta de
empregos, penetracdo 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
condi¢des sociais sdo
alcancadas por diversas
comunidades. Trata-se da
capacidade organizacional de
apresentar um fluxo de caixa
suficiente que assegure a
liquidez necessaria. Em suma,
alcancar a SE significa que a
organizacgéo realiza suas
atividades de maneira
responsavel e reconhecida
com retorno econémico e
social para os envolvidos.

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
prevencéo dos impactos
gerados pela organizagéo nos
sistemas naturais compostos
por seres vivos e Nao-vivos.
Vai além de registrar a
conformidade com as
regulamentacdes
governamentais e de
iniciativas, como reciclagem ou
utilizag@o eficiente de recursos
energéticos, uma vez que ndo
dispensa uma abordagem
compreensiva sobre as
operacgfes organizacionais, a
gual é pautada pela avaliagao
dos impactos gerados pelos
produtos da empresa, pelos
processos e servigos
cotidianos realizados na
organizagao, pela eliminagéo
de gastos desnecessarios e de
emissdes elevadas, além da
minimizacao de praticas que
podem afetar o acesso das
geracOes vindouras aos
recursos naturais criticos.

Refere-se a viabilidade social.
E um subsistema da SO
representante da eficacia de
dois agires organizacionais
menores: a insercéo
socioecondmica e a justica
socioambiental. Abrange a
gestdo do impacto que a
organizacdo gera nos sistemas
sociais por meio de suas
atividades operacionais. As
expectativas dos diversos
grupos sociais relacionados a
organizagdo sdo genuinamente
consideradas. Em sintese,
incorpora questdes
relacionadas ao
desenvolvimento humano
(educacéo, treinamento, saude
ocupacional, seguranca no
ambiente de trabalho e
desenvolvimento de
competéncias), a equidade
(salarios e beneficios justos,
oportunidades igualitarias e
auséncia de discriminagdo no
ambiente de trabalho) e as
consideracgfes éticas (direitos
humanos, valores culturais,
justica intergeracional e justica
intrageracional).
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Ecoeficiéncia Justica Socioambiental Insercéo Socioecondmica
Subagir que reflete a Subagir organizacional que Subagir organizacional que
capacidade de fornecimento de reflete a capacidade da reflete a capacidade
bens e servigos a precos organizacdo de promover mais | organizacional de equalizar a
competitivos que satisfacam as | justica e igualdade, de forma distribuicdo dos beneficios e
necessidades humanas e que haja crescimento real dos dos constrangimentos
proporcionem qualidade de funcionarios nas diversas impostos pelo ambiente
vida, a0 mesmo tempo em que unidades organizacionais e organizacional. Suas entregas
reduz progressivamente o niveis hierarquicos, com vistas definem que os grupos, em
impacto ambiental e o a eliminar, gradativamente, os especial os mais vulneraveis,
consumo de recursos. déficits sociais apresentados como as chamadas minorias,
Combina entregas que nos indicadores discutidos néo sejam afetados
diagnosticam o mundialmente. Combina desproporcionalmente pelos
desenvolvimento ambiental entregas que diagnosticam o efeitos negativos da
com o desenvolvimento desenvolvimento econdmico e organizacgao produtiva. Além
econdmico. 0 desenvolvimento social. disso, primam pelo direito de
participagéo efetiva nas
decisbes que os afetam e pela
compensacao pelos
constrangimentos por eles
suportados. Combina entregas
gue diagnosticam o
desenvolvimento ambiental e o
desenvolvimento social.

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

Diante dos

conceitos das sustentabilidades que d&o origem ao

MRS.org expde-se a seguinte definigéo:

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, s&o viabilizadas pela interacdo e atendimento das
competéncias de apoio, ecoeficiéncia, justica socioambiental e
insercdo socioeconbmica. 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).

A importancia das competéncias é notada pela sua capacidade de

articulagédo e coordenacao dos recursos para se chegar aos objetivos desejados,

como pode ser observado no MRS.org onde temos uma relevancia dos recursos em

toda a arquitetura de competéncias. Todas as competéncias (suporte, chave e central)

possui uma integracdo com 0s recursos, a mobilizacdo deles da forma correta fara

com que a empresa tenha um resultado melhor em relacdo a sustentabilidade.
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3.2.1 Constituindo o MRS.Org: Competéncias e Complexidade

Considerando a sustentabilidade como uma competéncia
organizacional o MRS.org proposto por Munck (2013) visa alinhar os conceitos de agir
organizacional, complexidade, competéncias e sustentabilidade. O MRS.org veio
como uma forma de reduzir a distancia entre o planejamento e a execucao,
proporcionando com que a teoria possa progredir em paralelo com a pratica. Assim,
ele propde um caminho para empresas e organiza¢gfes que almejam alcancar niveis
mais elevados de gestao da sustentabilidade.

De acordo com Munck (2013), a interatividade dos processos
estratégicos demanda da organizacdo a mobilizacdo de seus recursos a partir do
alinhamento entre as diversas competéncias. Em termos de sustentabilidade pode-se
discutir seu alinhamento como processo e resultado. Convertidos os subsistemas da
SO em competéncias estes se tornam mecanismos aplicados de gestdo capazes de
se reunir de modo interdependente, constituindo-se em uma arquitetura de
competéncias que, ao mesmo tempo, descreve e orienta 0 acontecimento da SO.

Assim, tém-se o fundamento, dado pela l6gica da competéncias, das
empresas se desenvolverem em relacdo a sustentabilidade de forma harménica com
o agir social. Nela, a articulacdo entre diferentes categorias de competéncia conecta
0s conhecimentos organizacionais no que se refere as demandas sociais, econémicas
e ambientais. A estrutura funcional do MRS.org pode ser visualizada através de seu

framework representativo na figura 1 a seguir:
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Figura 1 — Modelo Representativo da Sustentabilidade Organizacional (MRS.org).

AGIR SOCIAL
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| NICA ‘RCAO ! N COMPETENCIAS
EQIERICIENCIA SOCIOECONOMICA Tam T s
\ RECURSOS ’

Fonte: Munck (2013, p.79).

O quadro acima pode ser compreendido como o cerne do MRS.org,
pois evidencia que a SO é originada a partir da competéncia central, que é um agir
organizacional gerida por meio da arquitetura de competéncias. Ela pode ser
visualizada a partir da justaposicdo das competéncias-chave SE, SA e SS,
viabilizadas por sua vez, pela interacdo das competéncias de suporte EF, IS e JS.

Dada essa estrutura, 0 mecanismo da ferramenta € operacionalizado
da seguinte forma: o agir organizacional € articulado ao agir social e vincula-se a
estratégia organizacional e a varios recursos organizacionais, formando — enquanto
competéncia — uma cadeia de inter-rela¢des internas que perfazem o acontecimento
da SO (ndo sem as influéncias do meio externo).

A competéncia organizacional em acgao proporciona um ciclo de
aprendizagem para a formacdo de competéncias e permite a formulacdo de
estratégias em prol da sustentabilidade. A aprendizagem ocorre em meio ao ciclo de
mudancga ou reforgco orientando a revisdo dos recursos e rearticulagcoes diante dos
objetivos estratégicos (MUNCK, 2013) A figura 2 abaixo evidencia a formacao deste

processo:



58

Figura 2 - Ciclo de aprendizagem da formacdo de competéncias para a
sustentabilidade

APRENDIZADO
ESTRATEGIA

COMPETENCIAS

MOBILIZACAQ SISTEMATICA
DOS RECURSOS

Reflexao: mudanca ou reforco

IDENTIFICACAO DOS RECURSOS

L L

Fonte: Munck (2013, p. 78).

A relacdo agir organizacional (competéncia organizacional) e agir
social (competéncia individual) € alinhamento fundamental nesse sentido, dado que
ao mesmo tempo que este da fluidez ao processo de desenvolvimento, aquela
institucionaliza o conhecimento (MUNCK, 2013).

E importante notar que o MRS.org propde diretrizes basicas para que
cada organizacdo tenha uma referéncia e a adapte a seu modo, sempre se
direcionando, entretanto, aos conceitos norteadores e principios basicos. Nesse
sentido, Munck (2013) buscou por uma metodologia que, orientando-se por esses
principios, pudesse ser eficiente na investigacao das competéncias, o que se verificou
no estudo de Dutra (2001;2007) voltado as competéncias individuais articuladas
dentro do conceito de complexidade, que entende que os profissionais com maior
nivel de desenvolvimento sdo capazes de maior grau de abstracdo e, por isso,
possuem competéncias em maior grau de sofisticacdo e complexidade, o que lhes
permite maior autonomia, decisées em niveis mais estratégicos, com maior escopo
de responsabilidade ou com atuacdo em contextos com baixa padronizacdo das
atividades.

Subjacente a essa ideia de competéncia e complexidade esta o
pressuposto de que, portanto, profissionais atuantes em niveis de complexidade mais

elevados agregam maior valor a organizagdo. E nessa base, dos conceitos
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complementares de competéncia, complexidade e agregacao de valor, que se pode
construir um sistema de gestdo do desenvolvimento.

O modelo de investigacdo de competéncias apresentado por Dutra
(2007) utiliza-se dos conceitos de complexidade, espaco ocupacional e entrega para
orientar a construcdo de eixos de desenvolvimento que traduzem uma possivel
trajetoria de evolucao do individuo na organizacdo. Tais eixos dividem-se em niveis
de complexidade onde séo definidos conjuntos de competéncia em cada nivel, que
também tem definidos inputs, denominados “requisitos de acesso”, constituidos pela
formacdo, pela experiéncia e, pelo conhecimento, necessarios para o acesso ao nivel.
Os conjuntos de competéncias também possuem outputs, denominados “atribui¢cdes
e responsabilidades”, constituidos pelas entregas esperadas do individuo em cada
competéncia e em cada nivel. As variaveis “requisitos de acesso” e “atribui¢des e
responsabilidades” formarao dois eixos perpendiculares, que constituirdo uma “matriz
de enderecamento do desenvolvimento”, nela, cada individuo é posicionado a partir
da avaliacdo no nivel de complexidade em que se encontra (MUNCK, 2013).

De modo a tornar mais concreta a complexidade nas organizacoes,
Dutra (2017) associa as competéncias a diferentes niveis de complexidade definindo,
a partir dessa caracterizacdo, a influéncia destes nas diferentes competéncias e

requisitos de capacidade exigidos das pessoas, conforme ilustra a figura 3 a seguir:
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Figura 3 - Construcéo de competéncias a partir das variaveis de complexidade
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Fonte: Dutra (2017, p. 106)

A investigacao proposta pelo MRS.org faz uso da mesma logica do
processo de avaliacdo de competéncias proposto por Dutra (2007), adequando-0 aos
preceitos conceituais da SO. Por se tratar de uma competéncia central ela é
contextualizada em um eixo de desenvolvimento que Munck (2013) propde com cinco
niveis de complexidade da SO, a partir dos seis niveis de ambicdo da SC
estabelecidos por Van Marrewijk e Werre (2003): Pré-SC, SC orientada pela
conformidade, SC orientada pelo lucro, SC consciente, SC sinérgica e SC holistica.
Munck (2013) retirou o nivel “Pré-SC”, pois entendeu que este nivel ndo representa o
requisito minimo desejavel e preconizou a SC apresentada por Van Marrewijk e Werre
(2003) como SO.

Portanto, em cada um desses niveis de complexidade temos as
competéncias e respectivas entregas, além dos respectivos requisitos de acesso que
variam conforme o nivel que se pretende investigar, que € o tema do proximo item do

presente estudo.
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3.2.2 Investigando Niveis de Sustentabilidade Através do MRS.Org

Van Marrewijk e Werre (2003) apresentaram o0 conceito de
Sustentabilidade Corporativa (SC) defendendo que esta representa as atividades
voluntarias de uma empresa, demonstrando preocupacdes sociais e ambientais nas
operacdes de negdcios e nas interacbes com as partes interessadas. Como cada
organizacdo se localiza em uma circunstancia especifica, operando por meio de
sistemas de valores dominantes, estas desenvolverdo diferentes formas de SC.
Cabera a cada organizacao a escolha de sua propria ambicéo e abordagem especifica
em relacdo a SC, buscando o alinhamento de sua estratégia, objetivos e intencdes
com as respostas apropriadas as suas circunstancias. A compreensao de
sustentabilidade da empresa associada ao seu nivel de ambicao, principios e valores
sdo combinacdes importantes em prol do acontecimento da sustentabilidade
corporativa.

Em outras palavras, os niveis de ambicdo sdo um reflexo dos
diferentes fatores de motivacao para a incorporacao da SC nas praticas de negdécios
presentes em diferentes sistemas de valores. Diante disso, Van Marrewijk e Werre
(2003) definiram os diferentes niveis de ambicéo, conforme apresentado no quadro 5

abaixo:

Quadro 4 - Niveis de ambigéo da Sustentabilidade Corporativa

Pré-sc
Nivel no qual ndo ha basicamente ambi¢édo para a SC, ainda que algumas etapas rotuladas
1 | como tal possam ser praticadas quando “forgadas” externamente, como uma legislacao
especifica ou uma greve. Nesse caso, faz-se necessario um monitoramento rigoroso e refor¢o
constante.

SC orientada pela conformidade com a legislacéo
A SC deste nivel ambiciona proporcionar bem-estar a sociedade a partir dos limites
2 | regulamentares impostos pelas autoridades competentes, além de questfes relacionadas a
caridade e cuidado. Sua motivagdo para a SC € percepcao desta como um dever e uma
obrigacdo, ou ainda um comportamento correto.

SC orientada pelo lucro
Neste nivel, a SC busca integrar aspectos sociais, éticos e ecoldgicos em suas operacfes de
3 | negécios e tomadas de decisdo, contanto que contribua para o resultado financeiro. A motivacdo
para a SC é a rentabilidade, através de uma melhoria na reputacdo junto aos varios mercados
(clientes / funcionérios / acionistas).

SC consciente (focada na conservagao)
Aqui a SC busca equilibrar as preocupacdes econdmicas, sociais e ecoldgicas, indo para além
da conformidade legal e da lucratividade através de suas ac¢des, motivando-se pela crenga de
gue o potencial humano, a responsabilidade social e o cuidado com o planeta séo importantes.

5 SC sinérgica
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A SC neste nivel busca solu¢des funcionais equilibradas, que criem valor nos aspectos
econdmico, social e ecolégico do desempenho corporativo, por meio de uma abordagem
sinérgica e integrada junto aos stakeholders de maior relevancia. Sua motivacéo para a SC é
gue a sustentabilidade é importante em si, principalmente por ser reconhecida como uma
direcdo inevitavel a que leva o progresso.

SC Holistica
Neste ponto, temos uma SC totalmente integrada e incorporada a todos os aspectos da
organizacdo, buscando contribuir para a qualidade e continuacdo da vida de cada ser e
6 | organismo, agora e no futuro. A motivagdo neste nivel para a SC é o entendimento da
sustentabilidade como Unica alternativa, ja que existe uma interdependéncia entre os seres e
fenbmenos. Assim, cada pessoa ou organizacdo tem uma responsabilidade universal em
relacdo a todos os outros seres.

Fonte: Extraido de Rodrigues (2020), a partir de Van Marrewijk e Werre (2003).

Van Marrewijk e Werre (2003) apregoam que cada nivel ndo sé
promove uma inclusdo como também transcende os niveis anteriores, permitindo a
organizacdo a opgao de escolha de um nivel de ambicdo alinhado aos seus valores.
Segundo os autores, os diferentes niveis de ambicdo resultam em préaticas de
negocios e desenvolvimento institucional correspondentes, evidenciando diferentes
niveis de SC.

A partir da leitura teéricas de Van Marrewijk e Werre (2003) pode-se
verificar um modelo que, ao ser posicionado frente as diferentes realidades
empresariais, pode contribuir de modo comparativo para uma maior clareza sobre o
quanto as acdes ditas sustentaveis se apresentam em niveis mais simples ou mais
complexos e holisticos aos diferentes agentes individuais e organizacionais. Assim,
pode-se compreender a sustentabilidade através dos mais diferentes niveis, para
além de discursos, tendo a oportunidade de refletir, aprender, gerir e mudar ao longo
de cada um deles.

Diante destas definicbes, Munck (2013) indica que os niveis de
sustentabilidade podem ser considerados como uma hierarquia, variando de baixa a
alta complexidade, capaz de orientara mensuracdo e a orientacdo para o
desenvolvimento da sustentabilidade (DUTRA, 2007; DUTRA; HIPOLITO; SILVA,
2000; JACQUES, 1978). Em cada um desses niveis de complexidade séo propostas
competéncias e respectivas entregas, além dos respectivos requisitos de acesso,
variando hierarquicamente conforme o nivel que se pretende avaliar. Nessa
formatacao, Munck (2013) adapta a mensuragcéao das competéncias de suporte da SO
aos mesmos moldes da mensuracao das competéncias individuais de Dutra (2004),
como evidenciam as figuras 4 a 6, que ilustram o funcionamento do sistema de

avaliacdo das competéncias de suporte da SO:



Figura 4 — Avaliacdo do atendimento a atribuicdes e responsabilidades da SO

lexidade S

Exemplo: sustentabilidade organizacional sinérgica comp

Competéncias

Entregas (outputs)

N.A.
(0)

E.D.
(10)

(20)

(30)

Sustentabilidade
Econdmica

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

Inser¢do socioecenomica: registra
entregas essencialmente voltadas para
0 alcance dos aspectos econdémicos da
insercao,

Sustentabilidade
Ambiental

Ecoeficiéncia: registra entregas
essencialmente voltadas para o alcance da
eficdcia ambiental.

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

Sustentabilidade
Social

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

Justica socioambiental: registra entregas
essencialmente voltadas para o alcance dos
aspectos sociais da justica

Total: (O + 30 + 40 + 0)/6 = 11,16

Ix10

2x 20

0x30

Fonte: Munck (2013, p.84)
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Figura5 - Avaliacdo do atendimento aos requisitos de acesso ao nivel de SO avaliado:

Nivel de complexidade da sustentabilidade: 5 (sinérgica)

. . N.A. E.D. A S
Recursos (inputs 0 que verificar?
(inputs) a © | (10) | @0) | (30)
. Entendimento comum sobre a X
Conhecimentos sobre a | esiratégia organizacional.
estratégia do negocio
Outro... X
Lideres demonstram dominio
Liderangas capacitadas | .gnceitual. X
e conhecedoras - -
dos preceitos da Lideres foram devidamente
sustentabilidade treinados para lidar com o X
desenvolvimento sustentavel.
Liderangas conhecedoras Lideres demonstl’am domfnio
impostos pelo mode'o Sustentabi”dade.
MRS.org Qutro... X
Total: (0 + 50 + 0 + 0)/6 = 8,3 1x0|5x10|0x20|0x30

Fonte: Munck (2013, p.85).
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Figura 6 — Matriz de enderecamento da SO em acordo com o MRS.Org:

30 A - : - N ;
: : : Adequado :
Alerta | Parcialmente adequado OrientagGes para Organizaggo apta
e Verificar oreintacdes da avangar nas para mudanca
Reavaliar sistema = oy
25 {- -de-requisitogde- -|{ - - -gejtao do modeloerh __ _ || _entregas. Buscar_ | ISR
acesso. Analisar relagao ao processo de atribuices mais
dificuldades de medig3o do alcance das complexas
relacionaménto : COUCgas : !
dos conhecimentos I I ]
20 {-| -comasentrbgas- -|do= ==L oo oo L | EATES e apa
esperadas 1 | enqu'adramento tecnica para
° : : ; total assumir novos
a I I i i i desafios
8 1 1 1 1
<
v
$1s5 | [ R T T I
o A s 1 L ]
o g i coes para desenvolver Executar acoes 2
2 Realinnan B os requisitos técnicos para desenvolver Deserjvolveracties
3 relacdo a entregas Fp il st imediatas para suprir
3 e revisao das 0s conhecimentos o e
« l -expectativas de-entrega RN B Ee —elL ————————
| 1 1 1
| ! -
1 Kk o \ |
: At;éorilélnc:ial?nt:n;;:ra Equilibrar, necessidades técnicas.
5 -~ Tratar o caso ~ | técar%i:o %ei/igéo | - Compreender o porque de entregas
com urgén'cia ] , REAE OIS . desvinculadas de conhecimentos considerados
I et fundamentais no MRS.org
I da SO ‘ ;
I |
0 5 10 15 20 25 30

Atribuicdes e responsabilidades

Fonte: Munck (2013, p.86)

A competéncia central da SO deve ter plenamente atendidas as
competéncias-chave (SE, SA e SS) que, por sua vez, tendo cada uma, duas das trés
competéncias de suporte (Ecoeficiéncia, Justica socioambiental e Insercdo
Socioecondmica) evidenciadas por entregas efetivas. Munck (2013) propde a
avaliacdo das entregas em cada uma das competéncias-chave e em cada nivel de
complexidade, conforme observa-se na figura 4 um exemplo de uma avaliagdo no
nivel 5 (SO Sinérgica), que utiliza uma escala semelhante a proposta por Dutra (2004),
valendo-se, entretanto, de quatro niveis de avaliacdo, incluindo notas de 0 a 30, onde
0 (N.A.

- Nao atende), 10 (E.D. — Em desenvolvimento), 20 (A — Atende) e 30 (S —
Supera).

Dentro desse processo, qualquer alteracdo em uma das
competéncias de suporte pode influenciar o sistema como um todo. Quanto aos
requisitos de acesso pode-se dizer que sao examinados conforme as notas da escala
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de avaliacdo. Como ja ha o pressuposto da mobilizacdo de recursos para as entregas
verificam-se ai aqueles fundamentais para o devido atendimento das entregas
esperadas. No presente estudo, esses recursos séo entendidos a partir de Mills et al
(2002) que os apresenta como: recursos tangiveis; conhecimento, habilidades e
experiéncias; recursos sistémicos ou processuais; recursos culturais e valores; e
recursos de rede, conforme aponta o quadro 5 a seguir. Tais recursos, se nao bem
difundidos, podem representar entregas ndo condizentes com 0s principios da
sustentabilidade, assim como influenciar na estratégia adotada:

Quadro 5 - Categorias adequadas para identificacdo de recursos

Categoria do recurso Descricéo

Recursos tangiveis Edificios, instalacdes, equipamentos, funcionarios, licencas
exclusivas, posicao geogréfica, patentes, acdes, terras, devedores
— aproximadamente qualquer coisa palpavel.

Recursos de conhecimentos, | Um conjunto importante de recursos tacitos, muitas vezes nado

habilidades e experiéncia escritos, cujos detentores podem nem saber que os possuem.
Recursos de sistema e | Uma ampla gama de recursos tangiveis e documentados, desde
procedimentais sistemas de recrutamento e selecdo até medicdo de desempenho

e sistemas de recompensa, sistemas de processamento de
pedidos, etc. Estes documentos e os recursos de computador em
gue sdo executados sado tangiveis. Mas o funcionamento eficiente
desses sistemas exige recursos intangiveis como o conhecimento
e a experiéncia dos operadores e usuarios do sistema.

Recursos culturais e de valores | Um tipo de recurso intangivel frequentemente desenvolvido por
longos periodos e muitas vezes dependente das atitudes do (s)
fundador (es) e eventos passados. Esta categoria inclui memérias
de situagbes catérticas, bem como valores, crencas,
comportamentos preferidos, etc. As crencas de individuos
poderosos podem ser recursos extremamente importantes.
Recursos de rede Grupos de interesse dentro da empresa, redes envolvendo o
pessoal da empresa com fornecedores, clientes, autoridades
legislativas ou consultores. Incluimos reputagdo e marca nesta

categoria.
Recursos importantes para a | Uma &rea de recursos chave relacionada ao reconhecimento de
mudanca guando recursos valiosos se tornaram obsoletos e precisam ser

alterados ou mesmo destruidos. Exemplos aqui sao as crencgas de
trabalhadores e gerentes influentes, a existéncia de recursos para
implementar mudancas (como dinheiro para investimento).

Fonte: Mills et al (2002, p. 20-21), adaptado de Rodrigues (2020).

No exemplo da avaliacdo utilizado na figura 6 (Matriz de
enderecamento da SO em acordo com 0 MRS.org) encontrou-se o resultado que pode

basear as acdes centrais a serem adotadas pela organizacdo. A interpretacdo é a
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seguinte: os valores das respostas devem ser obtidos através de uma divisao simples
da soma dos valores determinados, pela quantidade total de quesitos avaliados,
proporcionando o valor para posicionamento da empresa nos respectivos eixos
vertical e horizontal da matriz de posicionamento, conforme a proposta de Munck
(2013) retrata. Pode-se ali observar uma organizacao da simulacéo que atingiu o valor
de 8,3 para os “requisitos de acesso para posicionamento”. O calculo do resultado do
eixo horizontal é realizado de modo semelhante ao eixo vertical, sendo definido o valor
de 11,16.

Observa-se que a empresa da simulacdo tem, a partir de sua
avaliacdo, os valores que determinam seu posicionamento na “Matriz de
posicionamento das empresas nos niveis de sustentabilidade”. Como néo se obteve
0 atendimento das entregas (outputs) no quesito “Justica socioambiental” e n&o se
possui 0 dominio do requisito de acesso (inputs) “Demonstracdo de dominio pelos
lideres, do modelo de gestdo da sustentabilidade”, ai se veem as linhas de acéo
prioritarias a busca da adequacéo da SO no nivel 4 (SO sinérgica) diagnosticado, a
fim de que a organizacdo possa fazer a transicdo para o proximo nivel. Com a
definicdo da pontuacao e posicionamento na matriz, a empresa da simulacéo avaliada
no nivel da SO sinérgica, deve buscar a implementacéo de acdes de desenvolvimento
para os requisitos e fazer a revisdo das expectativas de entrega.

Portanto, a abordagem de Munck (2013) do MRS.org trouxe avangos
relevantes para a dindmica da SO. Alguns beneficios apontados por Hisamatsu (2019)
foram os seguintes:

i. A abordagem da questdo estratégica da SO, por meio da logica

das competéncias;

il. O foco nos individuos e no desenvolvimento coletivo em contexto
de cooperacao;

iii. A previsdo da integracdo de objetivos organizacionais e
influéncias ambientais;

iv. A demonstracdo de uma perspectiva sistémica, integrada e
balanceada da SO;

V. A posse da clara definicho das bases conceituais utilizadas,
apresentando as caracteristicas do modelo; e

vi. A apresentacdo das formas de interagdo com o ambiente externo

a organizagao.
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Por fim, pode-se afirmar que o MRS.org busca orientar a gestado da
sustentabilidade por meio do desenvolvimento de competéncias, representando as
acOes e decisfes necessarias para que uma empresa alcance a SO, fundamentados
nas teorias do agir organizacional, na logica da arquitetura de competéncias e na
integracao das trés dimensdes da sustentabilidade.

Apresentada a estrutura de operacionalizacdo da ferramenta de
gestdo da sustentabilidade organizacional MRS.org, selecionada para viabilizar os
resultados da presente pesquisa, 0 proximo capitulo abordou o tema da
sustentabilidade no tema do segmento da empresa pesquisada como unidade de

analise do estudo: a industria de tintas e resinas.

3.3 A SUSTENTABILIDADE NO CONTEXTO DA INDUSTRIA DE TINTAS E RESINAS

Alinhada aos principios da ferramenta de gestdo da sustentabilidade
organizacional MRS.Org de Munck (2013), a presente dissertacéo trouxe como objeto
um estudo de caso na Industria Beta. Por meio desta buscou-se refletir a respeito dos
agires em prética voltados a sustentabilidade via insercéo de tais praticas em uma
avaliacdo para verificagdo do nivel de sustentabilidade e o respectivo enderecamento
da sustentabilidade da organizacdo. Esse modus operandi também se deu
considerando as informacfes especificas do setor da industria de tintas e resinas no
que concerne as competéncias da SO em suas dimensdes ambiental, econdmica e
social.

Fazendo um resgate historico vé-se que com a intensificacdo da
globalizacdo econdmica e fortalecimento do sistema capitalista que estimula o
consumo e o descarte, gerou-se uma sociedade de riscos. O resultado dessa
realidade pode ser constatado pela incapacidade da natureza em se auto recuperar.
Nesse sentido, surgiu a necessidade do desenvolvimento de novos instrumentos e
modelos de gestdo, que intensifique as praticas socioambiental (BARBIERI, et. al,
2010).

Durante muito tempo a ideia de recursos ilimitados era predominante
nas organizacdes, onde o uso exagerado das matérias primas NoOS pProcessos
produtivos das empresas era utilizado em larga escala e muitas vezes em processos

que geravam desperdicio e rejeitos eram langados no meio ambiente. Logo, ndo se
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pensava na capacidade limitada dos ecossistemas naturais sustentarem as estruturas
industriais. O lucro maximo deveria ser obtido de qualquer forma, explorando ao
méaximo o capital humano e ambiental (AGUIAR, 2014).

A busca pelo o objetivo de mitigar os impactos ambientais que
poderiam ocorrer com o descarte irracional ndo era uma prioridade a ser avaliada. No
entanto, essa realidade pouco cautelosa com os residuos gerados pelo processo
produtivo passou a ser trabalhada a partir da década de 1960, quando os riscos da
degradacédo do meio ambiente comegaram a ser considerados em sua plenitude e a
capacidade de absorcdo da poluicdo causada pelos processos produtivos da
sociedade comeca a ser percebida através de um olhar mais holistico. (AGUIAR,
2014).

3.3.1 — A Ecologia Industrial

A construcdo do paradigma de sustentabilidade passou a ser
construida através da visdo sistémica dos processos com ciclos fechados. Surgiu
entdo o conceito de ecologia industrial que, basicamente, trata da inter-relacao entre
empresas, seus produtos e processos em escala local, regional e global. Porém, mais
importante, € o estudo das interacfes entre o sistema industrial e ecoldgico. Portanto,
esse sistema de producédo ciclico busca o equilibrio entre producéo industrial e a
conservacdo do meio ambiente visto que os sistemas abertos n&do auxiliam na
mitigacdo do descarte de residuos. (GIANETTI & ALMEIDA (2006, p. 31).

Para aprofundar a abordagem sobre a sustentabilidade no contexto
do setor de tintas e resinas resgatou-se outro conceito de ecologia industrial, citado
por AGUIAR (2014):

A ecologia industrial auxilia na busca pelo equilibrio entre as atividades
produtivas das empresas e a preservacao do ambiente natural, podendo ser
realizada através da cooperacdo entre as empresas por meio da aquisi¢cao
de residuos que seriam descartados no meio, como fonte de matéria prima

em processos produtivos.

Além de beneficios ambientais, de acordo com Schiller (2008), a
ecologia industrial deve buscar uma cooperacao entre 0s principais agentes sociais

com o objetivo de adotar medidas para que se atinja um progresso social local tanto
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com elementos materiais (empresas, instituicbes) como imateriais (conhecimento) e
institucionais (diversas formas de poder publico local ou de organizacdes com
competéncia de decisédo), segundo uma ldgica de interacao.

Dai temos a necessidade de se buscar um equilibrio entre o
desenvolvimento econdmico e social e os impactos no meio ambiente. E a ecologia
industrial veio para ajudar a mitigar o impacto ambiental de seu processo produtivo na
medida em que seus residuos ndo sdo descartados de modo inconsciente no meio
ambiente (AGUIAR, 2014).

Trata-se, em outras palavras, de promover o equilibrio entre as
atividades produtivas das empresas e a conservacao do meio ambiente. Portanto, a
ecologia industrial quando utilizada pelas empresas ajudam a mitigar o impacto
ambiental de seu processo produtivo na medida em que seus residuos ndo sao
descartados de modo inconsciente no meio ambiente. Verifica-se 0 potencial da
ecologia industrial para promover o equilibrio das atividades produtivas das empresas
e a conservagao do meio ambiente. (PIRES, 2005).

Uma técnica utilizada nos processos produtivos das empresas para
atender aos principios da ecologia industrial € a ACV. A Avaliacdo do Ciclo de Vida
(ACV), de acordo com Pires et al (2005, p. 20): (...) "é um processo objetivo para
avaliar os impactos ao meio ambiente e a saude, associado a um produto, processo,
servico ou outra atividade econdmica, em todo o seu ciclo de vida”. Assim, pode-se
inferir que compreende a histéria de vida do produto desde a fase de retirada da
matéria prima do meio ambiente até sua reciclagem ou reutilizacdo em outras cadeias
produtivas de uma empresa divergente.

Uma premissa da ecologia industrial (IE) é que ela tem o propésito
tratar materiais e energia, caracterizadas como residuos, como matérias-primas ou
insumos para outras empresas (LOWE; EVANS, 1995; LOWENTHAL,
EKASTENBERG, 1998).

Outra denominacéo para a ecologia industrial € a simbiose industrial é
uma relacdo entre agentes diferentes que atuam de forma integrada dentro de um
sistema com o objetivo de garantir ganhos ambientais, econdmicos e sociais. Este
instrumento de gestdo ambiental busca minimizar a geragéo de residuos de forma que
estes ndo sejam descartados no meio ambiente, além disto, a simbiose auxilia no
desenvolvimento sustentavel, pois harmoniza as atividades econdmicas com o meio
ambiente (VEIGA, 2005).
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Segundo Chertow (2007, p. 12) a simbiose industrial € o “envolvimento
de industrias tradicionalmente separadas em uma abordagem coletiva para a
vantagem competitiva que faz intercAmbio fisico de materiais, energia, agua e
subprodutos. Isso acontece através das parcerias empresariais ou entre empresas e
comunidades na medida em que os residuos industriais ou residenciais sao coletados
e direcionados para as atividades produtivas das organizacfes caracterizando um
ciclo fechado”. As interagdes entre empresas, comunidades, fornecedores devem ser
fomentadas para o incremento da reciclagem e o reuso de materiais minimizando a
extracdo de novas matérias primas e evitando o descarte de residuos no meio
ambiente, (GIANNETTI E ALMEIDA, 2006).

As industrias de tintas e resinas tem como principal agente poluidor
do meio ambiente o descarte da cadeia produtiva, ou seja, os residuos gerados por
sua atividade que podem ser quimicamente toxicos e prejudiciais. Segundo Araujo
(2015):

Entre as muitas acdes que as empresas de ponta no setor de tintas estdo
implementando nos seus processos de fabricagdo de produtos para uso
domeéstico e industrial podemos destacar 0 compromisso das mesmas com o
cumprimento dos regulamentos e das normas relativas a minimizagcao do
emprego de substancias que exercem impacto sobre a saude das pessoas e
sobre 0 meio-ambiente, quais sejam o0s principais: chumbo e compostos
organicos volateis, conhecidos pela sua sigla em inglés 'VOC' (Volatile
Organic Compounds).

Abordando sobre residuos vale ressaltar que um dos principais
resquicios téxicos da producao de tintas e resinas é o chumbo, e para regulamentar a
producdo de chumbo no més de fevereiro de 2009 entrou em vigor a lei federal no
11.762, que restringe o uso de chumbo em tintas imobiliarias para menos de 0,06%
do peso do produto. Tratou-se de uma iniciativa para frear as emissées dos VOC para

evitar danos toxicolégicos advindos destes compostos (ARAUJO, 2015).

3.3.2 — A Norma ISO 14001

Conforme visto no tépico anterior sobre a importancia de a

sustentabilidade organizacional para uma empresa ter acdes sustentaveis ela precisa

estar constantemente preocupada sobre como seus atos interferem nas condi¢des de
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vida para as geracOes atuais e futuras. Visando especificar os requisitos para a
implementacdo de um sistema de gestdo ambiental que possibilite tais condi¢bes &
que é a ABNT ISO 14001 foi criada.

O termo ISO (International Organization for Standardization) é uma
sigla para Organizacdo Internacional de Normatizacdo e € formada por diversos
paises que reunem especialistas para desenvolver padrdes internacionais. Estes
padrdes sao feitos de forma voluntéria e séo baseados em consenso sobre aspectos
importantes do mercado que tem como MIiSsS&0 apoiar a inovagdo e proporcionar
solucBes para desafios globais. O Brasil se inseriu na ISO através da Associacao
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

A ISO possui diversas normas, entre elas a série 14000, que se refere
a normas de padrdes ambientais, com o objetivo de atender temas como, por exemplo,
sistemas de gestdo ambiental, rotulagem ambiental, auditorias ambientais, analise do
ciclo de vida, comunicacdo ambiental e desempenho, aspectos e terminologias
ambientais. O Comité Técnico 207, chamado ISO/TC 207, é a &rea responsavel pela
série ISO 14000. Na ABNT seu correspondente é o CB-38 (Comité Brasileiro de
Gestao Ambiental).

Entre os principais objetivos da ISO 14001 destacam-se:

A protecdo do meio ambiente pela prevencdo ou mitigacdo dos impactos

ambientais adversos;

e Mitigacdo de potenciais efetivos adversos das condigbes ambientais da
organizacao;

e Auxilio a organizacé@o no atendimento aos requisitos legais;

e Aumento do desempenho ambiental;

e Controle ou influencia no modo que produtos e servigcos da organizagao séao
projetados, fabricados, distribuidos, consumidos e descartados, utilizando uma
perspectiva de ciclo de vida que possa prevenir o deslocamento involuntario
dos impactos ambientais dentro do ciclo de vida;

e Alcance dos beneficios financeiros e operacionais que podem resultar da
implementacdo de alternativas ambientais que reforcam a posicdo da
organizacdo no mercado;

e Comunicacdo de informacdes ambientais para as partes interessadas

pertinentes.
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No Brasil, preocupada com o tema a Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT) criou o Rotulo Ambiental, uma forma de dar destaque para
empresas que adotam um sistema regulatério em seus processos quimicos e
industriais para producgéo de tintas e resinas. O programa de rotulagem ambiental da
ABNT é credenciado pelo Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia
(INMETRO), o que significa que a ABNT cumpre o0s requisitos previamente definidos
e se mostra competente este tipo de atividade regulatoria.
O Rétulo Ecologico ABNT € um Programa de rotulagem ambiental
(ecolabelling), que é uma metodologia voluntaria de certificacdo e rotulagem de
desempenho ambiental de produtos ou servi¢cos que vem sendo praticada ao redor do
mundo. E um importante mecanismo de implementacdo de politicas ambientais
dirigido aos consumidores, auxiliando-os na escolha de produtos menos agressivos
ao meio ambiente. E também um instrumento de marketing para as organizacées que
investem nesta area e querem oferecer produtos diferenciados no mercado (ARAUJO,
2015).
Segundo a ABNT como beneficios concedidos as empresas que
conseguem o Rétulo Ecoldgico (também conhecido como 'Selo Verde') encontram-se:
e Garantia de que o produto/servico da empresa tem menor impacto ambiental
do que seu similar que ndo tem o rotulo;
e Garantia ao mercado que a sua empresa esta preocupada com as proximas
geracoes;
e Preservacdo do meio ambiente;
¢ Reducao de desperdicios (reciclagem);
e Aumento da receita (venda de refugos para reciclagem);
¢ Visibilidade da empresa no mercado;
e Diferenciagdo no mercado;
e Aumento das possibilidades de exportacao.
Assim, a implementacao do selo pelas empresas do setor vém sendo
inseridas dentro dos programas de inovagédo empresarial, pois o0 consumidor, por outro
lado, esta cada vez mais consciente e buscando produtos ndo nocivos a saude e ao

meio ambiente.
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3.3.3 O Setor de Tintas e Resinas no Brasil

A Associagdo Brasileira dos Fabricantes de Tintas (ABRAFATI)
representa a cadeia produtiva de tintas, reunindo fabricantes e fornecedores
nacionais. Fundada em 1985, a associacdo conduz uma série de atividades e
programas com foco em quatro pilares de atuagao: representar os interesses do setor,
desenvolver a capacitacdo e acesso a conteudos relevantes para as industrias de
tintas e resinas e proporcionar oportunidades de relacionamento entre 0os associados.
A ABRAFATI € membro do LatinPin (Federacdo Latino-Americana de Tintas) e da
World Coatings Council (WCC) e possui participacdo ativa nas discussoes
relacionadas as questdes-chave para a induastria de tintas e resinas
impermeabilizantes.

De acordo com o seu site oficial a ABRAFATI “tem como missao
impulsionar o crescimento e o desenvolvimento sustentavel da cadeia de tintas,
promovendo a melhoria da qualidade e capacitacdo do setor com reconhecimento
pelos consumidores”. E de acordo com o Relatério Setorial 68, de outubro de 2020
“atualmente, a associacdo regulamenta as marcas qualificadas a comercializar tintas
e resinas no pais: sdo 91 marcas de tintas latex econémico, 74 marcas de tintas latex
standard, 87 marcas de tintas latex premium, 07 marcas de tintas latex super premium,
108 marcas de massas niveladoras, 71 marcas de esmalte sintético standard e
premium/tintas a 6leo e 32 marcas de vernizes de uso interior”.

O setor de fabricacéo de tintas e resinas no Brasil vém crescendo a
cada ano. De acordo com a ABRAFATI:

e O Brasil € um dos cinco maiores mercados mundiais de tintas;

e Fabricam-se no pais tintas destinadas a diversas aplicacbes, com tecnologia
de ponta e grau de competéncia técnica comparavel a dos mais avancados
centros mundiais de producao;

e Ha centenas de fabricantes, de grande, médio e pequeno porte, espalhados
por todo o pais, sendo que os dez maiores fabricantes respondem por 75% do
total das vendas;

¢ Os grandes fornecedores mundiais de matérias primas e insumos para tintas
estdo presentes no pais de modo direto ou por meio dos seus representantes
juntamente com empresas nacionais, muitas delas detentoras de alta

tecnologia.
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As figuras 7 a 9 abaixo destacam alguns numeros do setor de tintas
e resinas impermeabilizantes no Brasil durante os anos de 2018 e 2019 e o
quadro 6 destaca alguns indicadores de gestdo de desempenho ambiental
preconizados pela ABRAFATI para mensuracao dos residuos sélidos, que foi

0 proximo item do presente estudo:

Figura 7: Volume da producéo brasileira de tintas em nimeros (2018/2019).

2019 2018 2019/18

Volume Produzido Volume Produzido Crescimento

1,569 1,548 1,4%

7’ 7’ ’
Bilhdo de Litros Bilhdo de Litros Em volume
2019 2019
ImportacBes Exportacdes
w5 144 5140
MILHOES MILHOES
(Excluindo tintas graficas) (Excluindo tintas gréficas)

Fonte: Manual da ABRAFATI (2019).
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Figura 8: Divisdo dos segmentos do setor de tintas no Brasil (2018/2019).

SEGMENTOS EM QUE O SETOR SE DIVIDE

VOLUME DE 2019

Ind Automotiva Repintura
3% 4%

Segmento Volume Porcentagem Ind Geral
[Bilhdes Litro] 11%

Imobiliria 1,289 82%
Industria Geral 174 11% 1,0%
as)
Repintura 67 39%
Imobiliaria
Industria 39 67% 82%
Automotiva

® Imobilidria  ® Ind Geral  ® Ind Automotiva Repintura

Fonte: Manual da ABRAFATI (2019).

Figura 9: Volume de producéo de tintas no Brasil por segmento (2009 a 2019).

Volume de Tintas
[Bilhdes de Litros — Brasil]

o | wesuan | _iean | WAoo _|_nu_|__Tom
2019 1,289 67 39 174 1,569
2018 1,280 64 38 166 1,548
2017 44 25 62 36 158 1,535
2016 1,076 60 29 141 1,506
2015 1,059 60 33 166 1,318
2014 18 61 413 174 1,397
2013 1,141 58 51 176 1,426
2012 1410 35 49 176 1 590
2011 1119 52 51 176 1,398
2010 1,083 51 50 174 1,358
2009 982 47 46 157 1,232

Fonte: Manual da ABRAFATI (2019).
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Quadro 6: Indicadores de desempenho da gestdao ambiental - ABRAFATI (2019).

Aspecto Ambiental  Indicador de Desempenho de Gestéo Unidade(*)

Volume total de Residuos ton/ano
Volume total de Residuos por tipo de material /
e destino ton/ano
Gestéo de Residuos — -
sélidos Lampada com metal Eesado/area de pc/m_
construcéo
Co-disposigédo de residuo em aterro ton de residuos/ton produzida

Para o Residuo Sélido, recomenda-se a consideracdo dos conceitos estabelecidos pela ABNT NBR 10.004. ‘

Aspecto Ambiental  Indicador de Desempenho de Gestao Unidade(*) ‘
Quantidade de Residuos (m_)/valor agrggado de
producéo
Quantidade de Residuos m_/lucratividade da empresa
Gestéo de Residuos Volume de residuos (por tipo) retornados
solidos para o processamento ou t/ano
comercializagédo
Volume de residuos utilizados por t/ano
outras industrias - em toneladas (t)/ano

Para o Residuo Sélido, recomenda-se a consideracdo dos conceitos estabelecidos pela ABNT NBR 10.004.

Aspecto Ambiental  Indicador de Desempenho de Gestao Unidade(*)

Quantidade de CO - 2 equivalentes t/valor agregado da producéo
Emisstes Quantidade de CFC - 11 t/valor agregado da producéo
Atmosfericas Quantidade de CO - 2 equivalentes t/lucratividade da empresa

Quantidade de CFC - 11 t/lucratividade da empresa

Este aspecto ambiental considera a emissé@o de substancias com o efeito estufa, chuva acida, a destruicdo da
camada de ozbnio: recomenda-se a busca de indicadores que expressem a relacdo de emisséo de outros gases e
particulas inalaveis com a producéo, em um dado periodo de tempo, tendo em vista a questao de salde publica e

ocupacional.

Aspecto Ambiental  Indicador de Desempenho de Gestao Unidade(*)

Programa, metas e objetivos para substituicdo
Consumo de Matéria de materiais

Prima e Insumo Programa, metas e objetivos para transportes
relacionados com a organizac¢ao

NO

NO

Neste aspecto ambiental, € importante considerar o tipo de matéria-prima (recursos renovaveis e nao renovaveis),
bem como o fato de que, muitas vezes, residuos voltam ao processo como insumos. Deve-se destacar que a
escolha da matéria ou do insumo a ser medido sera especifico de cada setor.

Aspecto Ambiental  Indicador de Desempenho de Gestao Unidade(*)

Custo Ambiental de Producgéo - CAP = CA

(Custo Ambiental) CTP (Custo Total de
Custo do Processo Produc&o)

LTINS Unidade de Custo Ambiental - UCA = CAP /
UPP (Unidades Produzidas no Periodo)

Este aspecto é ainda pouco trabalhado pelas organiza¢des, ndo encontrando nenhum exemplo de sua aplicagéo.

Nao Aplicavel

N&o Aplicavel
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Aspecto Ambiental  Indicador de Desempenho de Gestéo Unidade(*)
Consumo total de energia Joules/valor agregado de producéo

Eficientizac&o
Energética Iniciativas para encontrar fontes de energia e eficiéncia energética.

Para este aspecto ambiental devem ser considerados os tipos de fontes de energia e a finalidade de sua utilizacdo
- processo produtivo propriamente dito, distribuicdo do produto, equipamentos de controle ambiental, etc.

Aspecto Ambiental  Indicador de Desempenho de Gestéo Unidade(*)
m_unidade produzida

Consumo total de agua —
Custo do Processo m_/lucratividade de empresa

Produtivo ) . m_unidade produzida
Volume de agua reutilizado

m_/ano

Para o consumo de agua, sugere-se trabalhar com indicadores que relacionem também o tipo de material utilizado ‘
Aspecto Ambiental  Indicador de Desempenho de Gestao Unidade(*) ‘

Numero e tipo de incidéncia de ndo

cumprimento dos padrdes nacionais ou N°
internacionais vigentes

Eficientizacdo - : N
¢ Numero de penalidades em caso de ndo

Energetica conformidade com questdes ambientais N°
Lincengas Ambientais obtidas N°

CertificagBes Ambientais obtidas N°

Extensédo de areas protegidas ou restauradas ha

Custo do Processo

Produtivo Programas, metas e objetivos para a

conservacéo da Biodiversidade Ne

(*) Deve-se considerar também as unidades mais adequadas a cada caso de analise, sugerindo-se que um mesmo
setor trabalhe com unidades padronizadas, que permitam uma eventual comparacgao entre diferentes organizacdes

e/ou entre diferentes plantas industriais. Deve-se atentar também ao fato de que os indicadores de gestdo podem
ser construidos com varios aspectos tais como niumeros de empregados, nimero de vendas, etc.

Fonte: Programa Setorial da Qualidade — ABRAFATI (2019).

Portanto, notou-se, através dos dados acima, a importancia do setor
da industria de tintas e resinas para economia do Brasil e como a ABRAFATI possui
diretivas e indicadores para orientar, especialmente no aspecto ambiental, acbes em
prol da sustentabilidade. Implantar o processo de logistica reversa, por exemplo, € um
dos fatores mais evidenciados, devido a uma legislacdo rigorosa existente para as
empresas fabricantes de tintas e impermeabilizantes. O tépico a seguir se propds a
explorar o conceito de logistica reversa e a PNRS (Politica Nacional de Residuos
Solidos), que possui normas regulatérias do referido setor.
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3.3.4 Logistica Reversa e a Politica Nacional de Residuos Sdlidos

A logistica reversa é um termo que pode ser considerado genérico e
significa, em seu sentido mais amplo, todas as operacdes relacionadas com a
reutilizacdo de produtos e materiais, englobando todas as atividades logisticas de
coletar, desmontar e processar produtos e/ou materiais e pecas usadas a fim de
assegurar uma recuperacdo sustentavel (LEITE, 2003). Compreende-se a logistica
reversa como sendo um dos instrumentos para aplicagdo da responsabilidade
compartilhada pelo ciclo de vida dos produtos. Em outras palavras, em se tratando da
fabricacdo de tintas e resinas impermeabilizantes, que é o segmento objeto do
presente estudo, é fundamental a compreensao das bases legais que a permeiam.

Para Campos (2006), o conceito de logistica reversa vém evoluindo
nos ultimos anos, ndo s6 enquanto definicdo, como também no que diz respeito as
atitudes e a sua abrangéncia. Desde seu inicio, quando era essencialmente vista sob
a Otica distribuicdo, passou a ganhar importancia e a se fazer presente com mais
responsabilidade em todas as atividades logisticas relacionadas ao retorno de
produtos. Ainda segundo Campos (2006), as atividades de logistica reversa variam
desde a simples revenda de um produto até processos que compreendem etapas
como: coleta, inspecdo, separacdo, levando a uma remanufatura ou reciclagem.
Envolve, portanto, todas as operacfes relacionadas a reutilizacdo de produtos e
materiais, na busca de uma recuperacéao estruturada.

A Resolucdo do Conama (Conselho Nacional do Meio Ambiente)
469/2015 (embalagens vazias e residuo classe B) atesta que, em decorréncia da sua
nao periculosidade e reciclabilidade, embalagens de tintas estdo obrigadas a logistica
reversa na categoria de embalagens reciclaveis.

A PNRS (Lei 12.305/2010 - Politica Nacional de Residuos Soélidos)
define a logistica reversa como um instrumento de desenvolvimento econémico e
social caracterizado por um conjunto de a¢des, procedimentos e meios destinados a
viabilizar a coleta e a restituicdo dos residuos soélidos ao setor empresarial, para
reaproveitamento, em seu ciclo ou em outros ciclos produtivos, ou outra destinacao
final ambientalmente adequada. As bases legais da PNRS s&o a Lei Federal
12.305/2010, o Decreto Federal 7.404/2010 e o Decreto Federal 9.177/2017 (Decreto
de Isonomia). O artigo 33 da PNRS aborda duas formas de obrigacdo a logistica

reversa: lista taxativa e reciclaveis.
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A PNRS, portanto, regulamenta e rege o modus operandi das
industrias fabricantes de tintas e resinas impermeabilizantes e possui hormas rigidas
de atendimento. Quanto aos riscos pelo seu ndao cumprimento o artigo 39 do CDC
(Codigo de Defesa do Consumidor) estabelece que produtos em desacordo com as
normas técnicas ndo podem ser colocados no mercado pelos fabricantes nem pelos
revendedores. De acordo com tal artigo “é vedado ao fornecedor de produtos ou
servigos, dentre outras préaticas abusivas (...) colocar no mercado de consumo
qualquer produto ou servico em desacordo com as normas expedidas pelos 6rgdos
oficiais competentes ou, se normas especificas ndo existirem, pela ABNT (Associacao
Brasileira de Normas Técnicas) ou outra entidade credenciada pelo CONMETRO
(Conselho Nacional de Metrologia, Normatizacdo e Qualidade Industrial).

De acordo com o informe PSQ (Programa Setorial da Qualidade —
edicdo 50, de novembro de 2020) “empresas nao conformes” sdo aquelas que
fabricam sistematicamente produtos que ndo atendem as especificacdes das normas
NBR 15079 (tintas latex econémicas, standard e premium), NBR 15348 (massas
niveladoras), NBR 15494 (esmaltes sintéticos standard, premium e tintas a Oleo) e
NBR 16211 (vernizes de uso interno), assim como da Lei Federal 11762/2008.

Visando regulamentar o processo de logistica reversa a ABRAFATI
criou, no ano de 2012, o Programa Prolata, que se trata de uma associacdo sem fins
lucrativos, através de uma iniciativa da ABEACO (Associacdo Brasileira de
Embalagem de Aco), com o objetivo de atender e cumprir as premissas da PNRS.
Trata-se de um programa permanente de reciclagem de latas de aco pds consumo e
tem como estrutura base o descarte espontaneo de materiais. Para viabilizar a coleta
a ABRAFATI instalou nacionalmente algumas PEV's (ponto de entrega voluntario),
que é uma interface direta com o publico final. Além disso, foram criados em 2012
centros de recebimento e entreposto e cooperativas de catadores de materiais
reciclaveis, promovendo incluséo social (ABRAFATI, 2015).

Parte do processo da logistica reversa € o reuso. A reutilizacdo das
embalagens ndo é uma acgao recente, a industria de bebidas adota esse processo ha
alguns anos para o reuso dos seus vasilhames (BOWERSOX e CLOSS, 2002). O
produto chegava ao consumidor e retornava ao seu centro produtivo para que as suas
embalagens fossem reutilizadas e voltassem ao consumidor final. Esse processo tinha
um ciclo continuo, mas cessou a partir do momento em que as embalagens passaram

a ser descartaveis.
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Assim, nos termos da PNRS, a responsabilidade compartilhada pelo
CVP (Ciclo de Vida de Produto) se apresenta como 0 conjunto de atribuicdes
individualizadas e encadeadas dos fabricantes, importadores, distribuidores e
comerciantes, dos consumidores e dos titulares dos servigos publicos de limpeza
urbana e de manejo dos residuos sélidos, para minimizar o volume de residuos sélidos
e rejeitos gerados, bem como para reduzir os impactos causados a saude humana e
a qualidade ambiental decorrentes do ciclo de vida dos produtos, nos termos desta lei
(PNRS, 2010).

Atualmente, na induastria de tintas brasileira, diferentemente dos
setores de lubrificantes, agrotoxicos e baterias, ndo existe por parte da ABRAFATI,
um acordo setorial em que se estabelecam normas e métodos para o cumprimento da
lei e atendimento ao anseio sustentdvel do mercado. Existe sim, um Termo de
compromisso publicado pela Associacdo, em abril de 2015, onde menciona o
compromisso de uma Coalizdo Empresarial, que envolve fabricantes de diversos tipos
de embalagens, ndo sendo especificamente as embalagens de tintas, sendo estas de
papel, papeldo, metal, vidro e plastico (ABRAFATI, 2015).

A ABRAFATI entende que a PNRS possui énfase na
responsabilidade compartilhada, significando que todos (industria e consumidor) sédo
responsaveis pelos residuos soélidos e que cada um devera contribuir para que se
tenha uma destinacdo final adequada. Em virtude desta responsabilidade
compartilhada, a PNRS incentiva a criagdo de acordos setoriais para 0 cumprimento
das obrigacdes relativas a logistica reversa de residuos, ainda que o setor ndo seja
obrigado por lei ao desenvolvimento da logistica reversa das embalagens de tintas
pds-consumo, por ndo constituirem residuos perigosos. Por isso, a ABRAFATI, como
representante do setor de tintas junto aos governos, aderiu a uma proposta de Acordo
Setorial e a um termo de Compromisso Nacional, voltados para o cumprimento das
diretrizes da PNRS. (MARIATH e FIGUEIRO, 2018).

Vale ressaltar que a Industria Beta, que corresponde a empresa
pesquisada neste estudo para a coleta dos agires em pratica voltados a
sustentabilidade, € membro da ABRAFATI desde 2004. Conhecido um pouco do
cenario brasileiro com relacéo a regulamentagédo ambiental do setor de tintas e resinas
e para elucidar como este segmento compreende e apresenta 0s agires voltados a

sustentabilidade organizacional o presente estudo apresentou abaixo dois casos de
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empresas de médio porte do setor de tintas e resinas situadas no Estado do Mato
Grosso-MT, dentro de um estudo feito por Aguiar (2015):

Caso A: “trata-se de uma empresa chamada Maxvinil indUstria de tintas,
empresa nascida em Cuiabd-MT com mais de 40 anos de atuacdo no mercado. A
empresa se destaca ndo apenas pelos produtos e tecnologia, mas também por investir
em pesquisa e possuir uma séria politica ambiental, o grupo Maxvinil, Reciclamax e
Preformax investe fortemente na inddstria da reciclagem. Possui cerca de 120
funcionarios, sendo caracterizada como grande empresa. A motivacao pela busca da
inovacdo com respaldos na sustentabilidade esta ligada ao apelo ecologico e
financeiro. A Maxvinil se destaca em inovacdo por adquirir 6leos residenciais e
comerciais jA usados que seriam descartados, e poluiriam o ambiente, para a
transformacao desse rejeito em matéria-prima para a producao de tintas e resinas.
Atualmente a empresa possui 1000 pontos de coleta de 6leo usado. Além de absorver
residuos de outras empresas, residéncias e recupera-los para reinser¢cao no processo
produtivo, todo o residuo dos processos de elaboracdo dos produtos na fabrica da
Maxvinil, chamado de borra é coletado e vendido para outras empresas sendo
utilizado como matéria prima para outros processos produtivos. A empresa participa
de todos os editais publicos e acredita que estes sejam muito importantes para
incentivar a inovacao nas empresas. As principais praticas inovadoras e sustentaveis
implementadas pela empresa acontecem por meio da aquisicdo de equipamentos de
tecnologia nacional e estrangeira, utilizacdo de sistemas elétricos econémicos,
sistema hidraulico com reaproveitamento de agua, aproveitamento de iluminacéo
natural, coleta seletiva de materiais descartados para reciclagem, recicla materiais,
uso de energia solar, promove a sensibilizagcdo das questdes ambientais com 0s
funcionarios, utiliza consultoria externa para o aprimoramento da racionalidade
produtiva da empresa, busca informacdes sobre como tornar oS processos mais
inovadores e sustentaveis e avalia periodicamente os impactos ambientais da
empresa’.

Caso B: “trata-se da empresa Sedavinil Industria e Comércio de
tintas LTDA, pequena empresa com aproximadamente 25 funcionarios que trabalha
no setor quimico, petroquimico e farmacéutico. Esta empresa de caracteristica familiar
busca a inovacao nos processos que desenvolve tal atitude ja proporcionou o registro
de patentes do lancamento de novos produtos. A instituicdo possui um laboratorio

terceirizado e um quimico responsavel pelo desenvolvimento de pesquisas para
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originar novos produtos. A inovacdo acontece também através de aquisicdo de
maquinas mais modernas para 0 processo produtivo. A sustentabilidade nesta
empresa acontece de forma superficial visto que existe apenas uma estagdo de
tratamento para o residuo da tinta atendendo as exigéncias da SEMA. A empresa
acredita que adotar processos inovadores auxilia no desenvolvimento de novos
produtos, competitividade e aumento dos lucros. Outras praticas sustentaveis
implementadas pela empresa sdo: o uso de sistema hidraulico eficaz com
reaproveitamento de &gua, coleta e seleciona materiais descartados para a
reciclagem, avalia periodicamente os impactos ambientais da empresa (exigéncia da
legislacdo) e registro de patentes das inovacbes desenvolvidas internamente.
Atualmente, a empresa tem investido na busca de informagfes sobre como tornar os
processos produtivos internos mais inovadores e sustentaveis devido a uma mudanca
na estratégia organizacional que consiste no investimento do ramo de construcao”.

Portanto, através da apresentacdo destes dois casos é notavel
como os agires praticados em prol da sustentabilidade acontecem e como reflexdes
em torno do aperfeicoamento de ferramentas de gestédo séo relevantes. Porém, nota-
se também que o nivel de maturidade em relacéo as praticas pode ser aperfeicoado,
0 que representa uma janela de oportunidade para que novas pesquisas sobre o tema
sejam realizadas.

Dando sequéncia ao estudo no proximo capitulo foram
apresentados os caminhos metodologicos visando o alcance dos objetivos da

presente pesquisa.
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4  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresentou o percurso metodoldgico utilizado para a

realizacdo desta pesquisa que, a priori, foi classificada em relagéo a sua natureza, a
abordagem da investigacdo do problema e ao nivel de analise para alcance da
avaliacao dos objetivos. A estratégia da pesquisa foi o estudo de caso, orientado para
a discusséao conjunta de suas respectivas etapas nos quais foram indicados os meios
para acessar informacgdes e selecdo da técnica adequada para analise de tais dados.
Yin (2015) compreende o estudo de caso como uma investigacao

empirica que toma o fendmeno contemporaneo com profundidade em seu contexto,
de modo especial em circunstancias com limites ndo claramente evidentes entre o
fenbmeno e o contexto. No presente capitulo sédo abordadas as trilhas e ferramentas

metodoldgicas utilizadas para o alcance dos objetivos do estudo.

4.1 CLASSIFICACAO GERAL DA PESQUISA

Esta etapa visou nortear a selecdo dos procedimentos metodologicos
necessarios para a realizacao da pesquisa que teve como objetivo geral refletir sobre
0S agires em pratica voltados a sustentabilidade organizacional em uma industria de
tintas e resinas do Norte do Parana.

Conforme abordado em capitulo anterior a “mola propulsora” do modelo
de gestéo da sustentabilidade utilizado como ferramenta de pesquisa neste estudo foi
0 agir organizacional, originado do pensamento weberiano em sua ciéncia
compreensiva do agir social: uma epistemologia que concebe o fenémeno
organizacional como um processo de acoes e decisdes em permanente construcao e
nunca acabado. No estudo, portanto, a lente focal acompanhou “(...) a compreensao
do sentido do agir e sua explicacdo em termos de causacao adequada no desenrolar
do processo ao longo do tempo” (MAGGI, 2006, p. 19).

Para percorrer este caminho a presente pesquisa buscou uma rota
qualitativa que, guiada por uma consistente base tedrica, realiza seus testes para o
avanco de questdes tedricas e conceituais e, de modo interpessoal descreve suas
descobertas (COSTA; POLITANO; PEREIRA, 2014). As pesquisas de natureza

qualitativa aplicada voltada para a aquisi¢cdo de conhecimentos tém o intuito de aplicar
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conhecimentos a uma situacao especifica. Quando a pesquisa aborda seu problema
metodoldgico através de um método qualitativo ela se interessa na compreensao das
caracteristicas situacionais e significados expostos pelos entrevistados na pesquisa.

As consideracdes de Merriam (1998) acerca da pesquisa qualitativa
apoiam as escolhas metodoldgicas propostas neste trabalho, uma vez que
consideram que pesquisas qualitativas sdo baseadas na visdo de que a realidade é
construida pela interacdo de individuos com o seu mundo social.

Adicionalmente, a pesquisa que analisa seus objetivos através de uma
lente descritiva busca descrever as caracteristicas de um determinado fenébmeno com
a pretensdo de identificar e classificar a relacdo entre as variaveis e categorias
explicativas de fendmenos sociais (MERRIAM, 1998).

A pesquisa é caracterizada como qualitativa e exploratorio-descritiva
(COSTA; POLITANO; PEREIRA, 2014). Ao investigar as praticas de gestdo da
sustentabilidade organizacional a pesquisa realizara a utilizacdo do framework
“MRS.Org” proposto por Munck (2013), tendo como unidade de anélise uma industria
de tintas e resinas do Norte do Parana.

4.2 ESTRATEGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa foi desenvolvida por uma pesquisa de investigacao
orientada pela estratégia do estudo de caso. De acordo com Yin (2015) um estudo de
caso € uma investigacao empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro
de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos. O autor cita ainda que o estudo de caso é
um método que tenta iluminar uma decisédo (ou um conjunto delas), o porque elas sédo
tomadas, como sédo implementadas e com que resultados.

Segundo Godoi (2010) o estudo de caso deve estar centrado em uma
situacdo ou evento particular cuja importancia vém do que ele revela sobre o
fenbmeno objeto de investigagéo. Esta especificidade torna o estudo de caso um tipo
de pesquisa especificamente adequado quando se quer focar problemas praticos,
decorrentes das intrincadas situacfes individuais e sociais presentes nas atividades,

nos procedimentos e nas interagdes cotidianas.
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Embora o estudo de caso se concentre na maneira Como uma pessoa ou
grupo de pessoas trata determinados problemas, € importante ter um olhar holistico
sobre a situagdo, pois ndo € possivel interpretar o comportamento humano sem a
compreensao do quadro referencial dentro do qual os individuos desenvolvem seus
sentimentos, pensamentos e acdes (GODOI, 2010, p. 120).

O estudo de caso busca ndo somente examinar a situacdo em que as
pessoas estdo envolvidas, mas também o impacto de suas crencas e decisbes na
complexa trama de interacdes sociais que esta no seu entorno. Um outro ponto a se
destacar quanto ao encaminhamento da investigacéo por meio do estudo de caso esta
intrinseco a noc¢ao heuristica deste método (GODOI, 2010, p. 121).

Ainda sobre a estratégia de pesquisa escolhida o estudo de caso foca em
compreender a dindmica apresentada dentro de contextos especificos. O estudo de
caso deve ser utilizado como ponto base para desenvolver teoria indutivamente,
compreendendo que cada caso serve como uma experiéncia distinta para replicacao,
contraste, eliminacdo de explicacdes alternativas e extensao da teoria (EISENDHART,
1989).

A partir de um ou mais casos € possivel criar construtos, proposicdes e
demonstrar evidéncia empirica. A popularidade e relevancia da construcéo de teorias
se da pela conexdo da evidéncia qualitativa do objetivo central da pesquisa dedutiva
(EISENDHART, 1989).

De acordo com Yin (2015) existem quatro principios basicos que norteiam
a realizacdo de um estudo de caso e acarretam a maximizacdo da validade do
construto e confiabilidade nas evidencias, que sejam:

¢ Uso de multiplas fontes de evidéncias;

e Criacdo de um banco de dados;

e Estabelecimento de encadeamento entre as evidéncias;
e Cautela no uso de dados oriundos de fontes eletrénicas.

Ainda segundo YIN (2015) ha a proposicao de quatro macro estratégias
para um estudo de caso bem fundamentado:

1) Contar com proposicoes tedricas: reflete um conjunto de questdes de pesquisa,
revisdes de literatura e novas hipdteses ou proposi¢cdes, guiando a analise do
estudo de caso e apontando condi¢des relevantes, bem como explicagées a

serem examinadas;
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2) Tratar os dados “a partir do zero”: sem proposicao tedrica, com maior liberdade
para se deixar levar pelos dados coletados;

3) Desenvolver a descricdo do caso: € uma alternativa se existirem dificuldades
usando as duas primeiras estratégias. Algumas vezes a finalidade original e
explicita do estudo de caso pode ter sido descritiva.

4) Examinar explicacdes rivais plausiveis: neste caso se define e testa-se
explicacdes rivais, que podem ser artesanais (viés do pesquisador), rivais do
mundo real (rival direta, rival mista, rival de implementacao, teoria rival, super
rival e rival social).

Portanto, a estratégia do estudo de caso pretende seguir as seguintes
premissas:

a) Ser significativa, ou seja, incomum e de interesse publico geral,

b) Ser completa, no sentido de totalizada, buscando evidéncias de forma
exaustiva,;

c) Considerar perspectivas alternativas, realizando a andlise de proposicoes
rivais, obtendo evidencias a partir de diferentes perspectivas;

d) Apresentar evidencias suficientes, permitindo que o leitor alcance juizo
independente em relagdo aos méritos do estudo de caso e descobertas;

e) Ser elaborada de maneira envolvente, com um estilo de redacdo claro e
estimulante ao leitor. (YIN, 2015, p.48, p.140).

O planejamento da presente pesquisa ocorreu a partir das premissas
do protocolo acima descrito por Yin (2015), visando obter uma coleta de dados dos
agires em pratica na organizacédo tanto de forma documental como através das falas
dos gestores de areas correlatas a sustentabilidade e do CEO da empresa.

Para o sequenciamento deste capitulo o protocolo do estudo de caso
apresentou as seguintes secoes, adaptadas de Yin (2015): 1 — Visao geral do estudo
de caso e finalidade do relatério; 2 — Procedimentos de coleta e andlise de dados; e 3
— Relatorio de estudo de caso. Nesta secéo, todas as etapas a serem cumpridas sao
apresentadas de modo sistematico conforme ilustra a tabela 1: “protocolo de estudo
de caso, objetivos, passos e resultados. Essas etapas forneceram suporte ao alcance

dos objetivos especificos, sustentando, por fim, a analise e proposicéo final:



Tabela 1 - Protocolo de estudo de caso, objetivos, passos e resultados
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Protocolo de
estudo de
caso

Objetivos

Passos

Resultados

Visdo geral do

estudo decaso | |

e finalidade do
relatério

v

Identificar as
bases
conceituais,
praticas e
lacunas na
gestdo da
sustentabilidade

®organizacional

L J

1. Informagdes antecedentes

Missdo e meta (problema de
pesquisa): Como ocorrem o0s agires
voltados a sustentabilidade em uma
industria de tintas e resinas do Norte
do Parand?

Relagdo com estudos anteriores;
entre eles Munck e Borim-de-Souza
(2011), Cella-de-Oliveira (2011), Bansi
(2013), Dias (2013), Munck (2013),
Mocgato-de-Oliveira (2014),
Hisamatsu (2019) e Rodrigues (2020)
para operacionalizar a SO por meio da
I6gica das competéncias.

2. Questoes substantivas

Justificativa: Crescente pressdo da
sociedade por empresas que ndo so
expressem  preocupa¢do  sobre
sustentabilidade, mas que possuam
modelos que possam mensurar e
refletir uma gestao da

L J

sustentabilidade.

L J

INTRODUCAO

Proposicdo: Promover reflexdes

acerca dos agires em pratica voltados
a sustentabilidade em uma industria
de tintas e resinas.

L J

OBJETIVOS

Relevancia tedrica ou politica:
Estrutura tedrica para o estudo de

Ccaso.

REFERENCIAL
TEORICO
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e Enviode carta-convite paraa
Levantar os empresa pesquisada;
agires e analisar e Planejamento de
~s\eu alinhamento " entrexistas;
. a luz do Modelo o e Reunido com Gestor de PMO
Procedimentos R ; < ~
epresentativo 3 para  apresentacdo  do
de coleta e d @ ) . PERCURSO
andlise de a S projeto de pesquisa; > -
dados SUStentabilidade g ° Co|eta de documentos da METODOLOGICO
Organizacional S empresa relacionados
(MRS.Org) em o gestdo da sustentabilidade;
uma industria de e Realizagdo de entrevistas
tintas e resinas semiestruturadas com
do Norte do gestores de dreas e com o
Parana. CEO da empresa.
!_evantar 0s e Levantamento de evidéncias a
agires e analisar partir das competéncias de PERCURSO
seu alinhamento suporte: )
3 luz do modelo porte: METODOLOGICO
) e  Ecoeficiéncia
Procedimentos represg;tatlvo é e Inser¢do socioeconémica >
» ] e Justica socioambiental
de Sc.)Ieta € " Sustentabilidade ° ¢
analise de Organizacional ©° Posici iz d
dados (MRS.Org) em g1 osicionamento na matriz de
e © enderegcamento:
uma industria de c
. . < e Recursos apresentados
tintas e resinas <
Versus
do Norte do
. e  Entregas apresentadas
Parana.
Propor
possibilidades de
aprimoramentos >
na gestao
(alinhamento 5. Analise do posicionamento na matriz de RELATORIO DE
dos agires > ESTUDO DE
L L enderegamento
Relatdrio de organizacionais) ¢ CASO
estudo de caso em busca de - =
— 6. Relatdrio e plano de a¢do para a

niveis mais altos
em relagdo a
gestdo da
sustentabilidade
na empresa

pesquisada.

continuidade dos estudos

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Yin (2015) e Rodrigues (2020).
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4.2.1 Visao Geral do Estudo de Caso e Finalidade do Relatério

De modo a identificar as bases conceituais e préticas e as lacunas
na gestdo da SO, e como se pode visualizar no passo 1 da tabela 1, esta etapa
direcionou-se a cobertura da informacéo antecedente sobre o estudo de caso, assim
como suas questdes substantivas e leituras relevantes sobre as questbes. Segundo
Yin (2015), a informacdo antecedente pode ter seu inicio com a missdo e as metas,
que constituiram o problema de pesquisa, bem como em estudos anteriores
relacionados a tematica da pesquisa.

Na sequéncia, como orienta o autor, uma maior parte foi dedicada as
guestdes substanciais do estudo de caso, ilustradas no passo 2 da tabela 1, formadas
pela justificativa para a selecdo do caso, pela proposicéo e pela relevancia teorica ou
politica mais ampla da investigacao.

Através das questdes substanciais visualizou-se a justificativa
constante no capitulo 1 (Introducdo) e a proposicdo, composta pelos objetivos
apontados no subcapitulo 1.1 (Objetivos). A relevancia tedrica ou politica do presente
estudo foi demonstrada nos referenciais tedéricos utilizados para embasamento do

tema nos capitulos 2 e 3 (Referencial tedrico) que se resumem no quadro 7 a seguir:

Quadro 7 - Relevancia teérica ou politica do estudo

MODELOS AUTORES
SMDS (Sistema
de Mensuragao Sikdar (2003);

Neely (2005);

Sl_jztjgé?\zg'giie) Labuschagne et al (2005);
em Pulseie et al (2008);

Martens e Carvalho (2016);

Sustentabilidade Morioka et al (2018).

Corporativa e

MODELOS DE SMD Corporativo
MENSURACAO DA GSE (Grid de
SUSTENTABILIDADE | Sustentabilidade Callado e Fensterseifer (2011)

ORGANIZACIONAL Empresarial)
Légica fuzzy de
mensuracgao da
sustentabilidade
(baseado nas Vinodh (2011)
trés dimensdes
do triple bottom
line (TBL)
ICDS (indice
Composto de

Krajnc e Glavic (2005)
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Desenvolvimento

MENSURACAO DA
SUSTENTABILIDADE
NAS
ORGANIZACOES

MRS.org:
competéncias,
complexidade e
niveis de
sustentabilidade

Sustentavel)
MRS.org: da Maggi (2006);
teoria para a Munck e Borim de Souza (2011);
MRS.ORG: UM pratica Munck (2013);
MODELO Mills et al (2002);
ORIENTADO PARA
AVALIACAOE Constituindo o

Van Marrewijk e Werre (2003)
Munck (2013)
Dutra (2007; 2017)
Mills et al (2002);

A
SUSTENTABILIDADE
NO CONTEXTO DA
INDUSTRIA DE
TINTAS E RESINAS

A investigacao
dos agires
voltados a SO no
segmento da
industria de
tintas e resinas

Aguiar (2014);
Barbieri et al (2010);
Mariath e Figueird (2018).

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.2 Procedimentos de Coleta e Analise de Dados

Visando identificar

by

agires voltados a sustentabilidade

organizacional e analisar seu alinhamento a luz do MRS.org na Industria Beta, como
se pode visualizar no passo 3 da tabela 1, os procedimentos de coleta de dados se
deram através da selecdo da unidade de analise e a subsequente “Declaracédo de
Concordancia dos Servicos Envolvidos de Instituicdo ou Empresa coparticipante em
pesquisa”., Também foi assinado, por parte do pesquisador, um Termo de
Confidencialidade e Sigilo.

Em seguida, procederam-se: a reunido com as responsaveis pelo
acompanhamento para a apresentacdo do projeto; o levantamento de documentos; o
planejamento de entrevistas e a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com o0s
gestores de areas correlatas a sustentabilidade, resultando no capitulo 4 (Percurso

Metodolbgico) da presente pesquisa.



91

4.2.2.1 A unidade de andlise

A empresa selecionada como unidade de analise para esta
dissertacdo é uma industria de tintas e resinas do Norte do Parana, situada na cidade
de Cambé-PR. A empresa atua no desenvolvimento, fabricacdo, comercializacao e
distribuicdo de tintas e resinas impermeabilizantes para o segmento imobiliario.

De origem familiar, a empresa, fundada em 1981, € de capital privado,
possui um parque fabril com mais de 20.000 m2 e passou por um recente processo
de sucesséao da gestdo da empresa (do pai e fundador para o filho mais velho). Por
se tratar de uma fabricante de tintas, resinas, impermeabilizantes com alta
composi¢do quimica e processos que envolvem riscos ao meio ambiente a empresa
possui um setor voltado para gestdo de sustentabilidade e de coordenacdo de
logistica reversa (Programa Prolata) que esta inserido dentro de um PMO (Project
Management Office). Este escritério de projetos tem como um dos objetivos principais
a manutencao do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) e do Sistema de Gestao
Integrado (SGI), no qual engloba premissas da certificacdo NBR 1SO 14001
(Certificado de Gestao da Sustentabilidade Ambiental), obtida no ano de 2020.

4.2.2.2 Fontes de coleta de dados

A fim de confrontar as restricbes impostas ao pesquisador de campo
no ambito do estudo de caso, Yin (2015) preconiza procedimentos explicitos e bem
planejados para a coleta de dados. Segundo o autor, esse processo comecga com a
definicdo dos locais, a serem visitados e pessoas de contato. Neste estudo foi
selecionado o Gerente de Projetos responsavel pelo PMO como contato principal,
dado que este é o setor especifico da empresa relacionado a politicas de gestédo da
sustentabilidade.

Apés a reunido de apresentacdo do projeto e assinatura do
documento de concordancia da organiza¢do sobre o estudo, iniciou-se a coleta de
dados, que ocorreu no periodo de outubro de 2019 a agosto de 2020, de acordo com
a disponibilidade da organizacdo. Durante o periodo, as técnicas de pesquisa

utilizadas foram a coleta de documentos e as entrevistas exploratorias e
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semiestruturadas. Sua utilizacdo atende ao que indica Yin (2015) em relacdo aos

estudos de caso conforme aponta a figura 10 a seguir:

Figura 10 - Projeto versus coleta de dados: unidades diferentes de analise

Fonte da coleta de dados
De um individuo De uma organizag¢ao

(=]

8 S

PR Registros do empregado o 2

E 3| Comportamento individual gistr : Sz

. . - . 2=

o 2| Atitudes individuais Enéreylzt_a ‘Ejom osuperor | o 2
5 S o individuo; =] o
ﬁ 2| Percepcdes individuais com outros émpregadus B E =
o 35 E
) @ .
E‘ 413 v -
[=) wv
& 12 2R e
o o | Entrevistas individuais: S g 3

Ly . ~ s - —
E R Como a organizacao Politicas pessoais - = §
v = funciona Resultados da — 8 2 v

E & Por que a organizacdo organizacdao TR

© funciona S5

IR

Fonte: Yin (2015, p. 97).

As entrevistas exploratdrias ocorreram, inicialmente, para identificar
as estruturas e processos da organizacdo relacionados a estratégia da
sustentabilidade, seguido do contato com 0s gestores de areas para agendamento
das entrevistas. Os documentos formais coletados foram os seguintes:

i. Planejamento estratégico da organizacéo (2019);

ii. Organograma (2019);

iii. Certificado Coatings Care de Credenciamento a ABRAFATI
(Associacdo Brasileira dos Fabricantes de Tintas — biénio
2019/2020);

iv. Certificado Programa Prolata (2020);
v. Certificado de Credenciamento ao Programa de Gestdo Ambiental
da ABRAFATI (2019);
vi. Relacao de Indicadores de Gestdo da Sustentabilidade (2020);
vii. Programa de Auditorias do SGI (2019);
viii. Manual de Gestdo da Qualidade (2015);
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ix. Site oficial: Historia, Misséo, Visao, Valores, Gestao de Pessoas e
Gestao da Qualidade (2020);

x. Descritivo do Programa S.E.R (Sustentabilidade, Exceléncia e
Resultado — 2019);

xi. PSQ (Programa Setorial da Qualidade).

Inicialmente, havia a expectativa da realizagdo da estratégia de grupo
focal, o que foi inviabilizado devido & pandemia de COVID-19, que assolou o pais no
primeiro semestre de 2020. Assim, todas as entrevistas com gestores e com o0 CEO
da empresa foram realizadas de forma remota via plataforma Zoom. Vale ressaltar
gue todos os entrevistados assinaram previamente um “Termo de Consentimento e
Livre Esclarecimento”. A tabela abaixo apresenta um descritivo basico do perfil dos

entrevistados:

Tabela 2 - Participantes das entrevistas semiestruturadas

Tempo de
Entrevistado | Formacéo Idade Cargo Empresa
El Técnico Industrial 43 anos | Gerente de ETE 23 anos
E2 Gestéo da Producéo 36 anos | Gerente de Producdo |15 anos
E3 Administracdo de Empresas | 28 anos | Gerente de Operacfes |10 anos
E4 Administracdo de Empresas |45 anos | Gerente de Projetos 18 anos
E5 Quimico 49 anos | Gerente de Laboratério | 02 anos
E6 Administracdo de Empresas |39 anos | CEO 24 anos

Fonte: Elaborado pelo autor.

As entrevistas, ocorridas de junho a outubro de 2020, duraram, em
média, cerca de 30 minutos por gestor e 45 minutos com o CEO da empresa. Assim,
como destacam Fleury e Fleury (2008), para compreender o aprendizado constituido
como processo social e coletivo faz-se necessario observar como seu agir € orientado.
E esse agir partilhado pelo grupo que se institucionaliza e que se expressa em
diversos artefatos organizacionais, € aqui revelou suas caracteristicas e permitiu
associa-las as categorias em analise. Para acessar essas caracteristicas dos agires,
a pesquisa guiou-se em seus procedimentos de coleta de dados, ou seja, pelas

guestdes de estudo de caso.
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Segundo Yin (2015), as questdes de estudo de caso revelam as
informacBes que precisam ser levantadas no estudo, de modo a orientar o
pesquisador a “o0 qué” precisa ser coletado (objetivos) e “por qué” (problema). Assim,
a tabela abaixo apresenta as seguintes questdes literais direcionadas aos gestores de

areas voltadas a gestao da sustentabilidade organizacional:

Tabela 3 — Questdes literais enderecadas aos gestores de areas correlatas a gestao
da sustentabilidade organizacional

1) Como vocé entende o conceito de sustentabilidade?

2) Como vocé compreende a relagdo da sustentabilidade ao segmento de negécio em que a
Indistria Beta atua?

3) Considerando que a sustentabilidade compreende o &mbito econémico, social e ambiental, qual
acao da sustentabilidade vocé considera mais evidenciada?

4) No seu departamento quais sdo as principais a¢des que efetivamente séo realizadas atualmente
em relacdo a sustentabilidade?

5) Como vocé reconhece quando essas praticas estdo sendo bem feitas? Consegue relatar alguma
situacdo em que isso aconteceu? Que resultado trouxe?

6) Quais resultados efetivos tais acdes no a&mbito da sustentabilidade trazem para o cotidiano da
empresa? Como sao apresentados e com qual periodicidade?

7) Quais competéncias vocé acredita que um gestor precisa ter para lidar com as préaticas vigentes
em relacao a sustentabilidade na Industria Beta? Por qué?

8) Em relacdo aos programas que a empresa possui para assisténcia/carreira/participagdo nos
lucros ao colaborador, como vocé reconhece e avalia o cuidado e crescimento profissional dos
colaboradores?

9) Vocé acredita que na Indlstria Beta as praticas em relagdo a sustentabilidade emergiram das
necessidades da empresa ou foram inseridas para cumprir as normativas da ISO 140017 Por
qué?

10) Vocé conhece o programa Coatings Care? PDL? Hynovag&do? Co-opere? PDL2? PSQ? Como
vocé vé estes programas e qual a importancias deles no contexto empresarial?

11) Como a Industria Beta pode aperfeicoar tais acées em pratica em relacédo a sustentabilidade?

12) Espaco aberto para consideragdes finais.

Fonte: Elaborado pelo autor

Foi realizada também uma entrevista com o CEO da empresa com o
objetivo de verificar a visdo e as falas de quem elabora as estratégias em prol da
sustentabilidade. Além disso, oportunizou verificar se houve um alinhamento entre as
falas do principal responséavel pelo nivel estratégico da gestdo da sustentabilidade da
empresa face as falas dos gestores de nivel tatico da organizacéo. As questdes literais

apresentadas ao CEO da empresa pesquisa estao dispostas na tabela abaixo:
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Tabela 4 — Questdes literais enderecadas ao CEO da Industria Beta

1) Como vocé define sustentabilidade?

2) Qual aspecto da sustentabilidade é mais evidenciado nas acfes e decisGes da empresa? De
quais modos?

3) Qual seu nivel de ambicéo e interesse em relacao a sustentabilidade?

4) Quais as suas motivacdes sobre a sustentabilidade e por que ela esta inserida nos valores da
empresa?

5) Como a sustentabilidade interfere nas suas decisdes?

6) Espaco aberto para consideracdes finais e expectativas para os proximos passos da pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para acessar as caracteristicas dos recursos organizacionais a
pesquisa guiou-se em seus procedimentos de coleta de dados, através das questbes
de estudo de caso. Nota-se que as perguntas, tanto direcionadas aos gestores quanto
ao CEO, foram abertas, de carater semiestruturado, o que permitiu aos entrevistados
explanarem com certo grau de liberdade, orientado pelo tempo previsto da entrevista
de aproximadamente 30 (trinta) minutos.

De forma geral, as questdes foram elaboradas com o intuito de
relacionar o problema de pesquisa, objetivo especifico, categorias de andlise e
instrumento de coleta de dados de documentos, como preconizado por Van Marrewijk
e Werre (2003). Todas essas conexdes podem ser visualizadas através da figura 11

abaixo:
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Figura 11 - Relacédo entre problema de pesquisa, objetivo especifico, categorias de
analise e instrumento de coleta de dados de documentos

Como ocorrem os agires voltados a sustentabilidade, considerando seus limites e possibilidades em uma
industria de tintas e resinas do Norte do Parana?

Identificar modelos que mensuram agires voltados a 50; levantar os agires em inddstrias de tintas e na
empresa; verificar o nivel de sustentabilidade alcangado e propor aprimoramentos na gestdo dos agires.

50 COMPLIANCE 50 LUCRATIVA

Questdes de estudo de caso |

|
Questoes de coleta de dados tedricas 1

Instrumentos de coleta de dados 1

|
! I
I Documentos e Entrevistas com Gestores e com o CEO da Industria Beta |
|

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Van Marrewijk e Werre (2003).

A tabela 5 a seguir apresenta as relacdes existentes entre as fontes
tedricas presentes no presente estudo, questdes do estudo de caso, requisitos de
acesso e niveis de desenvolvimento da SO, conforme preconiza Rodrigues (2020),

baseado nas premissas de Van Marrewijk e Werre (2003):
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Tabela 5 - Relacéo entre fonte teorica, questdes de estudo de caso e requisitos de acesso e niveis de desenvolvimento da SO

Niveis de

Desenvolvimento

Principios da

Descricdo dos principios por nivel de Van Marrewijk

Requisitos de acesso para posicionamento nos

da SO SO e Werre (2003) (Questdes de estudo de caso) niveis de sustentabilidade
A SO nesse nivel consiste em proporcionar bem-estar a | Possui programas, planos, instru¢des, normas internas
Nivel de sociedade, dentro dos limites dos regulamentos das |ou comiss@es especificas relacionadas a aspectos de

SO Compliance

ambicdo da SO

autoridades legitimas. Além disso, as organizacfes
podem responder a consideracbes de caridade e
administracéo.

ecoeficiéncia, inser¢do socioecondmica e/ ou justica
socioambiental a serem legalmente atendidos.

Direcionadores
internos

Um senso de dever moral (por exemplo, em relagdo a
caridade ou administracdo): a SO é percebida como um
dever ou comportamento correto.

Sdo constituidos programas, ac¢fes ou institutos
responsaveis pela manutencdo ou ajuda a
determinado grupo social com sentido filantrépico.

Critério para

A decisdo deve ser tomada pela autoridade correta, de
acordo com os procedimentos adequados e com o0
objetivo basico.

Possui orientacbes em forma de processos e/ou
produtos certificados, regulamento, instrucdo de
servi¢o, norma interna ou documentacgdes do género,

SO Lucrativa

tomada de g o
decisio gue fornecam critérios de decisdo aos age,n'ges
competentes e para o alcance de um objetivo basico
em questdes socioambientais.
A SO nesse nivel consiste na integracdo de aspectos |Os planos de desenvolvimento, promogdo e/ou
Nivel de sociais, éticos e ecologicos nas operagbes comerciais e [ comercializagdo dos produtos e/ ou servigos integram

ambicao da SO

na tomada de decisGes, desde que contribua para os

aspectos sociais, éticos e/ou ecoldgicos com vistas a
eficiéncia de custos e eficacia de resultados.

Direcionadores
internos

resultados financeiros.

A conscientizacdo dos negécios para a SO: SO é
promovida quando se pensa em contribuir para o sucesso
pessoal e o0s resultados financeiros. *Questdes
relevantes, por exemplo sdo: a reputacdo em varios
mercados, ou um risco de lucro percebido por néo instalar
uma politica de SO (por exemplo, a possibilidade de
escandalos).

Seus planos apresentam investimento em acdes de
ecoeficiéncia, inser¢cdo socioeconémica e/ ou justica
socioambiental responsaveis pela promocao da
imagem e/ ou da reputacdo da organizacdo e/ ou de
seus produtos ou servicgos.

Critério para
tomada de
deciséo

Critério financeiro: "Periodo de pagamento" mais curto,
lucro esperado mais alto, retorno do investimento ou valor
para o acionista.

As acdes e decisGes sao orientadas pelos critérios
financeiros com vistas ao atendimento do retorno aos
acionistas/ socio proprietarios e/ ou reinvestimentos.




SO Consciente

Nivel de
ambicado da SO

A SO consiste em equilibrar preocupacdes econdmicas,
sociais e ecologicas, todas importantes em si mesmas. As
iniciativas de SO véao além da conformidade legal e das
consideracées de lucro.
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Existem acordos de parcerias, contratos ou cédigos de
conduta junto a um ou mais stakeholders permitindo a
eles que se expressem e intervenham em relagéo aos
impactos da organiza¢do no relacionamento consigo.

Direcionadores
internos

Valores e crengas pessoais da alta geréncia e de todos os
participantes de que os cuidados sociais e ambientais sdo
importantes como tais.

As necessidades dos stakeholders, sdo contempladas
nos planos, regulamentos ou critérios nas tomadas de
decisdo estratégica, tatica ou operacional.

Critério para

Pessoas, planeta e, possivelmente, lucro, obtido apds
consenso ou pelo menos com o consentimento de todas

A gestao participativa é promovida através de projetos,
planos, normas e/ ou orientagdes instituidas de modo

tomada de . :
deciséo as partes interessadas relevantes. a'bu'scar 0 Qesenvqlwmento Ado.s colaboradores nos
niveis cognitivo, social e econémico.
A SO consiste em uma busca de solugdes funcionais e | Apresenta indicadores de sustentabilidade econdmica,
Nivel de equilibradas, que criem valor nas esferas econdmica, | social e/ ou ambiental.

ambicado da SO

social e ecoldgica de desempenho corporativo, em uma
abordagem sinérgica e em conjunto com todas as partes
interessadas.

Valores e crencas pessoais de todas as partes
interessadas, bem como da alta geréncia, de que

Participa de associacfes ligadas a sustentabilidade,
promovendo em seu setor, praticas que proporcionem

SO Sinérgica Direcionadores iy o : el i ~ ; S
internos gspectos de s_uste.n'gablllldade, sociais e Aam.blentals sdo [inovagdo na qapamdade de manter o equilibrio
importantes e inevitaveis, dadas as tendéncias de longo | econdmico, social e ambiental.
prazo.
Critério para Decisdo funcional equilibrada, _Ievand~o em cons,ide_ragéo As _ d?cisﬁes sédo tomadas ) através_ de comités
tomada de todos os_conhec[mNentoseconS|deragoes disponiveis com |n,st_|tU|dos para a conS|deraga_o dos interesses dos
decisio perspectiva de visdo de longo prazo. varios s_takeholder:s _ gnvolwdos no processo
organizacional nos niveis interno e externo.
A SO é totalmente integrada e incorporada em todos os [ Possui a sustentabilidade como parte de sua missao,
Nivel de aspectos da organizacdo, com o objetivo de contribuir | visdo e valores, direcionando todas as suas estratégias
ambicdo da SO [para a qualidade e a continuidade da vida de todos os |a SO.
seres e entidades, agora e no futuro.
Conviccao de que a sustentabilidade em escala mundial é | A convicgdo na sustentabilidade e a responsabilidade
a Unica alternativa, pois todos os seres e fendmenos sédo | universal é representada por agdes institucionalizadas
SO Holistica Direcionadores | mutuamente interdependentes. Cada pessoa ou|envolvendo vérios niveis de relagcdo com publicos
internos organizagdo, portanto, tem uma responsabilidade | diretamente impactados ou ndo pelas atividades da

universal em relacdo a todos os outros seres, tanto no
presente como nas geracoes futuras.

organizacao.

Critério para
tomada de
decisao

De acordo e a favor de interesses holisticos pela
sobrevivéncia da vida no planeta.

Existem politicas internas direcionando as agbes e
decisbes gerenciais nos diversos setores a serem
executadas levando-se em conta o equilibrio entre as
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diferentes  competéncias da  sustentabilidade
organizacional.

Fonte: Elaborado por Rodrigues (2020), baseado em Van Marrewijk e Werre (2003, p. 6-7).
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A tabela 5 acima descreve os requisitos de acesso que foram aplicados
sobre os documentos (fontes de analise dos recursos organizacionais). Assim, foi
possivel alcancar a conexao tedrico-pratica a partir da traducdo da definicdo das
exigéncias de cada nivel de desenvolvimento segundo Van Marrewijk e Werre (2003),
em conformidade com o0s principios que revelam os niveis de ambicdo, o0s

direcionadores internos e os critérios de tomada decisao.

4223 Analise de dados

A analise realizada a partir dos dados coletados pelos dois
instrumentos selecionados buscou uma melhor compreensdo do conteddo dos
documentos escritos e das respostas transcritas das entrevistas, pela analise de suas
caracteristicas (conteudo manifesto, significados, intencées subjacentes e outras),
com a intencdo de extrair deles os aspectos mais importantes, conforme orienta
Brandéo (2017).

O procedimento analitico foi analisado tanto sobre o conteddo
manifesto dos documentos e entrevistas quanto por seu conteddo, visando extrair o
significado do conteudo a partir de uma interpretacdo mais aprofundada que pudesse
permitir a inferéncia sobre a relevancia de determinadas assertivas.

Assim, conforme Brandao (2017), trés etapas sequenciais foram
seguidas: a pré-andlise, a analise propriamente dita e o tratamento. Com a pré-analise
realizada a partir dos procedimentos de coleta de dados encaminhou-se, em seguida,
a descricdo da analise do material (guiado pela transformacéo sistematica) e posterior
agrupamento em unidades que permitiram a descri¢cédo de partes relevantes das fontes

de dados.

42231 Procedimentos de analise de dados

A analise apoiou-se fundamentalmente na matriz de posicionamento
proposta por Munck (2013), no qual foi possivel obter o enderecamento para a
Industria Beta. Com o proposito de detalhar os requisitos de acesso para

posicionamento nos niveis de sustentabilidade, bem como as entregas para as
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competéncias de suporte do MRS.org, utilizou-se a descricdo dos niveis definidos por
Van Marrewijk e Werre (2003). Adicionalmente, foram apropriados estudos de Dias
(2013), Bansi (2013) e Mocato-de-Oliveira (2014). Tais autoras relacionaram a
sustentabilidade com as competéncias, tomando por base o Framework
Representativo da Sustentabilidade Organizacional (FRASOR), de Munck e Borim de
Souza (2011), além do MRS.org desenvolvido por Munck (2013).

Destes dois ultimos autores foram extraidos os principais pontos em
relagdo aos niveis de sustentabilidade, relacionando-os com as competéncias do
modelo e convertendo tais pontos nos requisitos de acesso e nhas entregas.
Considerados os niveis dos requisitos de acesso e das entregas idealizou-se, em
seguida, representar a aproximagao a proposta original dos “Niveis Multiplos da
Sustentabilidade Corporativa” de Van Marrewjik e Werre (2003) conforme ilustrado
anteriormente na tabela 5.

Baseado em Dutra (2017) efetuou-se uma associacdo entre
competéncias e os diferentes niveis de complexidade. Tal alianga permitiu a visualizar
a influéncia da complexidade nas diferentes competéncias e requisitos de capacidade

exigidos da organizacdo, como mostra a figura 12 a seguir:

Figura 12 - Construcdo de competéncias a partir das variaveis de complexidade
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Fonte: Elaborado por Rodrigues (2020) baseado em Dutra (2017); Van Marrewjik e Werre (2003);
Munck (2013) e Mills et al (2002)

Na figura acima, a complexidade trazida por Van Marrewijk e Werre
(2003) em termos de niveis de desenvolvimento da SO é construida a partir dos

principios: nivel de ambicdo, direcionadores internos e critérios para tomada de
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deciséo trazidos pelos proprios autores, e entendidos como variaveis diferenciadoras.
Foram essas variaveis que permitiram também a consideracdo das competéncias de
suporte delineadas por Munck (2013) ao longo de cada nivel de complexidade, assim
como dos recursos organizacionais delineados por Mills et al (2002) e entendidos
como capacidades ou requisitos de acesso.

Quanto aos niveis de avaliacdo, assim como em Dutra (2017) e
conforme proposto por Munck (2013), estes foram definidos em parametros
localizados desde “NA” (Nao atende), passando por “ED” (Em desenvolvimento) e “A”
(Atende), até “S” (Supera) para a entregas esperadas e requisitos de acesso

avaliados, conforme ilustram as tabelas 6 e 7 abaixo descritas:

Tabela 6 - Niveis de avaliagdo das entregas esperadas

N3do demonstra agires ou decisdes que possam ser minimamente
entendidos dentro do escopo exigido.

Demonstra agires em projeto, de modo parcial ou ndo conectados,
podendo ser observados em algumas situacdes, porém, ndo em outras.

Demonstra os agires apresentando sua efetivacdo no nivel de modo
conectado e por meio da gestdo dos mesmos ao longo dos diversos
processos.

Demonstra os agires, superando os aspectos exigidos no nivel e ja
atendendo aos do nivel seguinte.

Fonte: Elaborada pelo autor, adaptado de Rodrigues (2020) e Munck (2013).
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Tabela 7 - Niveis de avaliacdo dos requisitos de acesso

Ndo apresenta recursos que possam ser minimamente entendidos
dentro do escopo exigido.

Apresenta recursos em projeto, de modo parcial ou ndo conectados,
podendo ser observados em algumas situacées, porém, ndo em outras.

Apresenta os recursos de modo estruturado apresentando sua
efetivacdo no nivel de modo conectado e por meio da gestao dos
mesmos ao longo dos diversos processos.

Apresenta os recursos que superam os aspectos exigidos no nivel e ja
atendem aos do nivel seguinte.

Fonte: Elaborada pelo autor, adaptado de Rodrigues (2020) e Munck (2013).

Deste modo, caso a organizacdo ndo tenha o desenvolvimento de
determinada competéncia ou capacidade a avaliagao resultara em “NA” com nota de
atribuicdo “0 (zero) ” e, caso esteja desenvolvendo plenamente, o resultado avaliado
€ “S”, com nota de atribui¢cao “30 (trinta)”. Os valores intermediarios sdo “ED” com nota
de atribuicdo “10 (dez) ” e “A”, com nota de atribuicao “20 (vinte)”.

A inclusdo em determinado nivel se d& a partir da consideracédo das
manifestacdes do recurso analisado a partir das exigéncias dos requisitos de acesso
em cada nivel. O nivel que representa o maior numero de recursos associados € o
nivel avaliado. A evolugcdo da avaliagdo das “entregas esperadas” em niveis
superiores sO ocorrerd quando esta superar, ou seja, apresentar 0S recursos que
superam 0s aspectos exigidos no nivel e ja atendem aos do nivel seguinte. Isso faz
com que uma organizacdo sO seja avaliada como pertencente ao nivel 3 “SO
consciente”, por exemplo, caso tenha desenvolvido 100% do exigido para tal nivel em
seus requisitos de acesso.

Caso a organizacao desenvolva somente parte (em desenvolvimento)
do que se ambiciona nesse nivel o posicionamento se dara no nivel 2 “SO lucrativa”
e, sendo assim, o nivel 3 “SO consciente”, ainda estard em desenvolvimento. E com

este “modus operandi” que, em futuros estudos, as empresas que virem a fazer uso
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da ferramenta MRS.org poderdo avaliar as competéncias e respectivos recursos
visando alcancar niveis mais elevados de sustentabilidade.

A tabela abaixo 8 demonstra os requisitos de acesso a serem
preenchidos pelos recursos organizacionais (evidenciados pelos documentos) para
posicionamento nos niveis de desenvolvimento da SO aqui delineados, segundo
principios de niveis de ambicéo, direcionadores internos (motivacéo por tras da SO) e
critérios para a tomada de decisdo expostos por Van Marrewijk e Werre (2003).

J& as tabelas 9, 10 e 11 na sequéncia, demonstram as entregas
esperadas a serem preenchidas pelos agires organizacionais (evidenciados pelas
entrevistas) a partir das competéncias de suporte apresentadas por Munck (2013), ja

considerada a escala de avaliagéo:



Tabela 8 - Requisitos de acesso para posicionamento nos niveis de sustentabilidade
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Nivel de
- | Sustentabilidade

Requisitos de acesso para posicionamento nos niveis de
sustentabilidade

Recursos

N.A.

E.D.

10

20

30

1 SO Compliance

Possui programas, planos, instrugdes, normas internas ou comissdes especificas
relacionadas a aspectos de ecoeficiéncia, insercdo socioecondmica e/ ou justica
socioambiental a serem legalmente atendidos.

Sao constituidos programas, a¢des ou institutos responsaveis pela manutengédo ou
ajuda a determinado grupo social com sentido filantrépico.

Possui orientagBes em forma de processos e/ou produtos certificados, regulamento,
instrucdo de servigo, norma interna ou documenta¢des do género, que fornegam
critérios de decisdo aos agentes competentes e para o alcance de um objetivo basico
em guestdes socioambientais.

2 SO Lucrativa

Os planos de desenvolvimento, promocéo e/ou comercializagdo dos produtos e/ ou
servigos integram aspectos sociais, éticos e/ou ecolégicos com vistas a eficiéncia de
custos e eficicia de resultados.

Seus planos apresentam investimento em acdes de ecoeficiéncia, insercdo
socioecondmica e/ ou justica socioambiental responsaveis pela promoc¢do da
imagem e/ ou da reputacdo da organizacao e/ ou de seus produtos ou servicos.

As acles e decisbes sao orientadas pelos critérios financeiros com vistas ao
atendimento do retorno aos acionistas/ sécio proprietarios e/ ou reinvestimentos.

3 SO Consciente

Existem acordos de parcerias, contratos ou codigos de conduta junto a um ou mais
stakeholders permitindo a eles que se expressem e intervenham em relacdo aos
impactos da organizacdo no relacionamento consigo.

As necessidades dos stakeholders, sdo contempladas nos planos, regulamentos ou
critérios nas tomadas de deciséo estratégica, tatica ou operacional.

z

A gestdo participativa € promovida através de projetos, planos, normas e/ ou
orientacdes instituidas de modo a buscar o desenvolvimento dos colaboradores nos
niveis cognitivo, social e econémico.

4 SO Sinérgica

Apresenta indicadores de sustentabilidade econdmica, social e/ ou ambiental.

Participa de associacdes ligadas a sustentabilidade, promovendo em seu setor,
praticas que proporcionem inovagdo na capacidade de manter o equilibrio
econdmico, social e ambiental.
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As decisdes sdo tomadas através de comités instituidos para a consideracéo dos
interesses dos varios stakeholders envolvidos no processo organizacional nos niveis
interno e externo.

Possui a sustentabilidade como parte de sua missao, visdo e valores, direcionando
todas as suas estratégias a SO.

A convicgdo na sustentabilidade e a responsabilidade universal é representada por
acOes institucionalizadas envolvendo varios niveis de relagdo com publicos

SO Holistica diretamente impactados ou ndo pelas atividades da organizacéo.

Existem politicas internas direcionando as a¢8es e decisdes gerenciais nos diversos
setores a serem executadas levando-se em conta o equilibrio entre as diferentes
competéncias da sustentabilidade organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Rodrigues (2020), Van Marrewijk e Werre (2003)

Tabela 9 - Entregas esperadas da competéncia de suporte “ecoeficiéncia” para os niveis de sustentabilidade

ECOEFICIENCIA

Capacidade de fornecimento de bens e servigcos a precos competitivos que satisfagcam as necessidades humanas, proporcionando qualidade de vida, ao
mesmo tempo em que reduz progressivamente o impacto ambiental e o consumo de recursos. Combina entregas que demonstram o desenvolvimento

ambiental com o desenvolvimento econdmico.

Nivel Entregas Evidéncia NA ED A S
0 10 20 30
Fornece bens e servicos a precos competitivos, atendendo a ordem econbmica vigente através das
regulamentacdes.
Busca o correto atendimento das necessidades humanas, através de seus produtos e servicos e de a¢gdes
1 filantrépicas.
Decide pela acao sobre o impacto ambiental e o consumo de recursos baseando-se por procedimentos
formais.
Fornece bens e servicos a pregos competitivos, incluindo aspectos ambientais, sob a andlise de retorno
financeira.
Guia-se pelo atendimento das necessidades socioambientais que sejam tidas como positivas a reputagéo
2 e/ ou lucratividade.
Decide pela ag&o sobre o impacto ambiental e o consumo de recursos baseando-se por retorno sobre os
investimentos.
Promove mais justica e igualdade, como parte das prioridades organizacionais.
3 Dirige-se ao crescimento real dos funcionarios como parte de seus valores culturais.

Decide pela acéo sobre os déficits sociais que se incluam dentre os interesses dos stakeholders.
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Promove mais justica e igualdade, junto a todos os stakeholders, buscando consonancia com os mesmos
nas acoes e decisdes.

Guia-se pelo crescimento real dos funcionarios, buscando a participacao coletiva como paradigma de
acéo.

Decide pela eliminag&o, gradativa dos déficits sociais levando em conta as consideragfes disponiveis na
sociedade, direcionando-se ao longo prazo.

Promove mais justica e igualdade, junto a todos os stakeholders, buscando ser parte da solucdo contra
as desigualdades sociais.

Rege-se pela interdependéncia e responsabilidade junto aos stakeholders, incluso ai toda a sociedade,
inserindo-se na responsabilidade pelo equilibrio socioecondmico presente e futuro.

Decide pela eliminagdo gradativa dos déficits sociais buscando considerar aspectos de sobrevivéncia
social global.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Van Marrewijk e Werre (2003); Munck (2013); Dias (2013); Bansi (2013); Mocato-de-Oliveira (2014), Hisamatsu
(2019) e Rodrigues (2020).

Tabela 10 - Entregas esperadas da competéncia de suporte “insergdo socioecondmica” para os niveis de sustentabilidade

INSERCAO SOCIOECONOMICA

Reflete a capacidade da organizacao de promover mais justica e igualdade, de forma que haja crescimento real dos funciondrios 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 econdmico e o desenvolvimento social

Nivel

Entregas

Evidéncia

NA

ED

A

S

0

10

20

30

Promove mais justica e igualdade através do cumprimento estrito das regulamentacoes.

Busca ajudar os funcionérios por meio de acdes e/ ou beneficios sociais para além do pactuado.

Decide com base na eliminagdo gradativa dos déficits sociais baseando-se por indicadores sociais
formais.

Promove mais justica e igualdade por meio de agires que reflitam possibilidade de retorno financeiro.

Orienta-se pelo bem-estar econdmico e social dos funcionarios na medida que reflita positivamente a
reputacdo e/ ou lucratividade.

Decide pela eliminacéo dos déficits sociais que impactem direta ou indiretamente no retorno sobre os
investimentos.

Promove mais justica e igualdade, como parte das prioridades organizacionais.

Dirige-se ao crescimento real dos funcionarios como parte de seus valores culturais.

Decide pela acéo sobre os déficits sociais gue se incluam dentre os interesses dos stakeholders.
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Promove mais justica e igualdade, junto a todos os stakeholders, buscando consonéncia com 0s mesmos.

Guia-se pelo crescimento real dos funcionarios, buscando a participacdo coletiva como paradigma de

4 acao.
Decide pela eliminacdo, gradativa dos déficits sociais levando em conta as considerac8es disponiveis na
sociedade, direcionando-se ao longo prazo.
Promove mais justica e igualdade, junto a todos os stakeholders, buscando ser parte da solugéo contra
as desigualdades sociais.

5 Rege-se pela interdependéncia e responsabilidade junto aos stakeholders, incluso ai toda a sociedade,

inserindo-se na responsabilidade pelo equilibrio socioecondémico presente e futuro.

Decide pela eliminagdo gradativa dos déficits sociais buscando considerar aspectos de sobrevivéncia
social global.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Van Marrewijk e Werre (2003); Munck (2013); Dias (2013); Bansi (2013); Mocato-de-Oliveira (2014), Hisamatsu
(2019) e Rodrigues (2020).

Tabela 11 - Entregas esperadas da competéncia de suporte “justica socioambiental” para os niveis de sustentabilidade

JUSTICA SOCIOAMBIENTAL

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 0s mais vulneraveis, como as chamadas minorias, ndo sejam afetados desproporcionalmente pelos efeitos

negativos da organizacéo produtiva. Além disso, primam pelo direito de participacdo efetiva nas decisées que os afeta e pela compensacéo pelos
constrangimentos por eles suportados. Combina entregas que diagnosticam o desenvolvimento ambiental e o desenvolvimento social.

Nivel Entregas Evidéncia NA | ED A S
0 10 20 30
Busca equalizar a distribuicdo das externalidades positivas e negativas atendendo as leis e regulamentos
1 previstos.
Guia-se pela protecdo dos mais vulneraveis aos impactos organizacionais por meio de acdes inclusivas
e/ ou filantrépicas.
Toma as decisdes, considerando o impacto nos grupos mais vulneraveis e buscando a compensacao dos
constrangimentos a eles impostos, por meio de instrumentos formais e guiado por um objetivo bésico.
Busca equilibrar a as externalidades negativas, através de agires que nao impliguem em custos
financeiros adicionais.
Orienta-se pela prote¢cdo dos mais vulneraveis aos impactos organizacionais na medida que reflita
2 positivamente a reputacéo e/ ou lucratividade.
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Toma as decisdes, considerando a participacdo dos grupos mais vulneraveis em relacao ao que os afeta
e pela compensacao dos constrangimentos por eles suportados, zelando pelos retornos financeiros e/ ou
custos adicionais.

Procura compensar as externalidades negativas, considerando a importancia intrinseca da justica
socioambiental.

Orienta-se pela protegdo aos mais vulneraveis aos impactos organizacionais como parte de seus valores
3 culturais.

Toma as decisdes, considerando o direito de participacdo efetiva das partes interessadas e, em especial,
dos grupos mais vulneraveis, em relacdo ao que os afeta e buscando a compensacdo dos
constrangimentos por eles suportados.

Busca equalizar a distribuicdo dos beneficios e dos constrangimentos impostos pela organizagdo em
sinergia com os stakeholders.

Guia-se pela prote¢cdo dos mais vulneraveis aos impactos organizacionais buscando a participar
4 coletivamente junto aos stakeholders.

Toma as decisdes, considerando o direito de participacdo efetiva das partes interessadas e, em especial,
dos grupos mais vulneraveis, em relacdo ao que os afeta e buscando a compensacdo dos
constrangimentos por eles suportados, direcionando-se ao longo prazo.

Promove a equalizacéo da distribuicdo dos beneficios e dos constrangimentos impostos pela organizagao
em toda a organizacdo, buscando contribuir para a justica socioambiental planetaria.

Guia-se pelo atendimento dos mais vulneraveis aos impactos organizacionais, buscando de modo
interdependente a justica socioambiental presente e futura.

5 Toma as decisdes, considerando o direito de participacdo efetiva das partes interessadas e, em especial,
dos grupos mais vulneraveis, em relacdo ao que os afeta e buscando a compensacdo dos
constrangimentos por eles suportados e considerando os interesses de equilibrio global.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Van Marrewijk e Werre (2003); Munck (2013); Dias (2013); Bansi (2013); Mocato-de-Oliveira (2014), Hisamatsu
(2019) e Rodrigues (2020).
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Portanto, a partir da coleta de dados orientada pelas categorias de
analise é que foram respondidas as questfes propostas para posicionamento na
matriz do MRS.org em seus eixos de requisitos de acesso e de entregas esperadas
conforme as tabelas 9 a 11 anteriormente mostradas. O posicionamento na matriz de
enderecamento (figura 13 abaixo), por sua vez, permitiu a reflexdo sobre o
posicionamento da organizacdo estudada em relacdo a sustentabilidade, o que,
posteriormente, podera gerar insights para proposi¢cdo de melhorias no processo de
gestdo da sustentabilidade organizacional (evidenciado no relatério do estudo de
caso).

Em conformidade as competéncias de suporte: ecoeficiéncia, justica
socioambiental e insercdo socioeconbmica, as respostas as questbes avaliadas
permitirdo o posicionamento no nivel acima, sempre que o nivel em andlise tenha seus
requisitos de acesso e as entregas esperadas totalmente avaliadas como supera (S).
A partir dai a organizacdo encontra-se apta a avaliacdo das entregas no proximo nivel.
De acordo com as entregas e requisitos de acesso se dara o posicionamento em um
dos seguintes niveis de sustentabilidade: SO Compliance, SO Lucrativa, SO
Consciente, SO Sinérgica, ou SO Holistica. A figura 13 abaixo evidencia a matriz de

enderecamento da SO alinhada aos preceitos do MRS.org:
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Figura 13 - Matriz de enderecamento da SO de acordo com 0 MRS.Org
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Fonte: Munck (2013, p. 86)
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O relatério do estudo de caso apresentou 0 posicionamento da

IndUstria Beta no que concerne a competéncia da SO; tal posicionamento ocorreu a

partir do cruzamento a ser feito na matriz de enderecamento da SO em consonancia

com o MRS.org (avaliagdo de atendimento dos requisitos de acesso e as entregas

esperadas nas competéncias de suporte). A figura 14 abaixo ilustra esse caminho

representativo:
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Figura 14 - Processo representativo do relatério de estudo de caso do MRS.Org
aplicado na Industria Beta
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Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Rodrigues (2020).

Conforme exemplificado anteriormente, as questdes de coleta de
dados que compdem 0s requisitos de acesso para posicionamento nos niveis de
sustentabilidade e as entregas esperadas das competéncias de suporte para os niveis
de sustentabilidade, foram linhas mestras para a definicAo das questdes literais
realizadas através de entrevistas e para a andlise de documentos. Foram as questdes
literais, por sua vez que permitiram o levantamento da avaliacdo de atendimento da
competéncia de suporte. Apresentados esses niveis de atendimento, 0S mesmos
compuseram a matriz de posicionamento, apresentando, assim, uma posicdo na
mesma, e permitindo uma reflexdo para os planos de acdo de correcdo ou
aprimoramento, conforme indicado por Munck (2013).

O relatério do presente estudo de caso, deste modo, foi composto pela
apresentacao e analise dos dados a partir da estrutura do processo representativo de
estudo de caso do MRS.org que se pode visualizar na figura 14 anteriormente

apresentada.
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4224 Limitacdes do estudo

Da proposicdo do framework FRASOR, em 2011, ao MRS.org, em
2013, foram muitos estudos realizados, artigos e dissertagdes sobre a tematica da
representacédo tedrica da SO. A apropriacdo do modelo MRS.org como ferramenta de
gestdo e a ida a campo, em uma empresa de grande porte, para coletar e visualizar
cComo 0S agires organizacionais acontecem em tempo real, poder ter acesso a
documentos estratégicos da empresa e, especialmente, as falas dos gerentes de
areas correlatas a sustentabilidade e do CEO da empresa representam o ineditismo
da presente pesquisa.

Além de ndo se ter uma experiéncia de campo anterior com a
aplicacdo do modelo MRS.org, adiciona-se o fato de nao ter sido possivel encontros
presenciais com os gestores, a realizacdo de grupos focais (0 que ajudaria no melhor
diagnostico das competéncias) devido a pandemia de COVID-19 (Corona virus) que
prejudicou encontros pessoais durante o ano de 2020.

Apresentado o percurso metodolégico da presente pesquisa o
préximo capitulo se propds a abordar o relatério do estudo de caso, o que envolve a
exposicdo de dados coletados, os denominados agires em pratica voltados a
sustentabilidade, tanto documentos formais quanto as principais falas dos gestores de
areas correlatadas e do CEO da Industria Beta visando o desencadeamento do
estudo.
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5 RELATORIO DO ESTUDO DE CASO

A intencdo do presente capitulo, considerando a metodologia
proposta, e em consonancia com as bases tedricas que deram sustentacdo para a
estruturacdo do trabalho, foi apresentar um diagndstico do que foi pesquisado, bem
como mostrar o relatério do presente estudo de caso, que teve como objetivo geral
refletir sobre os agires voltados a sustentabilidade em uma industria de tintas e resinas
no Norte do Parana considerando seus limites e possibilidades frente a modelos de

gestao.

51 VISAO CONCEITUAL DA SUSTENTABILIDADE S0OB A OTICA DA INDUSTRIA BETA

A atividade principal da Industria Beta € o desenvolvimento,
fabricacdo, comercializag&o e distribuicdo de tintas e resinas impermeabilizantes para
o segmento imobilidrio. A Industria Beta tem como missdo “prover solugbes
inovadoras no embelezamento e preservacao de superficies, proporcionando bem-
estar”. Ela define como visao “ter as melhores solug¢des de preservacgao de superficie
e, através da gestdo e da inovacdo, obter crescimento acima do mercado”.
Finalmente, os valores da empresa sao: “espiritualidade, simplicidade, respeito,
valorizacdo das pessoas, credibilidade, foco para resultados e sustentabilidade”.

Como ja mencionado anteriormente a empresa passou, nos ultimos
10 anos, por um recente processo de sucesséo familiar e o novo CEO estabeleceu
algumas premissas relacionadas a gestdo da sustentabilidade, dentre as quais
destaca-se a implantacdo de um Sistema de Gestao Integrado (SGI). Este manual tem
como politica principal “buscar continuamente a melhoria na fabricacdo de produtos
para embelezamento e preservacdo de superficies, atendendo aos requisitos
aplicaveis de forma sustentavel, inovadora e estratégica em todo o territério em que
atua”.

Dentre os objetivos do Manual da Qualidade do SGI da Industria Beta
destaca-se:

e Atender com qualidade as necessidades e requisitos dos clientes e demais
interessados;

Investir em parcerias com provedores externos e devidamente qualificados;
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e Estabelecer e monitorar indicadores que demonstrem a melhoria continua dos
processos;
e Atender leis, regulamentacdes e compromissos ambientais de qualidade;
e Utilizar racionalmente os recursos naturais, evitando o desperdicio e a poluicdo
ambiental, de forma a proteger o meio ambiente.
A figura 15 abaixo mostra o planejamento do SGI, através do Ciclo
PDCA (Plan, Do, Check, Act) voltado a gestdo da sustentabilidade na Industria

Beta:

Figura 15 — Planejamento do SGI da Industria Beta

Melhoria Continua

Fonte: Manual SGI da Industria Beta (2019).

Visando sensibilizar, conscientizar e informar stakeholders,

fornecedores, colaboradores e clientes sobre a criacdo de uma politica integrada
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em favor de praticas sustentaveis a empresa implantou o Programa S.E.R
(Sustentabilidade, Exceléncia e Resultado). Para a Industria Beta a palavra
sustentabilidade significa “integrar questbes sociais, econbémicas e ambientais aos
projetos, processos e negocios da empresa, para que sejam economicamente
viaveis, socialmente justos e culturalmente diversos”.

Considerando o aspecto ambiental da sustentabilidade a Industria
Beta tragou alguns objetivos estratégicos para serem amplamente difundidos
através do SGI, que sdo: reducdo do consumo de agua, energia, residuos e
atendimento dos requisitos legais. Visando desdobrar tais objetivos estratégicos
para a gestdo ambiental em objetivos gerenciais de forma integrada criou-se um
Comité Gestor da Qualidade e Meio Ambiente, responsavel pela analise, gestao
dos recursos, e melhoria continua. A figura 16 abaixo mostra como essa interacao

foi estruturada:
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Figura 16 — Descricdo da interacédo entre os processos do SGI da Industria Beta
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Fonte: Manual SGI da Industria Beta (2019).

5.1.1 Indicadores de Sustentabilidade da Industria Beta

A Induastria Beta, no ano de 2019, passou por um processo de
recertificagdo da NBR ISO 9001 (2015), que € uma certificacdo dos processos internos
relacionados a gestdo da qualidade e também promoveu o processo de acreditagdo
para a NBR ISO 14001 que, na visdo da empresa, significa “uma certificagédo
concedida as organizacdes que trabalham levando em conta os cuidados com o meio
ambiente, para que geracg0Oes futuras possam usufruir da natureza que hoje nos ainda

temos disponivel”.
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Para obter a certificacdo a Industria Beta organizou uma lista de
acOes que deveria gerir envolvendo varias areas da empresa, especialmente 0s
setores:  Administrativo,  Laboratério, Produgdo, Manutencdo Industrial,
Expedicdo/Deposito, Qualidade, entre outros. Foram relacionados atividades,
produtos e servicos da empresa (como por exemplo rotinas administrativas) versus
aspectos ambientais (como por exemplo geracdo e consumo de papel, geracéo e
consumo de plastico, energia elétrica, cartucho, toner, emissdo de gases do ar
condicionado) versus impactos ambientais (como por exemplo poluicdo do solo,
ocupacao do aterro sanitario, esgotamento/reducdo da disponibilidade de recursos
naturais, alterac6es da qualidade do ar, entre outros).

Foram avaliados um total de 122 (cento e vinte e dois) itens que
poderiam gerar impactos ambientais. Para cada um dos tépicos foi designado um
indicador (significativo ou nado significativo), além de elaboradas acfes (preventiva ou
corretiva como, por exemplo, definir uma melhoria e verificar legislacdo aplicavel,
definir controle operacional) e um detalhamento de cada agéo, visando se transformar
em praticas efetivas. Alguns exemplos de ac¢les efetivas implantadas visando
obtencéo da certificacdo ISO 14001 no ambito dos aspectos ambientais:

e Utilizacdo do rascunho em todos os setores;

e Promocao de campanhas de conscientizacdo ambiental,

¢ Intensificacdo da coleta seletiva;

e Programa de objetivos e metas ambientais;

e Implantacdo da Logistica reversa para embalagens e latas de tintas, resinas e
impermeabilizantes;

e Manutencédo preventiva dos equipamentos;

e Segregacao e destinacdo correta de residuos eletrénicos (computadores), de
restos de kits de primeiros socorros, pilhas, baterias, uniformes usados né&o
contaminados, vidros, borrachas e materiais sintéticos oriundos de EPI’s e filtros;

e Campanhas de reuso de efluentes;

e Monitoramento de fumacga preta de veiculos movidos a diesel,

e Separacao e destinacdo adequada para residuos de jardinagem;

¢ Implementacao de kit de emergéncia ambiental;

e Implantagédo de um canal de comunicagdo para denuncias de ruido externo.
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Adicionalmente, foram lidos mais de 532 requisitos ambientais,
entre eles, leis, decretos, instru¢cdes normativas, resolucdes e portarias de ambito
federal, estadual e municipal. Esta acdo abrangente resultou na implantacao dos
seguintes indicadores ambientais:

Consumo de 4gua (doméstica e industrial);

Consumo de energia elétrica;

Geracédo de residuos contaminados;

Geracdao de residuos reciclaveis;

Geracdao de lodo na Estacao de Tratamento de Esgoto (ETE);

indice de descarte de lampadas fluorescentes;

indice de atendimento aos requisitos legais;

indice de emisséo de ruido externo;

indice de emisséo de poluentes atmosféricos;

Controle de fumaca preta dos caminhfes (tanto da frota prépria quanto de
caminhdes agregados e de fornecedores);

Monitoramento de 4gua do poco artesiano;

Medicao de nivel de &gua utilizada no processo de producéo de tintas e efluentes;
Controle de aplicacdo da coleta seletiva;

Qualificacao de mais de 40 (quarenta) fornecedores;

Revisao e controle de inspecdo nos equipamentos de combate a incéndios.

Foram realizadas trés auditorias pelo 6rgdo certificador TUV
NORD, durante os meses de abril de 2019 a julho de 2019, e o resultado foi
(segundo a empresa) que a Industria Beta “se tornou a primeira empresa de tintas
imobilidrias do Brasil a receber a certificacdo ISO 14001 com acreditacdo do
Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (INMETRO) ”.

As figuras 17 a 22 abaixo mostram alguns indicadores de
sustentabilidade da Industria Beta que reunem dados dos meses de janeiro a
outubro, extraidos do documento “Relatério de Indicadores de Gestdo da
Sustentabilidade - 2020



Figura 17 — Indicador de consumo de energia da Industria Beta
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Figura 18 — Indicador de atendimento aos requisitos legais da Industria Beta
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Figura 19 — Indicador de consumo de agua — uso doméstico — da Industria Beta

Consumo de Agua - Uso Doméstico®
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Figura 20 — Indicador de consumo de agua — uso industrial — da Industria Beta
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Figura 21 — Indicador de geracao de residuos reciclaveis da Industria Beta
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Figura 22 — Indicador de geracéo de lodo na ETE da Industria Beta
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Unidade de Medida: Ton

ador
ador

5 s S
s \ >
JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET ouT NOV DEZ
W 2020- Lodo ETE [ 2020 - Tendéncia de Lodo ETE M 2020 - Meta B LodoETE M TendénciadelodoETE M Meta
Campos MAI JUN JuL AGO SET our NOV DEZ Campos 2020
Meta 0 0 0 0 0 0 0 0 Meta 0
Lodo ETE 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 Lodo ETE 981
Tendéncia de Lod. 13,75 982 589 1,96 -196 -5,89 9,82 1375 Tendéncia de L 9,82

Considerando que a Industria Beta tem como core a fabricacao
de tintas e resinas impermeabilizantes a empresa possui indicadores objetivos de
aspectos ambientais da sustentabilidade, com monitoramento mensal de
performance. Os dados acima retrataram os resultados obtidos de janeiro a outubro
de 2020 e notou-se que cada indicador possui uma meta de atingimento e, quando a
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meta ndo € alcancada a norma NBR ISO 14001 recomenda um plano de acéo por
indicador.

Em relacdo ao consumo de energia notou-se que h& um
monitoramento mensal tanto da linha de producdo como de todo o perimetro da
Industria Beta. Sobre o indicador de atendimento aos requisitos legais este mostrou o
nivel de cumprimento dos setores em relacédo as premissas da NBR ISO 14001 e o
percentual de tendéncia de nivel de atendimento para 0s proximos meses,
considerando a meta estipulada. A respeito do indicador de consumo de agua (uso
doméstico e industrial) o indicador mostrou uma relacéo entre 0 consumo realizado,
evidenciou sazonalidade entre os periodos versus a tendéncia de despesa do préoximo
més e a meta de consumo. Finalmente, a Industria Beta também evidenciou
resultados dos indicadores de geracdo de residuos reciclaveis (plasticos, latas,
borracha, entre outros insumos), mostrando o total reciclado no més, a tendéncia de
reciclagem do més seguinte e a meta do periodo. E também foi mostrado o indicador
de geracao de lodo na ETE dos meses de janeiro a marco de 2020, evidenciando a
tendéncia de geracéo de lodo para o ano e a meta anual de reducéo de geracao deste
efluente.

Portanto, os indicadores coletados na Industria Beta mostraram o
guanto a empresa Sse preocupou em evidenciar aspectos ambientais da
sustentabilidade e o cuidado com o monitoramento dos recursos naturais disponiveis,
0 que reforca aspectos de compliance e cumprimento das premissas da NBR I1SO
14001. O proximo item da presente pesquisa foi um desdobramento dos indicadores
macro evidenciados neste topico, “‘quebrando” as premissas dos indicadores em

agires por setores da empresa.

5.1.2 Aspectos e Avaliacao de Impactos Ambientais da Industria Beta

Os dados dos indicadores abaixo apresentados representam o
resultado de uma lista de aspectos e definicbes (agires organizacionais) designados
por setor da organizagdo para que possam ser adequadamente supervisionados por
cada gestor de area e geridos através do Gerente de PMO. Cada departamento foi
designado a fazer uma lista de aspectos e avaliacdo de impactos ambientais; as
figuras 23 a 26 a seguir mostram como € realizado o controle dos agires voltados a
avaliacao de impactos ambientais em relacdo as seguintes areas: setor administrativo,
laboratorios, controle de entrada e saida de veiculos, normas de uso do gerador e da

central de residuos e de tratamento de efluentes:
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Figura 23 — Lista de aspectos e avaliacdo de impactos ambientais — rotinas
administrativas da Industria Beta
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Fonte: Sistema de Gestao Integrado (SGI) da Industria Beta (2018).

Figura 24 — Lista de aspectos e avaliacdo de impactos ambientais — laboratorios da
Industria Beta
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Fonte: Sistema de Gestéo Integrado (SGI) da Industria Beta (2018).
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Figura 25 — Lista de aspectos e avaliacdo de impactos ambientais — laboratérios da
Industria Beta (2).
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Figura 26 — Lista de aspectos e avaliacdo de impactos ambientais — entrada e saida
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Fonte: Sistema de Gestéo Integrado (SGI) da Industria Beta (2018).

A lista de avaliagdo de impactos ambientais foi um documento
relevante coletado na Industria Beta pois evidenciou, a partir de uma atividade,
produto ou servico, o impacto ambiental possivel, o risco envolvido e os agires
necessarios para dirimir 0s riscos e um plano de acdo caso ocorra. Em se tratando do
aspecto ambiental da sustentabilidade o documento de prevengédo de riscos por
departamento, detalhando os agires necessarios para cada setor, mostrou o nivel de
preocupacao da Industria Beta com o monitoramento e o cumprimento das premissas
documentais propostas pelo SGI (Sistema de Gestao da Qualidade) aliado as bases
da NBR I1SO 14001.

Finalmente, o presente tOpico teve como objetivo apresentar os
indicadores e 0s agires organizacionais (documentais) voltados a aspectos ambientais
na Indastria Beta. Também teve como objetivo evidenciar os documentos coletados
como, por exemplo, a lista de avaliacdo de impactos ambientais, que foram os
desdobramentos dos indicadores macro mostrados no tépico anterior. Os agires
documentais evidenciaram a preocupag¢ao com 0S aspectos ambientais e permitiram
a posterior comparacao e complementag¢do com o0s agires coletados nas entrevistas.

O préximo tema abordado foi, com base na coleta dos documentos e
das falas dos gestores das areas de Estacdo de Tratamento de Efluentes (ETE),
Producédo, Operacdes, Gestao de Projetos e do CEO da Industria Beta, a realizagcéo
da operacionalizacdo dos agires voltados a sustentabilidade (ambito econbmico,
ambiental e social) dentro da ferramenta MRS.org, visando o posicionamento e

andlise do nivel de sustentabilidade obtido pela Industria Beta.

5.2 ANALISE DE POSICIONAMENTO

Como ressalta Dutra (2017), a légica das competéncias facilita o
estimulo e a criagdo de condi¢des para o desempenho de pessoas e organizacoes. E
dentro dessa légica, o autor considera alta a relacdo entre a complexidade das
atribuicdes e responsabilidades e o nivel de valor agregado da pessoa para com a
organizagdo. Assim, na direcdo da proposta de Dutra (2017), e em consonancia com

Van Marrewijk e Werre (2003) e Munck (2013), foi importante mensurar a
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complexidade pelo impacto no contexto de acOes e decisbes da organizacdo que
foram medidas através das variaveis diferenciadoras dos niveis de ambicdo da SO,
direcionadores internos e critérios para tomada de deciséo.

Conforme ja dito anteriormente, as capacidades ou recursos
organizacionais constituem a sustentacdo das competéncias organizacionais da SO.
Na empresa pesquisada tais capacidades e/ou recursos foram avaliadas enquanto
requisitos de acesso para posicionamento no nivel conforme sinaliza a tabela 12
abaixo. Ja as competéncias de suporte foram, posteriormente, avaliadas enquanto

entregas esperadas conforme ilustram as tabelas 13, 14 e 15:



Tabela 12 - Avaliacdo das capacidades organizacionais da SO evidenciadas pela Industria Beta
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p .. . N.A. |E.D.| A. S.
Nivel de REQUISItOS de acesso para posmonamento nos Recursos
- | Sustentabilidade niveis de sustentabilidade (Evidéncias) o | 10! 20 | 30
Possui programas, planos, instrugcdes, normas internas ou comiss@es especificas 2. Planejamento  estratégico da X
relacionadas a aspectos de ecoeficiéncia, insercdo socioecondmica e/ ou justica o .
socioambiental a serem legalmente atendidos. organizagao (2019);
Organograma (2019);
4. Certificado Coatings Care de
Credenciamento a ABRAFATI
(Associagéo Brasileira dos
Fabricantes de Tintas — biénio
2019/2020);
5. Certificado  Programa  Prolata
(2020);
6. Certificado de Credenciamento ao
Programa de Gestdo Ambiental da
ABRAFATI (2019);
) 7. Relagéo de Indicadores de Gestéo
1 SO Compliance -
da Sustentabilidade (2020);
8. Programa de Auditorias do SGI
(2019);
9. Manual de Gestdo da Qualidade
(2015);
10. Site oficial: Histéria, Misséo, Visao,
Valores, Gestdo de Pessoas e
Gestao da Qualidade (2020);
11. Descritivo do Programa S.E.R
(Sustentabilidade, Exceléncia e
Resultado — 2019);
12. PSQ (Programa Setorial da

Qualidade).
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13. Sao constituidos programas, agdes ou institutos responsaveis pela manutencéo ou 14. Programa SESI de Educacgéo para X
ajuda a determinado grupo social com sentido filantrépico. Colaboradores
15. Creche para filhos dos
colaboradores;
16. Missdo Vida (ajuda para casa de
filantropia que recupera
dependentes quimicos e de
alcool).
17. Possui orientagbes em forma de processos el/ou produtos certificados, | 1. Programa PROLATA (reciclagem de X
regulamento, instrugdo de servigo, norma interna ou documentac¢des do género, latas de tintas e embalagens).
que fornegam critérios de decisdo aos agentes competentes e para o alcance de | 2. Mapas de Processos Gerenciais (learn
um objetivo basico em questdes socioambientais. map de planejamento estratégico —
2019).
3. Lista e Avaliagio de Impactos
Ambientais (2019).
MEDIA: (0+0+60+0)/3 = 20 0 60 |0
1. Os planos de desenvolvimento, promocéo e/ou comercializagdo dos produtos e/ | 4.  SGI (Sistema de Gestao Integrado) X
ou servicos integram aspectos sociais, éticos e/ou ecol6égicos com vistas a
eficiéncia de custos e eficcia de resultados.
SO Lucrativa 2. Seus planos apresentam investimento em agbes de ecoeficiéncia, inser¢éo | Ndo foram encontradas evidéncias
socioecondmica e/ ou justica socioambiental responsaveis pela promogédo da
imagem e/ ou da reputacé@o da organizacéo e/ ou de seus produtos ou servicos.
3. As agles e decisGes sdo orientadas pelos critérios financeiros com vistas ao 4. Planejamento Estratégico 2019. X
atendimento do retorno aos acionistas/ sdcio proprietarios e/ ou reinvestimentos.
. 10 20 0
MEDIA:(0+10+20+0)/3= 10
1. Existem acordos de parcerias, contratos ou codigos de conduta junto a um ou mais 5. Programa Coatings Care — X
stakeholders permitindo a eles que se expressem e intervenham em relacéo aos ABRAFATI (2015)
impactos da organizacdo no relacionamento consigo.
. As necessidades dos stakeholders, sdo contempladas nos planos, regulamentos | Nao foram encontradas evidéncias
SO Consciente ou critérios nas tomadas de decis3o estratégica, tatica ou operacional.
3. A gestdo participativa € promovida através de projetos, planos, normas e/ ou 6. Programa Cultura X
orientagdes instituidas de modo a buscar o desenvolvimento dos colaboradores 7. Programa Hynovagdo
nos niveis cognitivo, social e econémico. 8. PDL
MEDIA:(0+0+40+0)/3= 13,33 0 40 10
1. Apresenta indicadores de sustentabilidade econémica, social e/ ou ambiental. 4. Relacéo de Indicadores Ambientais X
—2020.
2. Participa de associacdes ligadas a sustentabilidade, promovendo em seu setor, 5. Certificado de filiacdo a ABRAFATI X
SO Sinérgica praticas que proporcionem inovacdo na capacidade de manter o equilibrio
econdmico, social e ambiental.
3. As decisdes sdo tomadas através de comités instituidos para a consideracéo dos 6. (...) “sdo realizadas reunides X

interesses dos varios stakeholders envolvidos no processo organizacional nos
niveis interno e externo.

mensais para analise dos
indicadores e revisdo da selecdo
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de fornecedores”. (E4) — Gerente
de PMO.
. 60 0
MEDIA:(0+0+60+0)/3= 20
1. Possuia sustentabilidade como parte de sua missao, viséo e valores, direcionando 4. (...)‘asustentabilidade esta X
todas as suas estratégias a SO. intrinseca nos valores da empresa
e aparece na estratégia da
companhia”. (E3, E4 e E6). —
Gerentes de Operacdes, PMO e
CEO da Industria Beta.
5. Site da Industria Beta
5 SO Holistica 6. Planejamento Estratégico 2019.
2. Aconvicgao na sustentabilidade e a responsabilidade universal é representada por | Ndo foram encontradas evidéncias
acoes institucionalizadas envolvendo varios niveis de relacdo com publicos
diretamente impactados ou ndo pelas atividades da organizacéo.
3. Existem politicas internas direcionando as ag¢des e decisdes gerenciais nos | Nao foram encontradas evidéncias
diversos setores a serem executadas levando-se em conta o equilibrio entre as
diferentes competéncias da sustentabilidade organizacional.
MEDIA: (0+0+20+0)/3 = 6,66 2010

Fonte: Elaborada pelo autor
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Tabela 13 - Avaliagdo das entregas esperadas da competéncia de suporte “ecoeficiéncia” para os niveis de SO na Industria Beta

ECOEFICIENCIA

Capacidade de fornecimento de bens e servicos a precos competitivos que satisfacam as necessidades humanas, proporcionando qualidade de vida, ao mesmo tempo em que reduz
progressivamente o0 impacto ambiental e o consumo de recursos. Combina entregas que demonstram o desenvolvimento ambiental com o desenvolvimento econdmico.

Nivel Entregas Evidéncia NA ED A S
0 10 20 30
Os servigos foram relatados como sendo inovadores e personalizados tendo sido destacada a organizagéo por X
sua tecnologia, estrutura e localizagdo.
O maior valor agregado para o cliente é a qualidade das tintas e impermeabilizantes X
. A satisfacdo do clientes, além da redugéo de intercorréncias e o engajamento da equipe de colaboradores X

Fornece bens e servigos a _ , — . _ —

precos competitivos, O_s_re5|duos mamfest_ados como sendo 0os mais impactantes foram de solventes a base de petréleo, que ndo sao X

atendendo a ordem utilizados. Ao invés disso, faz-se uso de solventes a base d"agua.

econdmica vigente através

das regulamentacdes. A reciclagem de materiais como plastico e papeldo é promovida amplamente, dentro da gestéo de residuos X
implantada e padronizada conforme legislacdo da PNRS.
Correto descarte de embalagens e presenca de pé de serra disponivel para eventuais vazamentos. X
Estacdo de Tratamento de Efluentes (ETE) para dispensacdo adequada de residuos, visando evitar X
derramamentos no lengol freético.
Utilizagdo de EPI’s pelos colaboradores das areas de Produgéo, Laboratérios, Envase e Distribuicéo. X

Busca o correto atendimento Assepsia dos equipamentos de trabalho, limpeza do ambiente de trabalho, sanitizagdo periédica das areas de X

1 das necessidades humanas, producio e laboratdrios.

através de seus produtos e

:gr\'n/tl(r;c'?;ceage acoes Ajuda mensalmente a Missao Vida, responsavel pelo tratamento de dependentes quimicos e de alcool. X
(...)"veiculos da frota possuem um airland que ajuda na contengéo e emissao de poluentes”. (E3) — Gerente de X
Operacodes.
Utilizagdo do papel rascunho, coleta seletiva e campanhas internas de conscientizagdo ambiental;
Programa de Objetivos e Metas Ambientais;
Logistica reversa para embalagens e latas de tintas, resinas e impermeabilizantes;

Decide pela agao sobre o Campanhas de reuso de efluentes;

impacto ambiental e o Laudo de emisséao de ruidos e canal de comunicagéo para denlncia de excesso de ruidos;

consumo de recursos Campanha de utilizagao de kit de emergéncia ambiental;

baseando-se por Programa de Contencéo de Vazamentos para protecéo do lencol freético.

procedimentos formais. Monitoramento de fumaca preta de caminhdes préprios e de fornecedores que circulam no péatio de manobras. X
Segregacao e destinacéo correta de residuos eletrdnicos (computadores) para a empresa E-letro;
Separacédo e envio adequado de residuos oriundos de pilhas, baterias, plasticos, vidros, borracha e material
sintético de EPI’s, filtros;
(...) “primamos pela redugdo de residuos e reutilizagdo do lodo da ET, o mesmo é destinado para fazer co- X
processamento, ou seja, ele serve de combustivel para fornos de cimento”. (E4) — Gerente de PMO.
Segregacao e destinacéo correta de uniformes usados nédo contaminados de colaboradores;
(...) “ além disso, desenvolvemos matérias primas que ndo sejam agressivas ao meio ambiente”. (E4) — Gerente X

de PMO.
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(...) “utilizamos insumos a base de solventes com origem na cana de acuUcar, ndo sdo derivados de petréleo e ndo X

usamos nenhum material & base de chumbo”. (E2, E4). — Gerente de Producdo e Gerente de PMO.

Sistema de Gestdo da Qualidade (SGI): Reutilizacdo da agua, redugdo do consumo de energia elétrica nos X

departamentos, reprocessamento de produtos parados em estoque e devolvidos pelos clientes.

MEDIA => (100+330)/16 = 26,87 100 330
Fornece bens e servicos a Programa PROLATA para separagéo, reciclagem e distribuicdo para centros de catadores de lixo. X
precos competitivos,
incluindo aspectos
ambientais, sob a andlise
de retorno financeira.
Guia-se pelo atendimento Planejamento Estratégico 2019 — a sustentabilidade como um dos pilares da empresa, tanto no aspecto ambiental, X
das necessidades social e econémico.
socioambientais que sejam (...) “o principal pilar é o social, ao alcancar a meta anual da tabela tudo que fosse ultrapassado da meta seria
tidas como positivas a dividido em metade para a empresa e metade para o colaborador, nunca vi uma empresa distribuir riqueza aos
reputagéo e/ ou seus colaboradores desta forma”. (E6) — CEO da IndUstria Beta.
lucratividade.
Decide pela agao sobre o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGI) dispdes de diretrizes e indicadores ambientais visando o alcance do X
impacto ambiental e o equilibrio ambiental e econdmico.
consumo de recursos A empresa reinveste em sua prépria estrutura, composta atualmente por uma planta de mais de 20.000 m2. X
baseando-se por retorno
sobre os investimentos.
MEDIA => (0+0+20+90)/4 =27,50 20 90

Fornece bens e servigos a (...) “promovemos a utilizacdo de KPI's atrelados a vertente quimica buscando melhorar a performance dos X
precos competitivos, indicadores ambientais”. (E5) — Gerente de Laboratorio.
buscando equilibrar
aspectos ambientais,
entendendo-os como
importantes em si mesmos.
Guia-se pelo atendimento (...) “criamos uma cultura para a sustentabilidade, separando o que é contaminado e pode ser descartado, X
das necessidades varremos o chéo e separamos os coletores individualmente, um para cada maquina e um para cada setor”. (E2)
socioambientais, tendo-os — Gerente de Producéo.
em seus valores. (...) “a sustentabilidade esta nos valores da empresa, e mostramos isso através das lavagens dos tanques,

reduzindo o consumo de agua, ndo deixando acontecer descartes nas canaletas os detritos sdao jogados

diretamente em containers que, apés encher, sdo enviados para a incineracdo. Sao agdes que afetam a rotina da

empresa e dos seus colaboradores”. (E2) — Gerente de Producéao.

Selecao de fornecedores (Documento SGI) — monitoramento da frota de agregados (nivel de fumaga e colocagéo X
Decide pela agao sobre o de sensor de fumaga nos escapamentos dos caminhdes das frotas de terceiros dentro do pétio da empresa.
impacto ambiental e o Filiacdo a ABRAFATI desde 2004. X
consumo de recursos Obtencéo da NBR ISO 14001.
incluindo os interesses dos | Recertificacéo da 1SO 9000.
stakeholders.

MEDIA => (0+0+40+60)/4 = 25 40 60

Fornece bens e servicos a
precos competitivos,
buscando solugées que
criem valor e desempenho
equilibrando aspectos

N&o foram encontradas evidéncias.




133

ambientais em sinergia com

4 os stakeholders.

2. Guia-se pelo atendimento N&o foram encontradas evidéncias. X
das necessidades
socioambientais, tendo sua
consideracao como
inevitavel diante das
tendéncias de longo prazo..

3. Decide pela agdo sobre o N&o foram encontradas evidéncias. X
impacto ambiental e o
consumo de recursos
buscando as capacidades
disponiveis e direcionando-
se ao longo prazo.

MEDIA => (0+0+0)/3 = 0

1. Fornece bens e servigos a N&o foram encontradas evidéncias. X
precos competitivos,
integrando os aspectos
ambientais em toda a
organizacao, buscando
contribuir para a qualidade
e continuidade da vida
natural.

2. Guia-se pelo atendimento N&o foram encontradas evidéncias. X
das necessidades
socioambientais, tendo a

5 interdependéncia como
valor para a preservagéo no
presente e para as
geracoes futuras.

3. Decide pela agéo sobre o N&o foram encontradas evidéncias. X
impacto ambiental e o
consumo de recursos
buscando decidir com
critérios holisticos que
considerem a sobrevivéncia
da vida no planeta.

[ ] MEDIA => (0+0+0)/3 =0

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Tabela 14 - Avaliagdo das entregas esperadas da competéncia de suporte “inser¢cao socioecondémica” para os niveis de SO na
Industria Beta

INSERGCAO SOCIOECONOMICA

Reflete a capacidade da organizacdo de promover mais justica e igualdade, de forma que 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 econdmico e o
desenvolvimento social
Nivel Entregas Evidéncia NA ED A S
0 10 20 30
1. Promove mais justica e Plano de Cargos e Salarios (PCS), auxilio creche, auxilio alimentacéo, plano de satde. X

igualdade através do

cumprimento estrito das i i i i _ :
regulamentacdes. Evidenciou o fornecimento de assisténcia creche para filhos de colaboradores. X

1 2. Busca ajudar os funcionarios Plano de Gestao por Competéncias. X
por meio de acdes e/ ou
beneficios sociais para além
do pactuado.

3. Decide com base na N&o foram encontradas evidéncias. X
eliminagdo gradativa dos
déficits sociais baseando-se
por indicadores sociais
formais.

MEDIA => (0+10+40+0)/4 =125 | 0 10 40 0

1. Promove mais justica e N&o foram encontradas evidéncias. X
igualdade por meio de agires
que reflitam possibilidade de
retorno financeiro.

2. Orienta-se pelo bem-estar N&o foram encontradas evidéncias. X
econdmico e social dos

2 funcionarios na medida que
reflita positivamente a
reputacdo e/ ou lucratividade.

3. Decide pela eliminagao dos N&o foram encontradas evidéncias. X
déficits sociais que impactem
direta ou indiretamente no
retorno sobre os
investimentos.

MEDIA => (0+0+0)/3=0 | 0 0 0 0
1. Promove mais justica e Evidenciou o Programa Cultura como desenvolvimento de competéncias para ascenséo profissional. X
igualdade, como parte das Evidenciou o Programa de Desenvolvimento de Lideres (PDL) como forma de aperfeicoamento dos gestores. X
prioridades organizacionais.
Evidenciou que a remuneragao ainda & bom base no teto da categoria, mas que existe um programa de gestao por X
2. Dirige-se ao crescimento real competéncias em formacao, inclusive sendo realizado com apoio da Universidade Estadual de Londrina (UEL)..
dos funcionarios como parte (...) “vejo a empresa como uma familia, eles estéo estruturando um plano de carreira para nés, em breve teremos X

de seus valores culturais. novidades a respeito deste tema”. (E2) — Gerente de Producéo.
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3. Decide pela agdo sobre os N&o foram encontradas evidéncias. X
déficits sociais que se incluam
dentre os interesses dos
stakeholders.

MEDIA => (0+20+40+0) /4=15 | 0 20 40 0

1. Promove mais justica e N&o foram encontradas evidéncias. X
igualdade, junto a todos os
stakeholders, buscando
consonancia com 0s
mesmos.

2. Guia-se pelo crescimento N&o foram encontradas evidéncias. X
real dos funcionarios,
buscando a participagao

4 coletiva como paradigma de
acao.

3. Decide pela eliminagao, N&o foram encontradas evidéncias. X
gradativa dos déficits sociais
levando em conta as
consideragdes disponiveis na
sociedade, direcionando-se
ao longo prazo.

MEDIA => (0+0+0)/3=0 | 0 0 0 0

1. Promove mais justica e N&o foram encontradas evidéncias. X
igualdade, junto a todos os
stakeholders, buscando ser
parte da solugdo contra as
desigualdades sociais.

2. Rege-se pela N&o foram encontradas evidéncias. X
interdependéncia e
responsabilidade junto aos
stakeholders, incluso ai toda

5 a sociedade, inserindo-se na
responsabilidade pelo
equilibrio socioeconémico
presente e futuro.

3. Decide pela eliminagao N&o foram encontradas evidéncias. X
gradativa dos déficits sociais
buscando considerar
aspectos de sobrevivéncia
social global.

MEDIA => (0+0+0))3=0 | 0| 0 0 0

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 15 - Avaliagao das entregas esperadas da competéncia de suporte “justica socioambiental” para os niveis de SO na IndUstria

Beta

JUSTICA SOCIOAMBIENTAL

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, ndo sejam afetados desproporcionalmente pelos efeitos negativos da organizacéo produtiva. Além disso, primam pelo direito de

participacao efetiva nas decisbes que os afeta e pela compensagéo pelos constrangimentos por eles suportados. Combina entregas que diagnosticam o desenvolvimento ambiental e o

desenvolvimento social.

Nivel Entregas Evidéncia NA ED A S
0 10 20 30
Programa de Educagéo Continuada (parceria com o SESI) para colaboradores que ndo possuam nivel médio X
completo.
Todos os colaboradores séo registrados de acordo com a Consolidagao das Leis de Trabalho (CLT), gozando X
dos beneficios da lei.
Busca equalizar a distribui¢céo
das externalidades positivas O atendimento as questGes relacionadas a insercéo, tais como contratacdo de PNEs e Jovens aprendizes, X
e negativas atendendo as leis | fornecimento de auxilio-creche; atendimento a estabilidade legal da gestante ou programas de maternidade,
e regulamentos previstos. dentre outros, ocorrem de modo estritamente legal.
O agir preventivo e corretivo frente as doencas ocupacionais e ou acidentes de trabalho foi manifestado como X
efetivo, bem como a utilizacédo de equipamentos de protecao individual para colaboradores que estdo expostos
ariscos, bem como os que manuseiam produtos quimicos e inflamaveis oriundos do processo produtivo de tintas
e de impermeabilizantes.
1 Foi manifestada a exigéncia dos contratados com relagdo a agdes essenciais sustentaveis tanto ambiental quanto X
socialmente, através de roteiro formatado em acordo com a legislacdo, em especial, para agregados e
terceirizados que prestam servicos de transporte para a Industria Beta.
Guia-se pela protecao dos Creche para filhos dos colaboradores que possuem filhos até 07 anos. X
mais vulneraveis aos Ajuda para a Missao Vida, que se prop8e a recuperar pessoas com problemas de alcoolismo e uso de drogas.
impactos organizacionais por
meio de agdes inclusivas e/
ou filantrépicas.
Toma as decisdes, (...) “durante a pandemia de COVID-19 tivemos que demitir alguns colaboradores, porém, demos o valor X
considerando o impacto nos equivalente a trés cestas bésicas para ajuda-los a passar por esse periodo de crise”. (E4) — Gerente de PMO.
grupos mais vulneraveis e (...) “também aproveitamos o beneficio do governo federal de interrupcéo temporaria de contratos durante a X
buscando a compensacéo pandemia de COVID-19 para evitar mais cortes e manter o maximo de colaboradores possivel dentro da planta
dos constrangimentos a eles da empresa”. (E4) — Gerente de PMO.
impostos, por meio de As politicas e programas de salde e seguranca preventivas a riscos desnecessarios sem a precaucéo necessaria X
instrumentos formais e aos stakeholders foram manifestadas através do relato dos programas de treinamento de seguranca do
guiado por um objetivo colaborador, separagéo de residuos, sanitizacdo de ambiente, limpeza dos tanques e reducgéo de efluentes.
bésico.
MEDIA => (20+40+150)/9 =23,33 | 0 20 40 150
Busca equilibrar a as Nao foram encontradas evidéncias. X

externalidades negativas,
através de agires que nao
impliquem em custos
financeiros adicionais.
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Orienta-se pela protecdo dos
mais vulneraveis aos
impactos organizacionais na
medida que reflita
positivamente a reputacao e/
ou lucratividade.

(...) € uma empresa que ndo deixa ninguém para tras, cuida dos colaboradores, inclusive estdo acontecendo
mudancas no RH para implantar um plano de carreira que alcance todas as faixas salariais da empresa, do
faxineiro ao CEQ”. (E2 — Gerente de Producéo).

Programa Cultura tém como uma de suas premissas a inclusé@o social, envolvendo os colaboradores e seus
familiares em conhecer a IndUstria Beta, participar das suas atividades e estar ativos e cientes sobre o que
acontece na empresa, além de cursos e capacitagdo para colaboradores.

Toma as decisdes,
considerando a participagdo
dos grupos mais vulneraveis
em relacdo ao que os afeta e
pela compensacao dos
constrangimentos por eles
suportados, zelando pelos
retornos financeiros e/ ou
custos adicionais.

Nao foram encontradas evidéncias.

MEDIA => (0+10+20+0)/4 = 7,50

10

20 0

Procura compensar as
externalidades negativas,
considerando a importancia
intrinseca da justica
socioambiental.

N&o foram encontradas evidéncias.

Orienta-se pela protegdo aos
mais vulneraveis aos
impactos organizacionais
como parte de seus valores
culturais.

Nao foram encontradas evidéncias.

Toma as decisdes,
considerando o direito de
participacao efetiva das
partes interessadas e, em
especial, dos grupos mais
vulneraveis, em relacéo ao
que os afeta e buscando a
compensacao dos
constrangimentos por eles
suportados.

A insercdo dos stakeholders nas decisGes sobre seu ambiente e bem-estar foi manifestada pelo relato da
pesquisa de satisfagdo junto aos clientes e da participacéo ativa nas decisdes pelos colaboradores em reunides
periddicas.

MEDIA => (0+0+20)/3 = 6,66

20 0

Busca equalizar a distribui¢céo
dos beneficios e dos
constrangimentos impostos
pela organizagdo em sinergia
com os stakeholders.

N&o foram encontradas evidéncias.

Guia-se pela protecé&o dos
mais vulneraveis aos
impactos organizacionais
buscando participar

N&o foram encontradas evidéncias.
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coletivamente junto aos
stakeholders.

3. Toma as decisodes, Né&o foram encontradas evidéncias. X
considerando o direito de
participacao efetiva das
partes interessadas e, em
especial, dos grupos mais
vulneraveis, em relagdo ao
que os afeta e buscando a
compensacao dos
constrangimentos por eles
suportados, direcionando-se
ao longo prazo.

MEDIA => (0+0+0)/3=0,00 | 0 0 0 0

1. Promove a equalizagdo da Nao foram encontradas evidéncias. X
distribuicéo dos beneficios e
dos constrangimentos
impostos pela organizagao
em toda a organizagéo,
buscando contribuir para a
justica socioambiental
planetéaria.

2. Guia-se pelo atendimento Nao foram encontradas evidéncias. X
dos mais vulneraveis aos
impactos organizacionais,
buscando de modo

5 interdependente a justica

socioambiental presente e

futura.

3. Toma as decisdes, N&o foram encontradas evidéncias. X
considerando o direito de
participacéo efetiva das
partes interessadas e, em
especial, dos grupos mais
vulneraveis, em relagéo ao
que os afeta e buscando a
compensacao dos
constrangimentos por eles
suportados e considerando
os interesses de equilibrio
global.

MEDIA => (0+0+0)/3=0 | 0 0 0 0

Fonte: Elaborada pelo autor.
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As avaliacoes realizadas a partir dos requisitos de acesso e das
entregas esperadas permitiram o posicionamento na matriz da sustentabilidade
conforme preconizado no percurso metodolégico do estudo. E importante
observar que, conforme apontam as tabelas 16 e 17, foi realizada a média
simples para obtencao da pontuacao a ser destacada na matriz.

Tabela 16 - Célculo do valor de posicionamento no eixo vertical (requisitos de
acesso)

) N Valor de atendimento dos
Nivel de sustentabilidade .
requisitos de acesso

1 - SO Compliance 20,00
2 — SO Lucrativa 10,00
3 — SO Consciente 13,33
4 — SO Sinérgica 20,00
5 — SO Holistica 6,66

Fonte: Elaborada pelo autor.

Tabela 17 - Célculo do valor de posicionamento no eixo horizontal (entregas
esperadas)

Valor médio de

Nivel de sustentabilidade Competéncias de suporte atendimento

das entregas
1 — SO Compliance Ecoeficiéncia 26,87
Insercao socioecondmica 27,50
Justica socioambiental 25,00
Média total 26,45
2 — SO Lucrativa Ecoeficiéncia 12,50
Insercao socioecondmica 0,00
Justica socioambiental 15,00
Média total 9,00
3 — SO Consciente Ecoeficiéncia 12,50
Insercao socioeconbmica 0,00
Justica socioambiental 15,00
Média total 9,16
4 — SO Sinérgica Ecoeficiéncia 23,33
Insercao socioecondbmica 7,50
Justica socioambiental 6,66
Média total 12,49
5 — SO Holistica Ecoeficiéncia 0,00
Insercao socioecondbmica 0,00
Justica socioambiental 0,00
Média total 0,00

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Com isso, conforme previsto no percurso metodologico, a avaliacdo para
posicionamento na matriz de sustentabilidade organizacional ocorreu somente
dentro do nivel de compliance. Deste modo, 0s recursos e as entregas
esperadas para o nivel foram avaliadas e dispostas no grafico 1 a seguir:

Gréafico 1 - Matriz de posicionamento para o nivel 1 (SO Compliance) na
Industria Beta
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Munck (2013, p. 86).

Ao visualizar a matriz de posicionamento no nivel 1 — SO
Compliance, disposta no grafico 1 foi observado que a pontuacdo obtida nos
requisitos de acesso (ou recursos) foi de 20,00, em um total de 30,00 possiveis
para o nivel, ou seja, 66,66% de aproveitamento. Ja a pontuacdo obtida nas
entregas esperadas foi de 26,45, em um total de 30,00 possiveis para o nivel, ou
seja, 88,16% de aproveitamento. Tal posicionamento indicou um nivel de

enquadramento que indica a necessidade de investir em capacitacao técnica
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para assumir novos desafios. Isso significa que a Indastria Beta obteve um nivel
adequado dentro da SO compliance, mas que ainda ndo possui, dentro da
perspectiva do MRS.org, requisitos para avancar para a SO lucrativa, em funcéo
da pontuacdo alcancada na relacdo entre requisitos de acesso e entregas

esperadas neste quesito (vide tabelas 16 e 17 acima).

Visando tragar orientacdes para que a Industria Beta possa
progredir de nivel o préximo tépico se debrugou em aumentar a lente de analise
sobre o posicionamento do eixo dos requisitos de acesso e das entregas
esperadas nos demais niveis para, em seguida, expor as lacunas identificadas,
visando propor oportunidades de melhoria no processo de gestédo dos agires
voltados a sustentabilidade.

5.2.1 Andlise de Posicionamento no Eixo Vertical (requisitos de acesso)

A avaliacao realizada ao nivel 1 de complexidade demonstrada
pelas capacidades organizacionais (requisitos de acesso) apontou para o
atendimento das trés capacidades do nivel, conforme recorta-se no quadro 8
abaixo:

Quadro 8 - Requisitos — Nivel de complexidade 1 — SO Compliance

Requisitos de acesso NA ED A s

para posicionamento nos Rgcgrsqs Atendimento
niveis de (Evidéncias) das
sustentabilidade LA 0 10 20 30
Evidéncias

1. Possui programas, 18. Certificado Atende a justica X
planos, instru¢des, normas Coatinas Care de socioambiental
internas ou comissées g

especificas relacionadas a Credenciamento a
aspectos de ecoeficiéncia,

aspectos de ¢ 15N ABRAFATI

insergdo socioecondmica
e/ ou justica (Associacéo
socioambiental a serem

legalmente atendidos. Brasileira dos
Fabricantes de
Tintas —  biénio
2019/2020);

19. Certificado
Programa  Prolata
(2020);

20. Certificado de
Credenciamento ao

Programa de
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Gestdo Ambiental
da ABRAFATI

(2019);
21. Programa de
Auditorias do SGl
(2019);
22. Manual de Gestdo
da Qualidade
(2015);
23. Site oficial: Histéria,
Misséo, Viséo,
Valores, Gestéo de
Pessoas e Gestéo
da Qualidade
(2020);
24. Descritivo do
Programa S.E.R
(Sustentabilidade,
Exceléncia e
Resultado — 2019);
25. PSQ (Programa
Setorial da
Qualidade).
1. Relagédo de | Atende a
Indicadores de ecoeficiéncia
Gestéo da
Sustentabilidade
(2020);
2. Descritivo do
Programa S.ER
(Sustentabilidade,
Exceléncia e
Resultado — 2019);
3. PSQ (Programa
Setorial da
Qualidade).
1. Planejamento Atende a
estratégico da Insgrgéo P
socioecondmica
organizacao (2019);
2. Organograma
(2019);
Sé&o constituidos 3. Programa SESI de | Atende a
programas, Educacéo para insercéo
acdes ou Colaboradores sdcioecondmica
institutos 4. Creche para filhos
responsaveis dos colaboradores;
pela manutengéo 5. Misséo Vida (ajuda
ou ajuda a para casa de

determinado
grupo social com

filantropia que
recupera
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sentido dependentes
filantrépico. quimicos e de
alcool).
Possui 5. Programa PROLATA Atende a
orientagdesem |[6. Mapas de Processos [ justica
forma de Gerenciais (learn map de | socioambiental
processos e/ou planejamento estratégico
produtos —2019).
certificados, Lista e Avaliacdo de Impactos
regulamento, Ambientais (2019).

instrucéo de
servigo, norma
interna ou
documentacdes
do género, que
fornegam
critérios de
deciséo aos
agentes
competentes e
para o alcance
de um objetivo
béasico em
questdes
socioambientais.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os recursos evidenciados para os requisitos de acesso 1, 2, e
3 apontam para documentos relacionados a NBR ISO 14001 que atendem a uma
gestdo formal, legal e programada, foram apresentados recursos
suficientemente sustentadores para as competéncias de suporte no nivel, o que
permitiu a avaliagdo como “supera” para os trés tdpicos, o que reforca um nivel
satisfatorio de compliance da Industria Beta. Portanto, a presenca dos requisitos
de acesso em todos os niveis contribuiu para possibilitar para a Industria Beta o
alcance do nivel satisfatorio e, assim, estar capacitada para a consideracéo das

avaliacOes de entrega no préximo nivel, conforme apresentado no tdpico abaixo.

5.2.2 Andlise do Posicionamento no Eixo Horizontal (entregas esperadas)

A avaliacédo realizada ao nivel 1 de complexidade demonstrada
pelas entregas esperadas nas competéncias de suporte apontou para a
evidéncia das entregas realizadas e nao realizadas pela Industria Beta em
relacdo a ecoeficiéncia. O quadro 9 traz um recorte daquelas cujas evidéncias

foram atendidas (niveis 1, 2 e 3) e nao atendidas (niveis 4 e 5):



Quadro 9 - Evidéncias das entregas da ecoeficiéncia da Industria Beta
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Nivel

Entregas

Evidéncia

ED

10

Fornece bens e servicos a
precos competitivos,
atendendo & ordem
econdmica vigente através
das regulamentacdes.

Os servigos foram relatados como sendo
inovadores e personalizados tendo sido
destacada a organizagdo por sua
tecnologia, estrutura e localizacéo.

O maior valor agregado para o cliente é
a qualidade das tintas e
impermeabilizantes

A satisfacdo do clientes, além da
reducdo de intercorréncias e o
engajamento da equipe de
colaboradores

Os residuos manifestados como sendo
0s mais impactantes foram de solventes
a base de petréleo, que ndo sao
utilizados. Ao invés disso, faz-se uso de
solventes a base dagua.

A reciclagem de materiais como plastico
e papeldo é promovida amplamente,
dentro da gestéo de residuos implantada
e padronizada conforme legislacdo da

PNRS.

Correto descarte de embalagens e
presenca de pd de serra disponivel para
eventuais vazamentos.

Estacdo de Tratamento de Efluentes
(ETE) para dispensacdo adequada de
residuos, visando evitar derramamentos
no lencol freatico.

Busca o correto atendimento
das necessidades humanas,
através de seus produtos e
servigos e de acdes
filantropicas.

Utilizagdo de EPI’s pelos colaboradores
das areas de Produgdo, Laboratérios,
Envase e Distribuicéo.

Assepsia dos equipamentos de trabalho,
limpeza do ambiente de trabalho,
sanitizagdo periddica das areas de
producéo e laboratérios.

Ajuda mensalmente a Missdo Vida,
responsavel pelo tratamento de
dependentes quimicos e de alcool.

Decide pela agéo sobre o
impacto ambiental e o
consumo de recursos
baseando-se por
procedimentos formais.

(...)’veiculos da frota possuem um
airland que ajuda na contengdo e
emissdo de poluentes”. (E3) — Gerente
de Operagoes.

Utilizagdo do papel rascunho, coleta
seletiva e campanhas internas de
conscientizacao ambiental;
Programa de Objetivos e
Ambientais;

Logistica reversa para embalagens e
latas de tintas, resinas e
impermeabilizantes;

Campanhas de reuso de efluentes;
Laudo de emisséo de ruidos e canal de
comunicagado para dendncia de excesso
de ruidos;

Campanha de utilizacdo de kit de
emergéncia ambiental;

Programa de Contencéo de Vazamentos
para protecéo do lencol freatico.

Metas

Monitoramento de fumaga preta de
caminhdes préprios e de fornecedores
que circulam no patio de manobras.
Segregacdo e destinagdo correta de
residuos eletrdnicos (computadores)
para a empresa E-letro;

Separagdo e envio adequado de
residuos oriundos de pilhas, baterias,
plasticos, vidros, borracha e material
sintético de EPI’s, filtros;

(...) “primamos pela redugéo de residuos
e reutilizacdo do lodo da ET, o mesmo é
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destinado para fazer co-processamento,
ou seja, ele serve de combustivel para
fornos de cimento”. (E4) — Gerente de
PMO.

Segregacdo e destinagdo correta de
uniformes usados ndo contaminados de
colaboradores;

(...) “ além disso, desenvolvemos
matérias primas que ndo sejam
agressivas ao meio ambiente”. (E4) —
Gerente de PMO.

(...) “utiizamos insumos a base de
solventes com origem na cana de
acucar, ndo séo derivados de petroleo e
ndo usamos nenhum material & base de
chumbo”. (E2, E4). — Gerente de
Producédo e Gerente de PMO.

Sistema de Gestao da Qualidade (SGI):
Reutilizagdo da agua, redugdo do
consumo de energia elétrica nos
departamentos, reprocessamento de
produtos parados em estoque e
devolvidos pelos clientes.

Fornece bens e servicos a
precos competitivos,
incluindo aspectos
ambientais, sob a analise
de retorno financeira.

Programa PROLATA para separagao,
reciclagem e distribui¢éo para centros de
catadores de lixo.

Guia-se pelo atendimento
das necessidades
socioambientais que sejam
tidas como positivas a
reputagdo e/ ou
lucratividade.

Planejamento Estratégico 2019 - a
sustentabilidade como um dos pilares da
empresa, tanto no aspecto ambiental,
social e econémico.

(...) “o principal pilar € o social, ao
alcancar a meta anual da tabela tudo
que fosse ultrapassado da meta seria
dividido em metade para a empresa e
metade para o colaborador, nunca vi
uma empresa distribuir riqueza aos seus
colaboradores desta forma”. (E6) — CEO
da Indistria Beta.

Decide pela agao sobre o
impacto ambiental e o
consumo de recursos
baseando-se por retorno
sobre os investimentos.

Sistema de Gestao da Qualidade (SGI)
dispbes de diretrizes e indicadores
ambientais visando o alcance do
equilibrio ambiental e econémico.

A empresa reinveste em sua propria
estrutura, composta atualmente por uma
planta de mais de 20.000 m2.

Fornece bens e servigos a
precos competitivos,
buscando equilibrar
aspectos ambientais,
entendendo-0s como

importantes em si mesmos.

(...) “promovemos a utilizagdo de KPI's
atrelados a vertente quimica buscando
melhorar a performance dos indicadores
ambientais”. (E5) - Gerente de
Laboratorio.

Guia-se pelo atendimento
das necessidades
socioambientais, tendo-os
em seus valores.

(...) “criamos uma cultura para a
sustentabilidade, separando o que é
contaminado e pode ser descartado,
varremos o chédo e separamos o0s
coletores individualmente, um para cada
maquina e um para cada setor”. (E2) —
Gerente de Producao.

(...) “a sustentabilidade esta nos valores
da empresa, € mostramos isso atraves
das lavagens dos tanques, reduzindo o
consumo de 4&gua, ndo deixando
acontecer descartes nas canaletas os
detritos s8o jogados diretamente em
containers que, ap6s encher, sao
enviados para a incineracao. Sao agées
que afetam a rotina da empresa e dos
seus colaboradores”. (E2) — Gerente de
Producéo.

6.

Decide pela a¢éo sobre o
impacto ambiental e o

Selecdo de fornecedores (Documento
SGIl) — monitoramento da frota de
agregados (nivel de fumaca e colocacao
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consumo de recursos de sensor de fumaca nos escapamentos
incluindo os interesses dos | dos caminhdes das frotas de terceiros
stakeholders. dentro do patio da empresa.
Filiagcdo a ABRAFATI desde 2004. X

Obtencgéo da NBR ISO 14001.

Recertificacdo da 1SO 9000.

4. Fornece bens e servi¢cos a N&o foram encontradas evidéncias. X
precos competitivos,
buscando solugbes que
criem valor e desempenho
equilibrando aspectos
ambientais em sinergia

4 com os stakeholders.

5. Guia-se pelo atendimento N&o foram encontradas evidéncias. X
das necessidades
socioambientais, tendo sua
consideragao como
inevitavel diante das
tendéncias de longo prazo..

6. Decide pela acdo sobre o N&o foram encontradas evidéncias. X
impacto ambiental e o
consumo de recursos
buscando as capacidades
disponiveis e direcionando-
se ao longo prazo.

4. Fornece bens e servigos a N&o foram encontradas evidéncias. X
precos competitivos,
integrando os aspectos
ambientais em toda a
organizacéo, buscando
contribuir para a qualidade
e continuidade da vida
natural.

5. Guia-se pelo atendimento N&o foram encontradas evidéncias. X
das necessidades
socioambientais, tendo a

5 interdependéncia como
valor para a preservagao
no presente e para as
geracdes futuras.

6. Decide pela acéo sobre o N&o foram encontradas evidéncias. X
impacto ambiental e o
consumo de recursos
buscando decidir com
critérios holisticos que
considerem a
sobrevivéncia da vida no
planeta.

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com a avaliacdo da competéncia “ecoeficiencia” as
entregas aconteceram nos niveis 1, 2 e 3, porém ndo foram encontradas
evidencias nos niveis 4 e 5, 0 que explica a Industria Beta nao ter atingido nivel
maximo em relacdo a competéncia “ecoeficiéncia”, apesar do resultado de
88,16% de enquadramento no nivel 1 (SO Compliance).

O quadro 10 destaca um recorte sobre as evidéncias de

entregas atendidas e ndo atendidas referentes a “inser¢gao socioecondmica”:
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Quadro 10 - Evidéncias das entregas da insercao socioecondmica da Industria

Beta

Nivel

Entregas

Evidéncia

ED

10

Promove mais justica
e igualdade através
do cumprimento
estrito das
regulamentacdes.

Plano de Cargos e Salarios (PCS), auxilio creche,
auxilio alimentagéo, plano de saude.

Evidenciou o fornecimento de assisténcia creche
para filhos de colaboradores.

Busca ajudar os
funcionérios por meio
de acdes e/ ou

Plano de Gestéo por Competéncias.

beneficios sociais

para além do
pactuado.

Decide com base na N&o foram encontradas evidéncias. X

eliminagcdo gradativa
dos déficits sociais
baseando-se por
indicadores sociais

formais.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme observa-se no quadro nesta competéncia foram

encontradas duas evidéncias que manifestaram o atendimento das entregas. Em

uma das evidéncias foi expressado que ha um Plano de Gestdo por

Competéncias em desenvolvimento sendo executado em parceria com a

Universidade Estadual de Londrina-PR, e ndo foram encontradas evidéncias

para a entrega “decisao pela diminuigao gradativa dos déficits sociais baseadas

por indicadores formais”, o que demonstra uma lacuna importante a ser

aperfeicoada.

O quadro 11 destaca um recorte das evidéncias de entregas

atendidas e ndo atendidas referentes a “justica socioambiental”:

Quadro 11 - Evidéncias das entregas da justica socioambiental da Industria Beta

Nivel Entregas Evidéncia NA | ED | A S
0 10 | 20 | 30
) Programa de Educacao Continuada (parceria com o SESI) para X
4. Busca ¢q~ual|zar a | colaboradores que n&o possuam nivel médio completo.
distribuicéo das
externalidades - .
positivas e Todos os colaboradores séo registrados de acordo com a X
negativas Consolidagdo das Leis de Trabalho (CLT), gozando dos
atendendo as leis | _beneficios da lei.
O atendimento as questdes relacionadas a insercao, tais como X

e regulamentos
previstos.

contratacdo de PNEs e Jovens aprendizes, fornecimento de
auxilio-creche; atendimento a estabilidade legal da gestante ou
programas de maternidade, dentre outros, ocorrem de modo
estritamente legal.
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O agir preventivo e corretivo frente as doengas ocupacionais e X
ou acidentes de trabalho foi manifestado como efetivo, bem
como a utilizagdo de equipamentos de protecao individual para
colaboradores que estdo expostos a riscos, bem como os que
manuseiam produtos quimicos e inflamaveis oriundos do
processo produtivo de tintas e de impermeabilizantes.
Foi manifestada a exigéncia dos contratados com relagdo a
acOes essenciais sustentaveis tanto ambiental quanto
socialmente, através de roteiro formatado em acordo com a
legislacdo, em especial, para agregados e terceirizados que
prestam servicos de transporte para a Indistria Beta.
Guia-se pela Creche para filhos dos colaboradores que possuem filhos até 07 X
protecéo dos anos.
mais vulneraveis Ajuda para a Missao Vida, que se prop8e a recuperar pessoas
aos impactos com problemas de alcoolismo e uso de drogas.
organizacionais
por meio de
acoes inclusivas
e/ ou
filantrépicas.
Toma as (...) “durante a pandemia de COVID-19 tivemos que demitir
decisoes, alguns colaboradores, porém, demos o valor equivalente a trés
considerando o cestas basicas para ajuda-los a passar por esse periodo de
impacto nos crise”. (E4) — Gerente de PMO.
grupos mais (...) “também aproveitamos o beneficio do governo federal de
vulneraveis e interrupcdo temporaria de contratos durante a pandemia de
buscando a COVID-19 para evitar mais cortes e manter o maximo de
compensacao colaboradores possivel dentro da planta da empresa”. (E4) —
dos Gerente de PMO.
constrangimentos | As politicas e programas de salde e seguranca preventivas a X

a eles impostos,
por meio de
instrumentos
formais e guiado
por um objetivo
bésico.

riscos desnecessarios sem a precaugdo necessaria aos
stakeholders foram manifestadas através do relato dos
programas de treinamento de seguran¢ca do colaborador,
separacdo de residuos, sanitizagdo de ambiente, limpeza dos
tanques e reducgéo de efluentes.

Busca equilibrar
as externalidades
negativas,
através de agires
que nao
impliquem em
custos financeiros
adicionais.

N&ao foram encontradas evidéncias.

Orienta-se pela
protecéo dos
mais vulneraveis
aos impactos
organizacionais
na medida que
reflita
positivamente a
reputacdo e/ ou

(...) € uma empresa que ndo deixa ninguém para tras, cuida dos
colaboradores, inclusive estdo acontecendo mudancas no RH
para implantar um plano de carreira que alcance todas as faixas
salariais da empresa, do faxineiro ao CEO”. (E2 — Gerente de
Producéo).

Programa Cultura tém como uma de suas premissas a inclusao
social, envolvendo os colaboradores e seus familiares em
conhecer a Industria Beta, participar das suas atividades e estar
ativos e cientes sobre o que acontece na empresa, além de

lucratividade. cursos e capacitacao para colaboradores.
Toma as N&o foram encontradas evidéncias.
decisdes,

considerando a
participacéo dos
grupos mais
vulneraveis em
relagdo ao que os
afeta e pela
compensacao
dos
constrangimentos
por eles
suportados,
zelando pelos
retornos
financeiros e/ ou
custos adicionais.
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Procura
compensar as
externalidades
negativas,
considerando a
importancia
intrinseca da
justica
socioambiental.

N&o foram encontradas evidéncias.

Orienta-se pela
protecdo aos
mais vulneraveis
aos impactos
organizacionais
como parte de
seus valores

N&o foram encontradas evidéncias.

culturais.

Toma as A insercao dos stakeholders nas decisGes sobre seu ambiente e
decisoes, bem-estar foi manifestada pelo relato da pesquisa de satisfagédo
considerando o junto aos clientes e da participagcdo ativa nas decisdes pelos
direito de colaboradores em reuni6es periodicas.

participacao
efetiva das partes
interessadas e,
em especial, dos
grupos mais
vulneraveis, em
relagdo ao que os
afeta e buscando
a compensagao
dos
constrangimentos
por eles
suportados.

Busca equalizar a
distribuicéo dos
beneficios e dos
constrangimentos
impostos pela
organizacdo em
sinergia com os
stakeholders.

N&o foram encontradas evidéncias.

Guia-se pela
protecao dos
mais vulneraveis
aos impactos
organizacionais
buscando
participar
coletivamente
junto aos
stakeholders.

N&o foram encontradas evidéncias.

Toma as
decisdes,
considerando o
direito de
participagao
efetiva das partes
interessadas e,
em especial, dos
grupos mais
vulneraveis, em
relagéo ao que os
afeta e buscando
a compensacgéao
dos
constrangimentos
por eles
suportados,
direcionando-se
ao longo prazo.

N&o foram encontradas evidéncias.
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4. Promove a N&o foram encontradas evidéncias. X
equalizacao da
distribuicdo dos
beneficios e dos
constrangimentos
impostos pela
organizacao em
toda a
organizacao,
buscando
contribuir para a
justica

5 socioambiental

planetaria.

5. Guia-se pelo N&o foram encontradas evidéncias. X
atendimento dos
mais vulneraveis
aos impactos
organizacionais,
buscando de
modo
interdependente
a justica
socioambiental
presente e futura.

6. Tomaas N&o foram encontradas evidéncias. X
decisdes,
considerando o
direito de
participagao
efetiva das partes
interessadas e,
em especial, dos
grupos mais
vulneraveis, em
relacéo ao que os
afeta e buscando
a compensagéao
dos
constrangimentos
por eles
suportados e
considerando os
interesses de
equilibrio global.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadro acima mostra que dentro no nivel 1 SO Compliance
duas entregas estdo em desenvolvimento e as demais atendem, porém, ao
analisar o nivel 2 SO Lucrativa ha auséncia de evidencias para as entregas
‘busca equilibrar as externalidades negativas através de agires que néo
impliguem em custos financeiros adicionais” e para a entrega “toma as decisdes
considerando a participacdo dos grupos mais vulneraveis em relagdo aos que 0s
afeta e pela compensacdo de constrangimentos por ele suportados, zelando

pelos retornos financeiros e/ou custos adicionais”.

O nao atendimento das entregas acima impossibilitou a analise

de progressdo dentro dos niveis, dado que nos niveis 3, 4 e 5 ndo foram
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encontradas evidencias das entregas apontadas. A consequéncia € que,
considerando as premissas do MRS.org de ascenséao de nivel, a Industria Beta
permaneceu dentro do nivel 1 SO Compliance, e a Matriz de Posicionamento
apontou como diretiva “investir em capacitagdo técnica para assumir novos
desafios”. O proximo tépico analisou lacunas considerando as entregas nos
quais ndo foram encontradas evidencias visando um plano de desenvolvimento
para que a Industria Beta possa alcancar niveis mais elevados de
sustentabilidade.

5.3 PLANO DE ACAO PARA O DESENVOLVIMENTO

A proposta do MRS.org € que o desenvolvimento da SO se dé
passo a passo ao longo dos niveis de complexidade e das entregas e conforme
a ambicdo da organizacé@o. A matriz de posicionamento possibilitou o diagnostico
do nivel dos requisitos e entregas e, visando o aprimoramento dos agires em
prol da sustentabilidade, a apresentacdo das lacunas identificadas.

As acdes de reflexdo para o desenvolvimento organizacional de
competéncias aqui propostas para o caso em estudo da Industria Beta podem
representar, portanto, a capacidade para assumir entregas em niveis crescentes
de complexidade na SO, visando evolugdo para niveis mais elevados de

sustentabilidade, no caso, o nivel de SO lucrativa.

De acordo com Munck (2013), o “trabalho de preenchimento de
lacunas” traz grande espago para a articulagdo das competéncias
organizacionais, seja constituindo-as ou identificando-as e, a partir da presente
avaliagdo € guiado para a execugdo de agdes para o “desenvolvimento dos
recursos essenciais” como prescreve o posicionamento alcangado na matriz. A
partir disto, refletem-se as melhores estratégias a serem propostas, as quais se
seguirdo aprendizados conforme erros, acertos, caréncias e sobras seja em
relac@o a recursos ou as proprias competéncias. Esse processo desencadeia um
processo de mudanca mediada na direcdo de adquirir, aprimorar ou corrigir tais

recursos e/ ou competéncias.
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No plano de acéo o grande desafio da Industria Beta sera o de
dar continuidade no processo de aprimoramento dos agires de acordo com o seu
nivel de ambicédo para alcance da SO lucrativa. Apesar de ter obtido um nivel de
20,00 pontos em relacéo aos requisitos de acesso da SO Sinérgica a ferramenta
MRS.org considera que, para avancar de nivel, € necessario cumprir 0s
requisitos do nivel anterior, ou seja, ndo é possivel evoluir da SO Compliance
diretamente para a SO sinérgica sem cumprir 0s requisitos dos niveis SO
Lucrativa e SO Consciente.

O fato da matriz de enquadramento indicar que, dentro da SO
Compliance € necessario “investir em capacidade técnica para enfrentar novos
desafios” indica que a empresa possui agcdes em relacdo a sustentabilidade
ambiental mais evidenciadas que os demais aspectos e que 0 engajamento e a
capacitacao dos gestores e de todo o time operacional sdo aspectos importantes

para avanco a niveis mais avancados da sustentabilidade.

Cabe aos gestores das areas disseminar a organizacao como
um sistema de geracdo, comunicacao e aplicacdo do conhecimento, ou seja,
encararem a sustentabilidade como um processo continuo de aprimoramento
dos agires em acdo e ndo como algo estatico, processual, burocréatico e

conclusivo.

Um alinhamento de agires que proporciona maior capacidade de
resposta da organizacdo para modificacdo das condi¢cdes existentes em seu
meio. Ele é que pode influenciar o sistema de atividades, a mobilizacdo dos
recursos atuais por modos diferentes ou a juncdo de novos recursos para outras
tantas combinacdes de entregas que proporcionem o0s avang¢os desejados
(SPENDER, 2012).

Outro importante cuidado é extraido de Mills et al (2002) que
aponta para o fato de que a construcéo de recursos e competéncias significativas
se dao no longo prazo. O foco em medidas de performance (resultado) tende a
levar a concentragdo no curto prazo, proporcionando outro desafio a gestéo, ja
gue essa visdo pode comprometer o processo de desenvolvimento de recursos

de longo prazo. A empresa deve estar atenta ao fato de que a melhoria dos
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resultados esta atrelada a melhoria dos recursos a eles associados e/ ou a

maneira como sao coordenados.

Identificadas as lacunas dos recursos e competéncias a partir da

analise da matriz de posicionamento ha a possibilidade de propor marcos de

atencao e melhoria que podem auxiliar a Industria Beta a direcionar esfor¢cos nos

ajustes de tais lacunas visando aumentar o nivel de ambicdo para a SO lucrativa

e, consequentemente, para niveis mais elevados de posicionamento.

De modo a auxiliar na compreensao das medidas dos recursos

e das competéncias diagnosticadas foi utilizado o framework de medicédo de

competéncias / recursos de Mills et al (2003). Tal como este, 0 MRS.org visa a

compreensao do modo pelo qual o desempenho da competéncia é alcancado,

de modo particular em sua relacdo com o desenvolvimento dos recursos.

Nos quadros 12 e 13 podem ser visualizadas as lacunas das

capacidades e entregas das competéncias de suporte diagnosticas na

organizagao:

Quadro 12 - Lacunas de capacidades identificadas na Industria Beta

Nivel

Requisitos nao atendidos

Avaliagéo dos recursos

Comentario

(Recursos)
N&o possui um plano|A empresa possui um Sistema de Gestao
estruturado de forma | Integrado (SGI) e uma Lista de Avaliacdo de
integrada que englobe | Impactos Ambientais que, respectivamente,
aspectos sociais, éticos e | regulamenta internamente as acdes em rela¢éo
Os planos de e ) L
. = | ecologicos para | ao aspecto ambiental da sustentabilidade e
desenvolvimento, promogao I : o -
L comercializagdo dos produtos. | mede o grau de impacto (criticidade) de agires
elou comercializagdo  dos relacionados ao aspecto ambiental. Sugere-se a
produtos e/ ou servigos S :
; E criagio de um plano que contemple,
integram aspectos sociais, : ~ lacionad
éticos elou ecolégicos com efetivamente, ag6es relacionadas aos aspectos
h NP sociais, éticos e/ou ecoldgicos e que tais acdes
vistas a eficiéncia de custos { 9 4 ¢
. sejam destacadas e promovidas para o0s
e eficacia de resultados. . .
stakeholders e para o cliente final que consome
as tintas, resinas e impermeabilizantes
SO comercializados pela Industria Beta.
Lucrativa

Seus planos apresentam
investimento em acdes de
ecoeficiéncia, insercéo
socioeconémica e/ ou
justica socioambiental
responsaveis pela
promogé&o da imagem e/ ou
da reputacéo da
organizacdo e/ ou de seus
produtos ou servigos.

N&o ha um plano de gestédo
integrado que contemple, em
um uUnico documento, acbes
de ecoeficiéncia, insercao
socioecondmica e/ou justica
socioambiental.

Ha documentos que reforgam a SO Compliance,
ou seja, aspectos regulatérios, especialmente

relacionados ao aspecto ambiental da
sustentabilidade. N&o foram encontradas
evidencias dos outros dois pilares da

sustentabilidade (econémica e social) em um
tnico plano de agdo. O forte viés de destaque
para o aspecto ambiental faz com que agires
relacionados aos outros dois pilares ndo sejam
adequadamente expostos para stakeholders e
para o cliente final.




Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Mills et al (2002).
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Quadro 13 - Lacunas de competéncias de suporte identificadas na Industria Beta

Nivel

Competéncias
de suporte

Entregas néo atendidas

Avaliacéo das
competéncias

Comentario

SO Compliance

Ecoeficiéncia

Todas as entregas da competéncia
ecoeficiencia dentro do nivel SO Compliance
foram atendidas.

80 socioeconfmica

Inserg

1. Busca ajudar os
funcionarios por meio
de agbes e/ ou
beneficios sociais para
além do pactuado..

Em processo de
estruturacdo o Plano
de Gestdo por
Competéncias

O Plano de Gestdo por Competéncias é
fundamental para que a progressao de carreira
seja  socialmente  justa, considerando
atribuigbes, responsabilidades e entregas de
cada posigdo. A gestdo por cargos se mostra
ultrapassada e n&o considera, efetivamente,
aspectos relacionados a capacidade de
entrega e competéncias individuais do
colaborador. A Indistria Beta tende a aumentar
a capacidade de retencao de talentos com este
plano, potencializando a insergéo
socioecondmica com beneficios além do
pactuado.

2. Decide com base na
eliminagdo gradativa
dos déficits sociais
baseando-se por
indicadores sociais
formais.

Nao demonstra
agires ou decisdes
gue possam  ser
minimamente
entendidos dentro do
escopo exigido.

Nao foram evidenciados indicadores sociais
formais que pudessem embasar que a IndUstria
Beta decide, efetivamente, pela eliminacédo
gradativa dos déficits sociais. A falta de
indicadores sociais mostra que a empresa
pode aperfeicoar métodos de mensuragao.

Justica
socioambiental

Todas as entregas da competéncia justica
socioambiental dentro da SO Compliance
foram atendidas.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Mills et al (2002).

Os resultados das avaliacbes mostraram, portanto, que ao

analisar a SO Compliance ha lacunas relacionadas ao aspecto de insercéao

socioeconémica que podem ser aperfeicoados caso a Industria Beta deseje

alcancar niveis mais elevados dentro deste nivel até se encontrar apta a avancar

para o nivel SO Lucrativa. E esse 0 percurso que, como ressalta Munck (2013),

leva ao ciclo de aprendizagem para a formacdo mediada de competéncias para

a sustentabilidade, conforme ilustrado na figura 2.

Portanto, evidenciou-se ao longo de toda a analise de resultados

do presente estudo que aprendizagem e conhecimento constituem um processo

gue passa necessariamente pela experiéncia, que se inicia a partir do
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levantamento e analise dos agires atuais, passa pela revisdo de suas ambicdes
e se reinicia através do aprendizado de novas mobilizacbes de recursos ou
novos agires. Esse processo ciclico visto e revisitado pode proporcionar fluidez
ao processo de aperfeicoamento dos agires em favor da sustentabilidade.

No préximo e derradeiro capitulo foram apresentadas as

consideracdes e contribui¢des finais do presente estudo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao iniciar as consideracdes finais do presente capitulo cabe
rememorar os objetivos especificos que este estudo se propds a realizar:

e |dentificar modelos existentes que mensuram agires voltados

a sustentabilidade organizacional;

e Levantar os agires encontrados em industrias de tintas e na

organizacao pesquisada;

e Verificar o nivel de sustentabilidade alcancado pela

organizacédo a luz do MRS.org;

e Propor possibilidades de aprimoramentos na gestdo dos

agires em prol da sustentabilidade.

Notou-se que em cada uma das etapas acima descritas foram
cumpridos objetivos especificos ao longo dos capitulos, de modo que, neste
derradeiro tema, pode-se constatar como estes foram alcancados por meio de
uma breve revisao dos passos metodoldgicos.

Uma das intencbes empregadas nesta pesquisa foi a de
percorrer caminhos constituidos por desafios epistemoldgicos e académico-
mercadoldgicos a partir de um modelo de gestao, de modo a lidar com incertezas
e mobilizar alternativas para reduzir a complexidade que permeia a realidade de
uma empresa, no caso, de uma industria de tintas e resinas impermeabilizantes.

Para realizar tal feito foi de suma importancia a relacéo
sustentabilidade e competéncias, sob as bases da teoria do agir organizacional
de Maggi (2006), a “mola propulsora” para o acontecimento dos agires em agao
observados na Industria Beta. Compondo o modelo representativo da SO
(MRS.org), que vislumbra o agir como uma competéncia da organizacao, a teoria
do agir organizacional proporcionou a viabilizacdo da inter-relacdes envolvendo
competéncias-chave com as competéncias de suporte, permitindo ainda que o
olhar através dos agires trouxesse a conjungdo entre a organizacdo e agentes
em processos de acgdes e decisdes ocorrendo de modo permanente e jamais
finalizado.

O agir organizacional como ordenador das ac¢des do processo
na direcdo de um objetivo, compreendido pelos individuos que realizam e

participam dele intencionalmente, foi mobilizado para a ideia que em Mills et al
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(2002) é entendida como sendo um agir organizacional efetivo, um saber fazer
bem. Resposta essa construida através da légica das competéncias, como
coordenacao de recursos de um modo especifico frente a demandas emergentes
para o atingimento ou superacao de um objetivo (MILLS et al., 2002; MUNCK,
2013).

Essas demandas, que assumem diferentes niveis de
complexidade, pedem igualmente a compreensao da competéncia da SO como
uma capacidade que se desenvolve por entre niveis de complexidade, que, no
modelo utilizado foram utilizados de Van Marrewijk e Werre (2003), permitindo
compreender as entregas da sustentabilidade em uma organizacdo especifica
capazes de agregar maior valor a cada nivel.

A gestdo da SO foi visualizada pela lente dos agires da
organizacao a partir de seus niveis de ambicéo, de seus direcionadores internos
(ou motivacdes) e de seus critérios de tomada de decisado, possibilitando assim
o conhecimento, desenvolvimento e combinacdo dos diversos recursos e sua
consequente mobilizacdo na direcao de entregas efetivas em cada um dos niveis
desejados.

Para assegurar que esse percurso fosse trilhado de forma
compreensiva, sem prejuizo de suas bases epistemoldgicas, o caminho
metodoldgico escolhido foi a pesquisa qualitativa e a estratégia do estudo de
caso a mais adequada, o que permitiu maior aprofundamento frente ao
fendmeno organizacional estudado. O protocolo de estudo de caso proposto por
Yin (2015) foi utilizado como procedimento para estruturar o sequenciamento de
métodos da presente pesquisa.

Através do protocolo de estudo de caso foi possivel ordenar a
coleta de dados na Industria Beta, que se dividiu em duas partes: extracdo de
dados documentais relevantes da Industria Beta que tivessem relacao direta com
agires voltados a sustentabilidade e, por outro lado, entrevistas com gestores de
areas correlatas a sustentabilidade e, finalmente, uma entrevista com o CEO da
empresa, o que ajudou a trazer diferentes visbes acerca dos agires em acédo de
cada area em favor da sustentabilidade. Verificou-se também que o nivel de
escolaridade influenciou no nivel de compreensao da sustentabilidade como um
tripé econdmico, ambiental e social, e ndo somente aspectos ambientais como

ainda tao difundido devido ao processo de “lavagem verde” exposto no inicio da
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presente pesquisa. Ou seja, quanto maior o nivel de formacédo maior o grau de
maturidade conceitual a respeito da sustentabilidade.

Com dados documentais em maos e com os agires identificados
e extraidos das transcricbes das entrevistas com os gestores foi possivel, a luz
do MRS.org e seus desdobramentos metodoldgicos analisar os limites dos
agires organizacionais. As lacunas diagnosticadas foram avaliadas a partir da
base de Mills et al (2002), e apresentadas nos quadros 12 e 13, como sendo,
respectivamente, as “lacunas de capacidades identificadas na Industria Beta” e
as “lacunas de competéncias de suporte identificadas na Indastria Beta”
permitiram expor, objetivamente, pontos de melhoria para a organizacdo com o
intuito de orientar futuros estudos acerca do tema e para a prépria organizacao
poder apropriar-se com vistas a avancar para niveis mais avancados de agires
em prol da sustentabilidade.

Concluiu-se que a empresa estudada, apesar de atingir um nivel
adequado dentro da SO Compliance, pode avancar para niveis mais avancados
de sustentabilidade se compreender esta como um comportamento das
pessoas, coOmo um processo permanente de acfes e decisdes que pode
convergir para dire¢cdes adequadas nos ambitos social, econdmico e ambiental,
(e que o tripé esteja equilibrado, ja que foi encontrado um forte viés ambiental e
os demais nao foram téo evidenciados na coleta de dados e nas entrevistas).

A figura abaixo mostra um quadro-resumo que evidencia os
limites e possibilidades que a Industria Beta encontra em relacdo a
sustentabilidade dentro da SO Compliance tomando como base os resultados

apontados através da ferramenta MRS.org:

Quadro 14 — Limites e possibilidades para avanco de nivel da SO na IndUstria
Beta

Plano de agéo para avanco de nivel para

Nivel Limites Possibilidades SO Lucrativa

A . Reforcar o aspecto | e Evidenciar aspectos sociais, éticos e
. Forte evidéncia

ambiental, por ser da ecoldgicos nas acdes e nas tomadas
documental dos t d - de decisdes d t de f
aspectos ambientais natureza do negdcio, e decisGes dos gestores de forma
so da sustentabilidade: convidando objetiva, por meio de indicadores de
Compliance Os documentos ’ stakeholders, clientes performance.
L] . . .
P coletadl(J)s N30 e sociedade para|e Engajar clientes, colaboradores,
mostraram apresentacao dos stakeholders e acionistas no proposito
resultados de de tornar publico resultados financeiros

evidéncias dos

compliance. da companhia, aumentando o nivel de
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pilares econémico e |e
ambiental.

Incluir no SGI
documentos e
indicadores de

aspectos econémicos
e sociais.

transparéncia e potencializando a
melhora da reputagéo da empresa
perante os envolvidos.

As falas dos
gestores
evidenciaram agires
ambientais, sociais e
econdmicos, porém,
somente 0s
ambientais ndo
foram empiricos.
Faltaram .
documentos
comprobatérios em
relagcéo aos agires
econdmicos e

Engajar gestores a
conhecer melhor os
programas sociais da
empresa, estimulando-
0S a pensar a
sustentabilidade como
um comportamento, e
ndo como um conjunto
de regras.

Evidenciar indicadores
econdmicos,
ambientais e sociais
nas reunides de
comités.

Criar indicadores econdmicos e sociais
integrados ao SGI, de modo que,
mensalmente, 0s gestores possam
coletar os dados e mostrar ao time e
ao CEO da empresa, de modo que
indicadores ambientais, econdmicos e
sociais possam ser, de fato,
operacionalizados.

Potencializar a sustentabilidade
econdmica, social e ambiental como
tripé da empresa de modo sistémico e
ciclico, com foco na rentabilidade
econdmica aliada a agires de cunho
social para colaboradores e melhoria

sociais. continua dos agires ambientais.

Fonte: Elaborado pelo autor

O guadro acima evidenciou, considerando as relacdes entre os
recursos, ou requisitos de acesso, caminhos que a Industria Beta, pode, dado os
resultados apresentados na Matriz de Enderecamento do MRS.org, atingir
plenamente o nivel da SO Compliance, evoluir para o préximo nivel da SO
Lucrativa e, posteriormente, atingir niveis mais elevados de sustentabilidade.
Para tal, apresentou alguns itens de destaque em relacdo a limites,
possibilidades e plano de acdo de melhorias para avanco de nivel da SO.

Portanto, o presente estudo contribuiu com possibilidades de
aprimoramento na gestdo dos agires organizacionais em favor da
sustentabilidade nas empresas e amplia possibilidades para pesquisas que
desejam fazer uso da logica das competéncias para avaliagcdo e
desenvolvimento da gestao de SO.

Adicionalmente, recomendam-se pesquisas adicionais sobre o
tema, especialmente sobre o uso da ferramenta MRS.org como uma alternativa
de mensuracdo de nivel da sustentabilidade de forma que a empresa possa se
posicionar como “sustentavel” além do discurso, contando com uma ferramenta
guantitativa que ampare o0 seu posicionamento. Além disso, sugerem-se estudos
voltados para a promoc¢ao de praticas que colaborem para a formac¢do de uma
cultura em prol dos agires como “mola propulsora” para a perenidade da

sustentabilidade nas organizagdes.
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APENDICE A

TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS PARA A IDENTIFICAGAO DOS AGIRES DAS

COMPETENCIAS DE SUPORTE

Transcricdo da entrevista com E1 - Coordenador ETE (Estacdo de

Tratamento de Efluentes)

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Vou comecar. Eu vou
comecar a gravacao aqui agora. Em relacdo a idade, formacéao, escolaridade,
€.... 0 cargo que vocé ocupa, ha...tempo de empresa, tempo nessa funcao que
vocé esta desempenhando também e as principais funcdes que vocé ocupa
atualmente.

Entrevistado E1 - Ndo entdo, meu nome € E1, eu tenho 43 anos,
coordenador de LDP, do laboratdrio de pesquisa e desenvolvimento, mas
também sou coordenador dos laboratoérios de qualidade do produto acabado e
de matéria prima de recebimento e estacdo de tratamento, nosso chamado
“‘examina” que faz a gestao de residuos e trato efluente ai né. Eu sou técnico em
Quimica Industrial ta, eu ainda nao terminei minha graduacao, t4, ela esta
fechada, acho que eu estou quase no sexto semestre ali, por causa de algumas
coisas que acabaram interferindo, mas eu ainda volto para terminar ta. E eu
tenho vinte e trés anos de empresa. Entdo mais da metade da minha idade é da
empresa ja.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal, que bacana. E
nessa funcdo que vocé exerce atualmente vocé ja esta ha quanto tempo?

Entrevistado E1 - Eu acredito que ali, préximo dos dez anos ja.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal, bacana. E,
qual que, como que vocé vé a importancia desse setor, especialmente a parte
gue vocé me falou aqui de efluentes, €, como que vocé vé a importancia desse
setor especifico no contexto da empresa e para qué exatamente serve esse
setor?

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Al6?

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Vou comecar a gravar

de novo aqui. Entdo vamos 4. Sua apresentacdo né. Nome, idade, nivel de
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escolaridade, cargo, tempo de empresa, tempo na funcdo atual e as principais
funcdes que vocé ocupa atualmente.

Entrevistado E1 - T4 bom, entdo vamos la! Meu nome é E1,
tenho 43 anos, é... 23 anos na Industria Beta ta e trabalhando na produgéo, vim
seguindo carreira, acabei seguindo para a &rea técnica ta, comecei a trabalhar
em laboratorio de qualidade, laboratério de desenvolvimento, hoje eu atuo como
coordenador de pesquisa e desenvolvimento. E... meu nivel de escolaridade,
sou, eu tenho curso técnico industrial, estou cursando quimica, estou com a
faculdade trancada no sexto semestre, mas eu ainda vou procurar terminar ali,
talvez no ano que vem para a gente poder concluir isso ai, ta. E... mais alguma
coisa? Acho que é isso né?

Entrevistador Renan Passos de Azevedo — E... nessa funcgéo
especifica vocé ja esta ha quanto tempo?

Entrevistado E1 - Em torno de dez anos, ta? Faz em torno de
dez anos que eu estou nessa funcdo e coordenador.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal, é, sobre esse
departamento, vocé me falou que vocé estava na funcdo de coordenador né, da
parte de efluentes, de tratamento de efluentes, entdo eu queria que vocé me
falasse um pouquinho da importancia pra vocé desse setor, no contexto da
IndUstria Beta e 0 que exatamente esse setor faz.

Entrevistado E1 - T4, € na verdade nés somos uma empresa de

fabricac&o de tintas né, entédo vamos falar assim, principalmente 0 segmento tinta

com tinta né, vamos falar assim, a gente tem uma area totalmente delimitada na
empresa né, entéo contengdes e essa dgua vai para a estagdo de tratamento. E

qual aimportancia e a funcdo que a estacao tem? Entéo, é de tratar esse material

né, de realmente tratar, hoje nés fazemos, o tratamento é feito por flutuacao,
decantacédo e vamos falar assim, entdo a gente (...) como se fosse um lodo mais
espesso, mais concentrado. Esse lodo, vamos falar assim, a gente acaba

prensando e seguindo para a parte de correr processamento, e vamos falar

assim, esse efluente, parte dele a gente volta a usar na questéo industrial, para
alguma coisa, limpeza de chao..., lavamos 0/pafio, ta, essa agua e a grande

importancia que tem nisso, né, vamos falar assim até a gente brinca dentro da
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empresa né, isso dai € uma coisa que pode fechar a empresa né, imagine so se
vocé comeca a soltar agua vermelha, agua azul, agua dessa maneira no meio

ambiente né, de uma maneira em que ela ndo veio né, que ela... tipo assim, a

agua néo funciona assim,

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal, é, em relacéo
né, entdo, como vocé ja abordou bastante esse tema de meio ambiente, eu
gueria que vocé me falasse o que vocé entende por sustentabilidade. O que é
essa palavra para vocé, o que vocé entende dessa palavra, conceitualmente.

Entrevistado E1 - E sustentabilidade né, vamos falar assim,
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Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E vocé considera que
a sustentabilidade tem uma relacdo direta com o negdcio da Industria Beta, ou

seja, uma tem a ver com a outra?

Entrevistado E1 - emisim, &, na verdade sustentabilidade & um

proposta de valor da empresa é gerar vida onde estivermos. Ent&o isso ai tem

tudo a ver com o tema, né, vamos falar assim, até na parte de estacdo de
tratamento, tudo isso, até no desenvolvimento de produto né, fonte de
fornecedores de fontes renovaveis, tudo isso é levado em consideracdo, entao
tem totalmente a ver com a proposta de valor da empresa.
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Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi, €, seguindo,
€ a gente, a sustentabilidade ela contempla né, também outros pilares, o pilar
econdmico, o pilar social e o pilar ambiental né, isso conceitualmente, partindo
desse principio, de que a sustentabilidade tem esses trés pilares, qual que vocé
considera que na Industria Beta € mais evidenciado? E por qué? Se é o
econdmico, o ambiental ou o social?

Entrevistado E1- Acredito que é o social t4, entdo, vamos falar
assim né, realmente a preocupac¢do né, tipo, que nem eu falei de causar o
minimo impacto possivel né para as pessoas e a0 mesmo ambiente, e ... e entdo
eu acredito forte, fortemente ai que seja esse, esse ai 0 grande pilar ai ta, ndo
gue os outros ndo tenham importancia né, econdmico...que ai eu penso assim
que econdmico, ja passa a ser um pouco a obrigatoriedade né, talvez o dever de
vocé fazer isso, pra ndo tomar uma sancgéao, tipo assim uma, porque muitas

vezes, principalmente recuperacdes, €... de correr processamentos, geralmente

geram um custo né para a empresa, entdo a nossa ideia ali sempre, quando a
gente fala do pilar econdmico também é diminuir a quantidade de residuos,
quanto menos residuos vocé tiver menos residuos vocé vai ter para tratar, para
Cuidar, para destinar, entdo economicamente, vocé acaba também trabalhando
legal, mas eu acho assim que a parte social é a mais importante ai, que a gente
pegue ai e relacionada a vida mesmao.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi, €, no seu
departamento especifico ta, no laboratorio, na estacéo de tratamento, enfim, nas
areas que vocé coordena, quais sdo as acgdes, neé, quais sdo que efetivamente
sdo realizadas, que vocés realizam no dia a dia, que tem relacdo com a

sustentabilidade, com esse conceito que vocé me falou?

Entrevistado E1 - Ah, &, acfes que sdo bem de praxe ta, é...,

utilizade né porque é muito comum em laboratério vocé ter varios tipos de

protétipos, acho que esse tipo de coisas que na verdade, ndo sao residuos né,

séo produtos, entdo algente deixalissotiido separadinho’para mandar para a
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Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Certo, €, como que
vocé reconhece que essas acdes que vocé ta me dizendo sdo entre aspas né,
bem feitas, ou seja, 0 que que vocés utilizam para avaliar se essas agdes estao
realmente sendo feitas e ... como que VOCcé mensura isso?

Entrevistado E1- Oh Renan hoje t4, a gente ta, nés somos um
pouco bastante jovens ainda na questdo de Certificacdo 14001 ta, para ser bem
sincero...hoje né, vamos falar assim, hoje né, € mais, hoje a gente ainda nao tem

os indicadores, ndo temos indicadores definidos t4, até o momento e vamos falar

assim, sao realmente inputs e parte de cultura mesmo ta, entao

entdo acho assim que é um pouco ja Renan um espirito
de cultura que a gente trata o tema t4, entdo infelizmente indicadores de
medi¢des, essas coisas, a gente ta trabalhando até junto com o E4 ai pra colocar
algum tipo de indicadores dessa maneira.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Uhum, entdo €, s6
para entender, vocé estd me dizendo entdo que esses resultados é, eles, eles
trazem né, obviamente beneficios para a empresa, mas vocé sabe me dizer
como que esses resultados sdo apresentados para o time, com qual
periodicidade?

Entrevistado E1 - Olha Renan isso ai praticamente é continuo
ta, entdo € continuo, € no dia a dia, € em reunides, é talvez em uma chamada

qguando alguma coisa ta fora do eixo t4, a estacdo de tratamento mesmo a gente

ja comeca a ter indicadores,
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Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi, entdo nao
h& por exemplo, eventos ou de tempos em tempos vocé tem e que ir |a e mens,
mostrar ou apresentar isso para o...

Entrevistado E1 - Ainda por enquanto ainda ndo, que nem eu

disse para vocé, a gente...

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Ahd, perfeito, é...
vamos |4, falando ainda sobre essas questdes das praticas, néo, é... melhor, vou
mudar um pouquinho o tema. Para lidar com essas préticas, quais sdo as
competéncias que vocé acredita que um gestor precisa ter para gerenciar essas
praticas que vocé esta me falando em relacdo a sustentabilidade?

Entrevistado E1 - Na verdade assim, € um bom conhecimento
como equipe mesmo n€, na parte de cobranca quando algo nao esta muito certo
né, mas, vamos falar assim né, para a gente ali acaba sendo até um pouco
cotidiano sabe, ndo demanda muito esforco nessa parte. Por que a gente tem
até a parte de zeladoria né, j@ltemos Ia s sacos com as'cores dos materiais,
entdo vamos falar assim né, ninguém nem quer separar por exemplo assim vou
separar o material que uma pessoa, vamos fala assim, que a zeladora vai me
chama atencdo: - “Poxa, vocé esta jogando copo aqui”. Entdo, € uma coisa
cotidiana mesmo, do dia a dia né, vamos falar assim, ndo é um grande esforco
para ninguém fazer t4, e uma vez todo mundo sabendo disso, todo mundo segue
o fluxo ali e as coisas acontecem ta, entdo ndo tem assim grandes mudancas,
ninguém te vé, entdo € meio assim natural, sé quando tem algum, algo, alguma
coisa assim que demanda um pouco mais de conversa, tipo assim.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo — E... ta, em relagéo
aos programas que a empresa possui para a parte de assisténcia a carreira,
particdo nos lucros, como que vocé reconhece e avalia esse cuidado com o
crescimento profissional dos colaboradores.

Entrevistado E1 - T4, essa parte ai Renan, é assim, n6s também,
aqui na Industria Beta somos um pouco jovens ainda nessa parte ai de
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participacdo em lucros, essas coisa, entdo o que nés temos feito com a equipe,
€ 0 seguinte né, vamos falar assim, tudo o que é desperdicio, tudo o que é
retrabalho, isso ai tudo é resultado da empresa, entdo vamos falar assim, entado
talvez por pouca coisa, com pouco esforco de cada um ai a gente, ndo chega
em um objetivo, talvez até um objetivo financeiro, mas principalmente ali né do
Ego da pessoa mesmo né, de estar participando do resultado da empresa, de
ajudar a empresa a ser sustentavel no mercado, conseguir se manter todo esse
tempo ai no mercado né, uma politica dificil, um governo complicado e a gente
conseguir se manter dessa maneira. Entdo € como que, o jeito que eu ajo, é
trazer as pessoas para dentro do negdcio né, até a gente fala assim, ter o senso
de dono, né, todos sao donos do negaocio, todos, o que eu faco vai impactar no
negacio.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Perfeito!

Entrevistado E1 - Mais alguma coisa?

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi, é... vocé
comentou que a empresa recentemente se credenciou a 14001 né?

Entrevistado E1 - Isso!

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Vocé acredita que
essas praticas em relacéo a sustentabilidade que vocé relatou, elas acontecerao,
elas emergiram das necessidades da empresa ou elas foram inseridas sé para
cumprir as normas, €, s6 para cumprir as normas da 14001 e por qué?

Entrevistado E1- Nao, ndo, na verdade isso dai Renan, é cultura
ta, entdo é cultura do préprio fundador da Industria Beta que é o sr. Amado, entéo
ja € uma cultura, até um dia, se vocé for la na Industria Beta, vocé vai ver la que
a gente tem trés seringueiras ali centenarias que, trés arvores ali muito grandes
no meio do nosso estacionamento né. Aquilo atrapalha pra caramba, se a gente
for pender para o lado da ignorancia né, cai galho, quebra, derruba galho em
carro, faz sujeira, mas aquilo € inegociavel. Entdo a gente ja tem esse senso
sabe, igual eu falei pra vocé, de promover a vida, de manter a vida, Gracas a
Deus nunca tivemos nenhum tipo de problema ai de contaminacdo de lencol
freatico, de alguma coisa do IAP, algum tipo de contratempo, entdo vamos falar
assim 0, eu acho que é pratica ja da nossa cultura a parte ambiental, de se
preocupar com isso, ta, de se preocupar, o que é reciclavel, é reciclavel, o que &

material pra, pra...até a gente ja fez alguns tipos de processos, a gente pretende
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até voltar, que ¢ de recuperar até o residuo de nosso préprio produto. Entéo eu

acho que isso mexe com o ego da turma ali, estad enraizado na empresa sabe,
nao € comum, ndo daquelas que tem o, como € que fala assim, vocé vé uma
pessoa fazendo uma m@ préatica e concordar com isso. Entdo a Industria Beta
tem um pouco isso ai no DNA também da empresa e isso acaba descendo para
todos os nossos colaboradores, geralmente, até a gente fala assim que a
Indastria Beta, ela tem um plantel de colaboradores um pouco diferente, parece
que quando chega alguém meio atrapalhado assim, pessoas meio de ma fé,

parece que elas ndo ficam muito tempo na empresa ta, acontece ou ela sai ou a

empresa sai com elas, mas é bem comum t4, Entdo et acho que esta enraizado

Entrevistador Renan Passos de Azevedo — Entendi.

Entrevistado E1 - Talvez ndo vimos assim o que € o importante
gue é o grande impacto para 0s negdcios, vamos ser sinceros né, a gente, até
hoje ndo tivemos, ndo sei se, tipo assim, a gente sempre sabe que hoje o
mercado olha muito para uma empresa sustentavel né, mas, tipo assim, talvez,
nao vimos assim, talvez o importante que é o grande impacto para 0s negocios
(ruidos) sustentabilidade mesmo.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi, beleza. E, ja
caminhando aqui para o encerramento, €, vocé conhece, eu vou te citar alguns
programas que a Industria Beta possui, que eu vi aqui pelo site, vé se vocé
conhece eles, eu vou te citar alguns t4, o Coatings Care, o PDL, Hynovacéo,
Coopere, PDL I, PSQ, Programa Cultura, Programa S.E.R. Eu queria saber
como vocé vé esses programas e qual a importancia deles no contexto
empresarial?

Entrevistado E1 -T4, na verdade né, vocé citou varios programas

ali que sdo da nossa, sdo da nossa empresa né, o Programa S.E.R é 0 mote da

desse programa, um programa muito sério, que reline as maiores empresas de
tintas do Brasil. Infelizmente hoje a gente tem torno de, a gente faz parte também
de um outro programa que é o PSQ, infelizmente hoje o Brasil ainda tem muito
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essa questéo de informalidade, entdo vamos falar assim, ndo passa de quarenta
empresas dentro desse programa da ABRAFATI, ta, tanto do PSQ, que é
qualidade do produto né, é o ndo enganar o consumidor, é eu realmente vender
uma tinta premium com atributos de tinta premium, vender uma tinta econdmica,
mesmo sendo uma tinta interna, com atributos da tinta econémica né, entéo é
iISSO ai que sdo programas que sao engrenagem que fazem a empresa rodar,
ta? Juntando todos esses programas, a gente monta uma estratégia junto com

valores, junto com objetivos, e € mais ou menos assim que nossa empresa

segue, ta.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Perfeito! E, em
relagdo as préticas da sustentabilidade que vocé relatou, como que a Industria
Beta, como que vocé acredita que a Industria Beta pode aperfeicoar essas
praticas para que enfim, elas se tornem cada vez mais aplicaveis, cada vez
esteja mais presente na, como voceé relatou, na cultura cotidiana da empresa?

Entrevistado E1 - Renan, como que eu falo assim né, as praticas,

vamos falar assim, é um desejo grande que eu tenho t4, ja cheguei muito perto

disso,
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do nosso residug. Mas tudo isso gera custo, entdo a ideia maior ali que a gente
tem ali como equipe ali, € de ndo gerar residuo. Tipo assim, fazer o residuo virar
matéria prima propriamente dita.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Beleza. Bom, €, em
principio sdo essas as perguntas ta, é... deixo um espaco ai para as suas
consideraces finais. E... especialmente, vocé trabalha em uma area que tem
interface direta, com uma parte, com um aspecto ambiental da sustentabilidade,
entdo é... vocé me falou um pouquinho que vocés praticam, porém ainda faltam
indicadores, né? E...

Entrevistado E1 - Isso!

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E... que possam guiar
né, para saber se esta sendo bem feito ou o que precisa ser melhorado, né.

Entrevistado E1 - Uhum, bem isso! N&o, entéo, eu acho Renan
que isso comeca a fluir naturalmente né, até por causa da propria certificacdo
que a gente teve né, com certeza ali, a gente sabe que talvez a certificacédo é o
mais facil, agora manter a certificacdo né, a ISO 14001 a gente tem ha pouco
tempd mas a ISO... a ISO 2009, a... a gente ja tem ha algum tempo ai, quase

vinte anos né, e a gente sabe como que é arduo para a gente poder manter

principalmente a questdo de gestdo de qualidade, melhoria continua e eu
acredito que isso af ndo é diferente, néo pode ser deixado de lado, né. Entao

indicadores vem, essas coisas acontecem, tipo, a gente, também né, sofre um
pouco nesse comeco de ano, ta um ano dificil para todo mundo, esta diferente
para todo mundo. Entdo o que vocé conseguir, igual eu falei, o que puder ser
reuso, o que puder ndo ser residuo, € lucro, é caixa para uma empresa. E todo
mundo sabe como esta dificil manter um caixa nos dias de hoje, t4, mas eu
acredito sim na questdo da melhoria continua, entdo tipo indicadores, metas,
premiacdes, competicdes, ta, trabalhamos muito na Industria Beta a questédo da
SIPA também de sustentabilidade...entdo a sustentabilidade sempre entra em
sipades, entre sempre em...entdo é uma parte muito forte sabe, ndo é assim uma
pessoa cuidando, sdo varias pessoas cuidando da empresa grande parte do
tempo. Tanto em seguranca como em ambiente também. Ta bom?

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E E1, obrigado viu
pelo... pelo seu tempo.
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Entrevistado E1 - Imagina.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Por, pela
disponibilidade em me atender, acho que foi bem rica essa nossa conversa e
depois desse trabalho concluido né, essa é minha dissertagdo de mestrado
sobre 0s aspectos das praticas, ai eu vou voltar, provavelmente com o E4 para

poder expor os resultados para vocés. (Agradecimentos).

Transcrigdo da entrevista com E2 - Gerente de Producgéo

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Na primeira etapa,
saber um pouquinho de vocé em relacdo ao seu home completo, idade, nivel de
escolaridade, cargo e o tempo na empresa.

Entrevistado E2 — Entdo meu nome é E2, estou com trinta e seis
anos, hoje eu estou ha quinze anos na Industria Beta, comecei como auxiliar de
producdo, ai fui conquistando os espacos aos poucos, e hoje eu sou
coordenador... praticamente hoje eu estou coordenando tudo né, ndo sei até
quando vai ser o desenho que o E6 quer né, ele fala bastante daquele modelo
squad la...

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Como que chama
esse modelo, desculpa?

Entrevistado E2 — Ele quer trabalhar naquele modelo squad, que
€ vocé dar autonomia para os outros operadores...

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Da, da poder?

Entrevistado E2 - D& autonomia...para eles trabalharem de
forma autbnoma e vocé néo tem que toda hora ficar passando o que eles tém
que fazer né...

Entrevistador Renan Passos de Azevedo — Entendi.

Entrevistado E2 — Entdo ele esta querendo trabalhar, esta
guerendo comecar a trabalhar nesse modelo né, € um novo desafio.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal. Interessante.
Ent&o hoje vocé gerencia a parte da Produgéo?

Entrevistado E2 — Isso, desde o comeco da fabricacéo até o final

do envase.
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Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. Legal. Como
gue voceé...quais que sao hoje, assim, vocé ja me falou um pouco mais quais sado
as principais funcdes que vocé desempenha na funcdo? Na gestao?

Entrevistado E2 — a mais assim... que eu falo para vocé que é a
mais complicada é a gestdo de pessoas né... tipo assim, hoje eu trabalho
com...vai voltar cinquenta pessoas, entdo hoje eu tenho que fazer a gestédo
dessas cinquenta pessoas... entdo eu acho que a parte mais complicada é a
gestao de pessoas mesmo.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Seria gerir as
pessoas dentro desse processo?

Entrevistado E2 — Isso. Ai entdo eu tenho que fazer a parte toda
principalmente a parte de qualidade né que € a (ruidos) a gente recebe na linha
de producdo, ai tem uma moca que trabalha comigo, ela faz a distribuicdo. E eu
acompanho o processo: parte de fabricacdo, de validacdo depois parte de
acompanhar principalmente se o laboratorio estiver travando, eu preciso ir l1a
para dar um “0, preciso essa prioridade” e tal e depois eu vou para a parte de
envase que € a parte final.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E como que vocé
visualiza, como que € para vocé a importancia da Producéo dentro do contexto
da Industria Beta?

Entrevistado E2 - Desculpe eu ndo entendi.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Qual que é para vocé
a importancia do segmento da Producéo? Dentro do contexto da Industria Beta?

Entrevistado E2 — Cara hoje assim, eu vejo 0 setor que eu
trabalho assim, cara ... a parte do cliente eu vejo que € o setor mais principal que

tem, porgue assim, se nés n&o produzirmos com qualidade, assim, tomarmos os

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Sim, legal. E falando
um pouquinho ja em relacdo a sustentabilidade, até porque imagino que a sua
area né tenha bastante aderéncia com isso, eu queria entender, alias como que
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€ para vocé, como que vocé entende o conceito de sustentabilidade? Como que
vocé interpreta esse conceito?

Entrevistado E2 — Assim, sustentabilidade eu vejo que sdo as
coisas mais (ruidos) comecando pelo simples (ruidos) que é varrer o chdo. Entdo
a gente tem, varrer ch&o, separar o que é contaminado, o que ¢ descartavel. Eu
tinha muito problema com parte de coletor. Porque assim, o cara eles (ruidos)
jogavam papel, plastico tudo junto. Eu tive que fazer um trabalho do que, todo
ponto quando vocé ia cobrar a equipe, o que que os caras falavam? Ah néo é

eu, ndo € eu. Entdo, era um coletor... era para todo mundo, entdo o que eu fiz?

Eu tive que separar esses coletores e deixar individual para cada méaquina,
porgue fica mais facil de Vocé cobrar. Porque assim, o cara jogava o papel
misturada com metal, com lata e vocé ia cobrar a equipe, ai eles falavam assim
“ah! Mas ndo é eu, ndo é eu” e ai eu falei assim o que eu vou fazer para consertar
isso? Elltive que pegar, separar os coletores e deixar por setor| Entao hoje fica
mais facil de eu cobrar essa parte deles ai. E a gente também tem a parte de...
tem um rapaz que trabalha no setor de (prensa) que € o setor de ... ele faz a
separacéo dos materiais, o que € reciclado, o que é contaminado. Entdo, a gente
tem essa parte também.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Perfeito. E como que
para vocé é a importancia da sustentabilidade em relagdo ao seguimento de
negacios da Industria Beta? Vocé considera importante? Em que nivel?

Entrevistado E2 — Ah eu acho que € que €é assim, essa parte ela
entra até nos Valores da empresa né, que é a sustentabilidade né ... entdo a gente
tem que seguir certinho a risca né, porque hoje a gente tem até a 1ISO 9001 14
que é a parte de sustentabilidade também né, que eles falam.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Perfeito. E, a gente
...considerando que a sustentabilidade tem um viés tanto econdmico, como
social e ambiental, é... compreende né esses trés pilares, partindo desse
principio, qual é a acéo, qual a acdo da sustentabilidade que vocé vé mais
evidenciada na Industria Beta? Ela é mais ambiental, ela € mais social ou ela é
econdmica? Ou ela € os trés? Como que vocé vé?

Entrevistado E2 — Cara, na minha... eu vou falar por mim, na
minha parte, eu vejo mais como ambiental, porque assim, a gente tem tanques
de matérias primas que chegam a caber sessenta toneladas e & gente tem a
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Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Perfeito. E quais séo,
dentro da Producéo as principais acdes assim praticas que vocé tem em relacéo

~ - 7

Entrevistado E2 — Na producédo a gente tem a brigada né, entéo

com a brigada a gente tem a parte de

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Uhum. Alguma outra

acdo efetiva em relacdo a sustentabilidade que vocé vé dentro do setor?

Entrevistado E2 - Cara (ruidos) como a parte que a gente mexe

muito com agua a gente tomou uma acdo esses tempos atras que

e fazer um teste...
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Entrevistado E2 — Cara tem a parte da cacamba hoje, que a
gente faz, antes (ruidos) entdo o que nos faziamos? Colocava, varria o chdo ou
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as vezes ficava uma embalagem suja, contaminada ai a gente levava para o
setor da prensa, a gente tinha o trabalho e colocar em uma caixa e depois juntava

um monte dessas caixas em um espaco e depois a gente pedia uma cacamba

que é da Kapersul, ai ele carregava. Hoje n&o, hoje a'gente fez um trabalho de
deixar essa cacamba alinolocal. Entdo os nossos (ruidos) ele ja leva l4 e ja joga
direto nessa cacamba.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Nao, perfeito.

Entrevistado E2 — N&o/precisalficar mais muito tempo parado na

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. E uma outra
pergunta € como que vocé, como gestor da area reconhece que essas acoes
estdo sendo bem feitas, ou seja, €é... vocé consegue me relatar uma situacdo?
Como que vocé como gestor vocé mensura se as agdes foram realizadas ou n&o
ou se foram bem-feitas.

Entrevistado E2 — Cara, dos coletores eu acho que foi bem
aceito pelos operadores porque assim, eles falaram “E2 o € melhor a gente ter o
nosso coletor porque tudo o que a gente vai fazer, como gestor, primeiro a gente

pergunta a opinido deles né? Entéo eles, (ruido) € melhor eu ter o meu coletor e

vocé me cobra. E assim, o que acontece com (ruido) five que fazer todo um
trabalho de orientacdo, como eu praticamente sou um gestor de chéo de fabrica

mesmo, eu praticamente nédo fico na sala. S6 entro ali cedo, dou uma olhada no
e-mail e fico ali...uns setenta por cento eu fico na fabrica e uns trinta por cento
na sala, as vezes eu venho para dar um feed back, conversar, mas eu sou mais
de chéo de fabrica.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Uhum. Legal.

Entrevistado E2 — Eté0 €U passo olhando; crientando.. essd

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E ai com essas ac¢des
vocé percebeu uma melhora no ambiente e como que vocé presta contas, ou
seja, como que as pessoas sabem que essas acfes que vocé esta relatando
acontecem é, se vocé apresenta né esses resultados. Como que vocé mensura?
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Entrevistado E2 — Cara assim, quem anda na fabrica assim que
vem de fora, visualiza bem. Os setores que esses coletores ficavam quando os
caras passavam, é que assim, a gente que esta dentro, igual o cara fala, vocé
tem que sair um pouco fora da caixinha né... vocé se acostuma com o dia a dia
né? Entdo vocé passava ali cara era papelédo jogado no chéo, porque quando

ndo cabia no coletor os caras iam amontoando e fazendo aquela pilha. Hoje
cheio, fala assim “6 colegal’, entaio trés ou quatro vezes que vocé cobra ele para

ele levar, a terceira vez ele mesmo ja vé e ele mesmo ja leva.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. E... como
gue VoCcé, guais sdo as caracteristicas né, as competéncias que vocé acredita
que um gestor precisa ter para lidar com essas acdes praticas com relagédo a
sustentabilidade que vocé me relatou?

Entrevistado E2 — Cara eu acho

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. Nao
respeitam depois?

Entrevistado E2 — Isso.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Outra pergunta €, em
relagdo aos programas que a Industria Beta tem para assisténcia, carreira,
participacdo nos lucros...como que vocé reconhece e como que vocé avalia esse
cuidado com o crescimento dos colaboradores?

Entrevistado E2 — E que assim, a gente vem mudando por
gestdo. A minha gestédo anterior da que eu tive agora que o rapaz foi desligado,
a outra gestdo ela preservava bem o pessoal sabe, plano de carreira deles
mesmo. Entdo quando o rapaz entro |4, que era 0 meu gerente chamado Alex, o
gue que acontecia, a gente tinha um operador que ele tinha dez anos de
empresa, ele ganhava X de salario. Ai entrava um auxiliar, ele “metia o pau’,

doido para conseguir o cargo né. Ai o que acontecia? Em trés meses ele passava
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de operador sO que ele ganhava igual ao operador que tinha dez anos de
empresa. Entdo quando ele assumiu a primeira coisa que ele fez foi colocar isso
ai ta, e assim, era muito dificil trabalhar. Eu peguei pouco tempo ta essa época,
mas era muito dificil de lidar com isso cara. Porque assim, vocé ia cobrar um
cara velho de empresa ele falava assim “P6 vocé esta me cobrando, mas o cara
entrou ontem e esta ganhando igual eu”. Entdo s6 com essa mudanga que ele
fez de cargos, que ele colocou 1, 2 e 3 melhorou bastante.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Trés niveis?

Entrevistado E2 — Ai agora entrou o ... iSso, trés niveis, 1, 2 e 3.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. E, perfeito.
E, voltando um pouquinho em relacdo as praticas da sustentabilidade que a
gente conversou ha pouco. E vocé acredita que essas praticas elas emergiram
né, elas comecaram a acontecer a partir das necessidades da empresa, ou seja,
elas foram pensadas ou elas formam inseridas para cumprir as normativas da
ISO 14001 que, né que a Industria Beta...que a Industria Beta tem? Por que que
voceé... qual é a sua opiniao sobre isso? Vocé acha que essas praticas nasceram
da necessidade de vocés ou foi para cumprir as Normas?

Entrevistado E2 — Desculpa, tem uma ligacdo aqui eu desliguei.

Entdo eu acho que tanto pelos dois.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. Vocé acha
gue tem um pouco dos dois?

Entrevistado E2 — Isso.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - A gente sabe que a
IndUstria Beta ela tem alguns programas. Eu queria saber se vocé conhece o
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programa Coatings Care, o PDL, Hynovacdo, Coopere, PDL Il, PSQ, é séo
alguns programas que a empresa possui eu queria saber como vocé vé esses
programas, se vocé realmente né... a tua percepcdo sobre eles, se vocé os
conhece, entdo queria saber como vocé vé e qual a importancia deles no
contexto da empresa?

Entrevistado E2 — Assim 0, eu vou ser bem sincero com Vvocé.
Vocé falou PDL né? Que é o... € 0?

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E o Desenvolvimento
de Lideres, né?

Entrevistado E2- (ruidos) que € assim, a nossa lideranca de
antes, acho que assim uns quatro, cinco meses, a gente nao tinha muito
integracdo com a gestdo de cima. Entdo a gente so ficava na fabrica mesmo, a
gente sO... 0s gestores tinham reunido e tal e depois repassava, a gente nao

tinha essas informacdes. (ruidos) Algente’passouater essa informacao ai faz

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. E voltando
mais uma vez e ja indo para o final, em relacdo as acdes de sustentabilidade,
essas acdes que vocé relatou elas estdo acontecendo certo, elas séo agbes que

fazem parte do dia a dia da empresa ou séo a¢des que vocés vao ainda efetivar?

Entrevistado E2 — N&o,\éssas jé estao no dia'a'dia da‘empresa

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Perfeito. E existem
documentos que vocé pode me falar um pouquinho em relacdo a como que
vocés computam essas acgoes, é... registram, €... prestam contas ou isso é s6 de

olho, no “olhdbmetro” mesmo?

Entrevistado E2 - EsSalparte/da’cacamba, dalavagem de
fanque;Tisso’aia gente tem no checklist No ta, eu acho que nao esta
documentado viu. Agora eu acho... BSIColétores e 0 p6 de sefra estaor Allja

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. Entdo vocé
tem acesso a esses documentos e de tempos em tempos Vocé precisa prestar
contas disso, como que funciona esse registro e prestacdo de contas, digamos
assim, do teu setor?
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Entrevistado E2 — E que é assim, esses registros eu ndo tenho
muito acesso ta, a que eu tenho mais acesso € a parte de seguranca, que entra
na parte do po de serra, que tem que deixar no lugar correto e na parte dos
coletores é mais a parte que fica com a moga, eu so6 faco o... eu sé acompanho
mesmo. As vezes eles falam “E2 |4 esta sem o p6 de serra”, entdo eu vou e peco
para a minha equipe ir organizando dai. Eu ndo tenho muito acesso a
documentacéo ainda.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Perfeito. E como que
entdo vocé acha que a empresa pode aperfeicoar essas praticas em relacao a
sustentabilidade?

Entrevistado E2 — Aperfeicoar em que sentido vocé fala?

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Enfim, tornar mais
acessivel, dar mais acesso a documentos, por exemplo. Ou vocé acha que esta
bom assim?

Entrevistado E2 — Nao, é que assim...tipo assim, como eu te
falei, eu estou comecgando me inteirar agora nessas partes, agora. Porque assim,
como eu comentei com VOCé, antes eu ndo tinha esse contato direto com a parte
de lideranca, documentacédo. A gente tem as pessoas especificas para isso,
entendeu? Tipo assim, tem o técnico de seguranca que ele cuida da parte dele
ali, entdo assim, a gente, a gente ajuda a cobrar ele e ele que faz essa parte de
pedi, de olhar, tem a brigada que olha... e na parte dos coletores tem uma moca
gue é responsavel s6 por isso. Ela que responde quando vem a auditoria que faz
as acoes |4, ai eu ajudo ela a responder, mas assim, diretamente olhando assim
as documentacdes eu nao tenho acesso ainda.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. Entdo de
tempos em tempos vocés sdo auditados?

Entrevistado E2 — Isso, todo ano. Porque tinha um gestor que s6
fazia isso. Meu negdcio era mais gestao de pessoas e produtividade. Entdo eu
nao fico em sala e atras de computador. Tipo ah veio o cara da auditoria e viu as
nao conformidades |4, ai me chama na sala e fala “6, precisa arrumar isso e isso”
e a gente passa a acao para ele.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Mas isso VOcés

documentam pela Norma?
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Entrevistado E2 — Isso. E o cara da ISO abre a questio do form,
a gente responde e fica tudo documentado. Na verdade, hoje 0 nosso gestor é o
4.

m

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. E... como
entdo, para finalizar, né como ultima pergunta antes de eu abrir para as suas
consideracdes finais, € saber como que vocé vé a Industria Beta em relacdo a

sustentabilidade. Se vocé considera ela uma empresa sustentavel e por qué?

Entrevistado E2 — Cara eu vejo que ela assim, ela é bastante...

. entdo hoje ela toma todos os

cuidados possiveis, assim,

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E essa Ultima parte

num... cortou!

Entrevistado E2 — Ah..ndo é o que eu falo assim né,

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Uhum. Entendi.

Entrevistado E2 — Ah deixa eu s6 te falar da, minha parte de
formacao, eu sO tenho o curso técnico ta? Eu fiz no SENAI de Gestao de
Processo Industrial. Ainda ndo tenho faculdade, mas tenho interesse em fazer
ainda quando ficar mais tranquilo ai.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. Em qual

area?
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Entrevistado E2 — que eu quero fazer vocé fala? Que eu fiz ou
que eu quero fazer?

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Nao, que vocé deseja
fazer.

Entrevistado E2 — Cara eu queria fazer alguma coisa na area de
gestao de processo mesmo sabe?

Entrevistador Renan Passos de Azevedo Show de bola!

Entrevistado E2 — E uma coisa que me chama a atencao.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal E2. Show de
bola cara! Nao sei quanto tempo que deu ai da nossa entrevista, mas acho que
a gente ainda esta dentro do tempo porque o Zoom nao quicou a gente ainda
daqui. E, alguma coisa que vocé queira acrescentar? Em relacio ao assunto que
a gente conversou? E, pelo o que eu entendi ...

Entrevistado E2 — (ruidos)

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Era...

Entrevistado E2 — Pode falar, eu estou escutando.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Era na verdade mais
para te ouvir, alguma consideracdo que vocé tenha a fazer, € um espaco que eu
deixo aberto para algum comentario em relacéo a pergunta...

Entrevistado E2— (ruidos)

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Ta...tA bem ruim a
ligacao.

Entrevistado E2 — Cara falando assim em relacdo a Industria
Beta ta escutando agora?

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - TO.

Entrevistado E2 — Eu vejo a Industria Beta como uma empresa
de oportunidade. Eu acho que assim, é uma empresa familia mesmo. Eu acho
gue é assim, todo mundo que passa ali e gosta de trabalhar... eu acho que assim,
eu como lider eu tento ser o..., tipo assim, ser uma pessoa que a gente fala,
chama de facilitador né... porque hoje eu converso assim, meu aqui ndo tem que
ter hierarquia...€ um ajudando o outro. Eu ajudo os meninos, de vez em quando
eu venho dia de sdbado, eu visto uma roupa suja e vou la ajudar os caras no
chéo de fabrica. Entdo vocé tem que mostrar que esta junto com eles né...que

nem eu falo, quem faz acontecer é eles. A gente s0 esta para dar suporte.
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Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal, legal, € isso ali.
Beleza! E2, cara, quero muito te agradecer pelo seu tempo, pela sua
disponibilidade, apesar do horario né? Eu peco desculpas ai pelo avancar da
hora... e te agradeco. E tem algum documento, porque assim o foco da minha
pesquisa sdo as praticas né, sédo as acbes em relacao a sustentabilidade. Todos
os documentos estdo concentrados na area do E4 ou vocé também tem
documentos que vocé possa compartilhar comigo?

Entrevistado E2 — Cara, acho que vocé vai conseguir tudo com
0 E4. Se ele ndo conseguir alguma coisa que tiver com a area de Seguranca, eu
POSSO conseguir para VOCé.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - T4. Se vocé puder
checar, porque € assim, o que importa € essa sua analise sobre as acfes e
qualquer documento que vocé possa enfim disponibilizar também vai compor a
minha pesquisa.

Entrevistado E2 — N&o, mas tudo passa por ele né, como ele é
parte da gestdo de... na verdade ele era do escritdrio de projetos né agora como
ele est4 (ruidos) tudo é encaminhado para ele. Assim, ndo sei se eu consegui te
ajudar, mas tiver alguma duvida pode me perguntar por WhatsApp.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal. Show de bola,

beleza. E2, obrigado querido pela aten¢céo (agradecimentos).

Transcricdo da entrevista com E3 — Gerente de Operacdes

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E para a gente iniciar,
vocé ja falou da area em si, mas eu queria que vocé falasse de vocé, da tua
formacdo, do teu tempo de casa, do teu tempo nessa funcao, e das principais
atribuicbes suas né, imagino que seja controlar todo o processo que vocé
colocou, mas é mais que vocé faz esse preambulo.

Entrevistado E3 - T4, eu sou administrador, formado pela UEL,
tenho vinte e oito anos, me formei em 2012, 2012 me formei, tenho uma pos em
gestao de pessoas pela UEL, MBA em gestdo de pessoas, fiz PDD pela Dom
Cabral, PDD é um programa de desenvolvimento de dirigentes, Fundagdo Dom
Cabral muito bom, ndo tem carga horaria de pés mas o que eu aprendi e 0

networking feito la € sensacional, também tenho uma pds em marketing de
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vendas, pela PUC Londrina, é entdo a parte de formagédo académica é essa, eu
entrei na Industria Beta em 2010 como auxiliar de RH, entdo essa parte de
competéncias para mim é bem familiar porque eu trabalhei com RH por muito
tempo, fiz uma carreira em oito anos em RH, comecando |a em 2008, depois em
2010 eu vim para a Industria Beta, e ai eu fiz a carreira até chegar na lista Sénior,
dentro do RH da Industria Beta e ai eu vi que talvez pudesse ter uma
possibilidade de avancar, até entdo a gestora de RH tinha bastante tempo de
casa e eu nao via, em curto prazo uma possibilidade de crescimento, entao
surgiu uma oportunidade e eu fui para a Belagricola, isso foi em 2016 e eu fiquei
nove meses na Belagricola, no RH da Belagricola cuidando de remuneracéo e
beneficios, e ai aconteceu que 0s gestores que la estavam que tinham me
contratado nesse periodo de nove meses, os dois sairam, tanto o coordenador
como o supervisor acabaram saindo, um por iniciativa propria o outro pediu o
desligamento e ai um pouco o0 que a gente tinha combinado quando eu entrei
meio que se perdeu e ai eu fui meio que tendo que mudar de escopo, daquilo
gue eu gostava de fazer dentro do RH e surgiu uma oportunidade de voltar para
a Industria Beta né, e quando eu volto para a Industria Beta, ai sim fora do RH,
acho que essa minha ida para a Belagricola foi para eu ver que sim eu poderia
procurar algo fora de Recursos Humanos, entdo quando eu volto para a Industria
Beta isso em outubro de 2016, é eu volto para a area de administracao de
vendas, entdo eu volto, fico dois, trés meses ali como analista de administracéao
de vendas, que é parte que hoje esta dentro de Operacdes, que é a parte de
liberacdo de pedidos né, essa interface mais comercial da area, entdo quando
isso acontece, dois, trés meses depois eu viro supervisor dessa area, entdo
quando a Industria Beta me trouxe de volta ja tinha me sinalizado essa
possibilidade, de assumir a area em breve e deu certo e ai, com depois
assumindo a area de supervisor de vendas, ai para virar Operac¢des foi passando
o0 tempo, entdo o gestor de logistica sai, eu assumo uma parte da logistica, e
depois a gente vé a necessidade de integrar a parte de compras, de
abastecimento e o PCP que eram separados, cada um puxava para um lado, ai
a gente (...) vamos colocar tudo em lugar s6, vamos fundar uma area que vai
cuidar de ponta a ponta, né, end to end, ai a gente acaba vindo para formar isso
que a gente chama de Operacdes, isso foi em agosto de 2018, foi quando a

gente fundou essa area de operacdoes. E ela comeca uma fusdo de
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administracdo de vendas, logistica j4 estava comigo ai entdo, ai veio o PCP e
veio a parte de compras, mas nao € a parte de compras que nao esteja vinculado
a fabrica, s6 o que é vinculado a producéo, toda a vinda de insumos vem para
mim. Negociacdo nao, negociacao fica hoje ainda pelo Suprimentos. Ai em
janeiro do ano passado, ai anexa o almoxarifado e a expedi¢éo oficialmente.
Porque até entdo almoxarifado e expedicdo que sdo areas numerosas em
guantidade de pessoas, estavam mais atrelados ao entao gestor de producéo, e
ai acaba aglutinando e ele vindo ao setor de operagdes, entdo foi um processo
ta, entdo quando vocé pergunta “desde quando vocé ta” entdo comegou esse
processo em 2016 né, com administracdo de vendas, ai no ano seguinte 2017
pra 2018 ali vem a logistica, ai toca com a logistica depois aglutina mais essa
parte do PCP, mais suplementos, ai ano passado a gente ja tocou o ano inteiro
como time mesmo. Entdo eu estou, com o time completo desde janeiro do ano
passado. Mas de projeto inteiro, comecou ja faz quase dois anos.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Sd0 quantas pessoas
hoje no seu time, na Operagdes?

Entrevistado E3 - Eu até preciso fazer a contagem do p6s COVID
mas eu iniciei o COVID com cinquenta pessoas, e a gente acabou fazendo
algumas reducbes né. Um pessoal que acabou indo para suspensdo de
contratos né, entdo é da para partir dessa base de cinquenta e depois eu posso
passar a quantidade que realmente acabou ficando porque a gente precisou
fazer algumas reduc¢des, entédo diminuiu um pouco, €, posso levantar e te passo,
€ creio que, lembrando aqui de cabeca, a gente fez alguns desligamentos, talvez
eu esteja perto de quarenta...por ai. Depois vou oficializar para vocé ta, s6 me
passa um whats e eu mando pra vc.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - N&o, sem problemas.
N&o ta aqui no script né essa questdo da COVID, mas sem duavida isso afetou
muito né, eu queria saber um pouquinho como que vocé vem da...ainda dentro
do contexto do teu setor, como que vocé vé a importancia dele né, desse setor
no contexto da empresa e das entregas vocé ja me falou mas como que vocé vé
0 teu setor, 0 setor que vocé gerencia em relacdo a empresa.

Entrevistado E3- Como eu vejo as entregas da area para a

empresa, € isso?
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Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Isso, como vocé
visualiza a Operacfes, a importancia dela para o contexto geral da Industria
Beta?

Entrevistado E3 - T4, a gente é uma area que é o comego né,
onde tudo nasce, entdo depois do comercial imputar o pedido para dentro do
sistema, dali em diante todo o acompanhamento desse pedido e até a entrega
dele fica relacionada a area, entdo a gente tem uma importancia bem grande
para 0 negdcio né, porque a gente cuida de contas altas né, a conta de logistica
€ uma conta de milhdes de reais, a conta de estoque € uma conta de milhdes de
reais, entdo assim a gente tem algumas atribuicdes e responsabilidades ai que
sao altas né, uma das areas com maior nivel de responsabilidade até de ponto
de vista financeiro né, talvez com a prépria producdo, que tem 0s maquinarios,
entdo € uma area Cross como eu comentei, vejo que ndo vivemos sem uma
operacao funcionando bem, entéo ela pode tanto ser uma virtude como ela pode
ser danosa se ndo bem gerenciada, administrada para a empresa n€, porque
aqui tem prazo de entrega que é sensivel ao cliente, tem a qualidade do servico
que € a entrega l4 na ponta, o tipo do motorista que vai entregar o produto...entdo
tem uma qualidade percebida pelos clientes, entdo isso € algo que a gente tem
gue tomar os devidos cuidados para a gente poder administrar bem e ter os
clientes sempre satisfeitos com aquilo que eles compram né, porque a
experiéncia de compra comega com um representante e termina, na verdade, na
hora em que vocé esta aplicando aquela tinta na parede. Entdo tudo o que
compreende esse meio tempo, que N0 NOSSO Caso € 0 NOSSO Servico sao 0S
tempos de entrega, a qualidade do servi¢go que esta sendo prestado |4 na ponta,
tudo isso faz parte da qualidade percebida do cliente, né.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Muito bom. E,
entrando ja na questao conceitual da sustentabilidade, eu queria saber como que
vocé entende. O que que € para vocé, bem ... é... sem entrar em uma questao
conceitual, o que é a sustentabilidade para vocé? O que significa?

Entrevistado E3- E a sustentabilidade eu sempre vejo no tripé
né, € o social, € o ambiental e o financeiro né, vocé sem uma dessas pernas ai
ela ndo para de pé. E sempre importante conseguir equilibrar tudo isso. A
IndUstria Beta tenta sempre promover, a gente esta em uma revisdo de
propésito, onde a gente coloca a palavra vida como chave desse propdsito né,
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, por exemplo, o E4 talvez vai até passar melhor isso contigo. E a
parte financeira, obviamente a gente ndo é uma ONG né, a gente precisa gerar
resultado, entdo vocé ndo pode olhar para a social e ambiental e esquecer a
financeira, entdo vocé conseguir equilibrar essas trés, esses trés pilares é
fundamental né. Entdo quando vocé fala em sustentabilidade tem que olhar para
as trés...para os trés pilares né, é indispensavel.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E partindo do tripé
né, que vocé citou, qual dessas areas vocé considera mais evidenciada na
Indastria Beta, se € que ha alguma ou se ha um equilibrio? Ou alguma se destaca
mais?

Entrevistado E3 - E como empresa, é dificil a parte financeira
nao se destacar, né, entdo sempre existe o apelo financeiro né, como acabei
aqui falando né, nés ndo somos uma ONG, entéo se tiver que ter uma perna,
que escolher uma delas que € mais forte, até por ser uma empresa privada, a
parte financeira € bem relevante, bem importante. Mas assim, eu sempre

percebo nas atitudes, nas acdes da empresa o cuidado com as outras duas, né,

por exemplo,

, porque a empresa sabe que esse pessoal saiu

e ndo vai arrumar emprego rapido, porque ninguém estéa contratando. Entdo a
empresa teve a responsabilidade de pelo menos garantir a comida dessas
pessoas, né. Por mais que elas estdo saindo, estdo recebendo suas verbas
rescisoérias, € uma ajuda a mais, algo que no normal, ndo é feito, entdo a empresa
leu o cenario, leu a dificuldade do momento e pensou, ndo, de alguma forma,

como gratiddo a quem saiu, e como responsabilidade social, propriamente dita,

nés vamos cuidar disso. E ai a esfera ambiental, até entdo ano passado, a gente
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poderdispensaros efluentes de forma corretal Entao ¢ algo, o exemplo da

estacdo, ndo que sustentabilidade na esfera ambiental seja apenas ela né, mas

a preocupagdo com o correto descarte das embalagens danificadas, toda a
galeria que protege no caso de um eventual acidente, em um derramamento,
para os produtos se derramarem n&o contaminarem o lencol, né entdo sempre
como industria quimica, a gente sempre tem alguns cuidados que envolvem toda
essa parte ambiental né, até a propria Salide e seguranca dos colaboradores, a
sistema de espuma em caso de um eventual incéndio, né, entdo alguns
investimentos que foram sendo feitos ao longo do tempo que a parte de
ambientacdo e o préprio ambiente natural, como a gente pode falar né, sempre
sdo esferas que sdo bem cuidadas pela empresa, entdo como eu falei no
comecinho, se eu tivesse que definir, destacar um eu colocaria sim a parte
financeira,

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Pilar econémico

Entrevistado E3 - Sequéncia pessoas, que seria a parte social e
a ambiental viria em terceiro, se eu tivesse que priorizar t4, mas eu vejo acho
que consegue equilibrar bem ta.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal. Falando um
pouquinho da relacdo da sustentabilidade com o departamento de operacdes,
eu quero saber quais sdo as ac0Oes efetivas que vocés tém, é... vocés praticam
atualmente em relacéo a sustentabilidade. Nao sdo a¢cdes que vocés pretendem
fazer, sdo acdes que vocés hoje, no dia de hoje, efetivamente fazem, que ha

relacdes com esse tripé.

Entrevistado E3 - T4 GUando’a’gente esta selecionando um

Nosso produto né, nosso produto néo é, dizer assim né, ndo tem transportadora
sobrando para carregar meu produto, porque ele é classificado, € um produto de
risco, entdo a gente tem todo o processo de triagem dessas transportadoras, de
colocar dentro do nosso grid aquelas que possuem as devidas documentacdes
e licencas ambientais, as licencas para transportes de perigosos, entéo a gente
sempre toma muito cuidado a gente prefere ndo fazer e pagar um frente um
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pouco mais caro, para poder ter tudo dentro da legalidade, entdo a gente sempre,
isso acaba sendo até como premissa para nds né. Tem muito aquele feito &

melhor que perfeito, mas € um feito dentro da legalidade. Entdo a gente sempre

procura cumprir as leis dentro do...fazer com perfeigao.

né, isso na parte do...no ambito

do social, a gente acaba vindo junto com todos. E na parte ambiental, fodos

né, eu lembro até que em uma

das transferéncias, vocé chegou a visitar a fabrica ja ou ndo?

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Sim

Entrevistado E3 - O nosso CD fica em outro prédio né, ali onde
gue é a HIGIBAN fica o nosso CD, entédo o produto transfere todo dia, mais ou
menos dez carretas por dia que a gente transfere. E a gente estava fazendo um
retorno e um dos pallets ele acabou se soltando da carreta, a amarracao que
tinha sido feita, a gente sempre se preocupa com isso, strechar sempre, strechar,
colocar fita para evitar derramamento, e mesmo assim, esse pallet ele
acabou...estava meio solta a fita e ele acabou derrubando uma lata. Uma lata de
tinta quando vocé derruba é tinta pra caramba. E a gente acabou sujando o
asfalto, ali perto, em baixo do viaduto ali e a gente fez contato com a
concessionéria e a gente falou: Olha cometemos um...ninguém viu mas assim,
prezando pelo nosso nome né, pela nossa responsabilidade, a gente falou: Olha
sujamos ali, caiu uma lata, a gente conteve, a gente foi la pds p6 de serra,
contemos, nao foi para a galeria, ndo foi para lugar nenhum s6 que a gente sujou
uma via publica né, entdo a gente entrou em contato com a concessionaria que
administrava a via, oferecemos tinta para eles, “O, nés temos tinta preta que
vocés podem passar nos asfalto para tirar aquela mancha que ficou...entdo aqui
eu estou pegando um exemplo pratico para tentar traduzir um pouco o0 que a
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contratar uma transportadora que sé tem caminhao novo, custaria muito mais do
gue eu pago hoje e para 0 nosso negécio, o frete é algo extremamente vital para
a sustentabilidade. Nosso produto tem valor agregado baixo, entéo

qualquer...uma lata, por exemplo, pesa vinte e cinco kg, entdo vocé tem isso em

de lastro né, é uma carga que vai baixa mas também vai pesado, entdo ele é

muito sensivel. Entdo, eu tenho sempre que tomar muito cuidado com isso,

porque sendo eu inviabilizo o negdcio

propriamente para contencao de fumaca. Entao até comentei com o E4, “oh, tem

essa missao, vamos ver se o Renan consegue ajudar a gente”. Entdo uma das
coisas que eu vou pedir ajuda para vocé, para vocé tentar me resolver € isso.
Bom acho que eu tentei mostrar em exemplos né, um pouquinho de cada uma,
de cada um dos trés pilares, caso vocé tenha alguma davida, a disposicao.
Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal. Muito bom. A
guestdo é como que vocé reconhece que essas questdes que vocé me relatou
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estdo sendo bem-feitas, ou seja, existe algum resultado que ela efetivamente
traz e vocés expdem, controlam, como apresentam e com qual periodicidade?

Entrevistado E3 - T4, hoje a gente € certificado pela ISO 9000 e
ISO 14000, esses sao os nossos grandes trunfos. Para vocé ter um selo desse
tem que ter muito trabalho atras né, entdo sao institui¢cdes...€ um selo sério e as
instituicdes validadoras séo sérias também, e fazem auditorias que sao duras as
vezes mas sao necessarias porque o proprio mercado quando vé estampado em
uma lata nossa um selo de 14 ou de 9 tem a certeza que é uma empresa que se
preocupa, ndo s6 se preocupa mas € uma empresa que age em detrimento
dessas causas, tanto da gestdo da qualidade quanto da gestdo ambiental.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. Mas como
que vocés apresentam isso aos colaboradores? Ou vocés se baseiam
simplesmente pela Norma ou h& algum painel, alguma coisa que vocés de
tempos em tempos expdem...

Entrevistado E3 - De tempos em tempos, sempre que € feita uma
certificacao é feita uma reunido né, que a gente chama o pessoal e explica “6
gente temos o selo, temos novamente” e tem as certificagdes que sdo constantes
né, uma vez por ano a gente precisa das revalidacdes e isso € feita a
comunicacao dos trabalhadores né, entdo todo mundo que esta envolvido, até
porque... sempre.. nos periodos de... a gente acaba intensificando um pouco 0s
trabalhos de cuidado né. “O pessoal vamos ter auditoria, &€ preciso que tudo
esteja bem cuidado, conforme a Norma vem pedindo” entdo né€, é um trabalhar
ao longo do ano mas, é...pessoal percebe quando vem os auditores, eles veem
e porque eles sabem porque isso € compartilhado com todo o time, nédo fica
simplesmente uma pessoa desconhecida andando dentro da industria. A equipe
sabe “0 essa pessoa esta vindo auditar por isso” e a gente tem as pré- auditorias,
entdo ndo € so na certificacdo, entdo tem dois momentos no ano que € visual
para os trabalhadores também, que a gente esta sendo auditado por isso e por
isso a importancia disso & sempre discutida e falada em nossas reunides, até
guando a gente obteve o selo de 14000, que foi mais recente, a gente fez uma
reunido com todos coloque o0s porgqués e o0 que a gente ganha com isso. Entdo
a Industria Beta sempre tem buscado as transparéncias em suas acoes, entao
cada gestor tem a tua reunido mensal com o seu time e fica na liberdade de cada

gestor nessas reunides fazer os alinhamentos necessarios com a equipes,
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sempre com a area de comunicagado dando um drive daquilo que a gente precisa
fazer de alinhamento entdo tem uma apresentacao Unica de todos os lideres e
acabam utilizando com suas equipes, entdo vocé nivela a comunicacao para
todas as areas entéo isso fica bem legal, ndo fica s6 aquela reunido coletiva né,
uma pessoa e duzentas pessoas sentadas no auditério mas também nos grupos
focais nas areas.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Falando um
pouquinho, j& indo para a parte final sobre as competéncias. Vocé conhece bem,
mas as competéncias com relacdo a sustentabilidade, que competéncias que
vocé considera que um gestor precisa ter para lidar com essas praticas que vocé
relatou que acontecem na Industria Beta e por qué?

Entrevistado E3 - As competéncias necessarias que eu vejo para
lidar com sustentabilidade vocé precisa, sem divida nenhuma vocé precisa ter
a parte de foco para resultado, vocé precisa definir muito bem as metas que vocé
tem que atingir com esse projeto entdo foco para resultado € indispenséavel e é

uma coisa muito forte aqui na Industria Beta. Eu colocaria essa como talvez a

competéncia principal para isso.

atividade! Talvez esses seriam os dois principais na minha opinido. Pensar aqui
se teria mais alguma coisa que eu poderia elaborar aqui para vocé... bom acho
gue esses dois abrangem um pouco até do espirito do meu time de trabalhar né,
aqui a gente aqui brinca que o cara de operacfes é meio faca na caveira, entdo
€ um pouco da forma que eu trabalho com o meu time e € o0 que até hoje tem
funcionado.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal. Em relagcéo
aos programas que a empresa tem que vocé ja relatou né de assisténcia, de
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carreira, eu queria saber como que vocé reconhece esses cuidados, como que
vocé avalia o crescimento dos profissionais, o0 crescimento profissional dos
colaboradores. Se ha realmente assisténcia nesse sentido, participacdo nos
lucros, enfim, queria que vocé me falasse um pouquinho dessa questéo de, como
gue vocé reconhece esse cuidado com as pessoas.

Entrevistado E3 - A Industria Beta € uma empresa que sempre
propicia crescimento para os seus colaboradores e eu sou um exemplo, eu entrei
auxiliar de RH, entdo assim o crescimento para quem de fato executa as suas
atribuicbes com exceléncia, com dedicacao, naturalmente vai acontecer para
todos os niveis né, eu ndo sou o Unico exemplo né, tem gestores que entraram
estagiario, entdo € uma empresa que propicia crescimento, muitos lideres que
estdo na empresa comecaram de estagio, comecaram l& como auxiliar e foram
crescendo ao longo da jornada, bom o que eu posso falar sobre como a empresa
reconhece né, a gente estd em fase de implementacdo de um plano de
distribuicdo de resultado, é nesse ano se ndo fosse todo esse cenario
apocaliptico que a gente viveu nesses meses ai ja teria, possivelmente sido
divulgado pelo RH, tudo isso meio que abortou porque meio que j4 néo faz
sentido né, € um ano que o resultado previsto ja foi por agua a baixo. Perder trés
meses em um ano duro e com previsdo de crescimento lento € complicado.
Assim a gente ja tinha um plano de planificacdo para gestores, iSSO no ano
passado a gente conseguiu bater as nossas metas e a gente vai ter nosso
pagamento, no entanto, para as equipes a gente definiu um plano 14 que ele foi
comunicado, ndo de forma prévia, mas a gente tinha na manga. A gente falou
assim “Gente se a gente conseguir esse resultado a gente vai compartilhar com
a equipe inteira”. E ai a gente perseguiu isso para poder obter e esse ano
propriamente dito seria um ano de definicdo de todas as metas né, metas
individuais e ai vocé tem uma equipe inteira trabalhando em prol de suas préprias
metas e ai sim com uma participacao do resultado em nivel individual. Estava
em processo de implantacéo e estava para ser divulgado né, estava tudo bem
pronto era so falar “pessoal esta valendo” e ai acabou acontecendo isso, ai deu
meio que uma suspensdo meio geral nesse sentido ta.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Ainda falando sobre
a questao das praticas, voltando para o plano das praticas. Vocé acredita que

essas praticas que vocé me relatou em relacao a sustentabilidade elas nasceram
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das necessidades da empresa ou elas foram inseridas para poder cumprir as
normativas da 14001? Por qué?

Entrevistado E4 - N&o, eu acredito que seja um pouco até dos
nossos valores, t4. Vou pegar meu livro e ja te falo aqui, ndo sei se alguém ja
passou contigo os valores que até entdo estavam vigentes. Seria a credibilidade,
espiritualidade, foco para resultado, respeito, simplicidade, sustentabilidade e
valorizacdo das pessoas. Entdo isso estava no nosso DNA ndo € que veio a
Norma, na verdade a Norma ela veio chancelar aquilo que a gente ja executava,
porque de verdade mesmo nao teriam muitas alteragdes para a gente conseguir
obter o selo da 14, foi mais adequacdes documentais, né, entdo teve essa parte
de adequacédo documental entdo assim, como eu comentei, iSSo esta no N0sso
DNA, eu vejo assim que quando a gente foi se adequar para a 14 foi muito mais
a parte documental em si que mudanga de “ah agora a gente tem que fazer isso”,
nao... ndo teve muito isso. Ninguém sentiu um baque, “nossa vamos tentar a
14000, vamos ter que sair naquela correria” ndo, isso nao aconteceu.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal. E as duas
Ultimas perguntas, € alguns programas, € sabido que a Industria Beta possui
alguns programas eu posso citar alguns aqui € se vocé conhece o Coatings Care,
o PDL, Hynovacéao, Coopere, PDL I, PSQ como vocé vé esses programas e qual
a importancia deles no contexto empresarial?

Entrevistado E3- Isso € bem legal de falar porque ai vocé alinha
a empresa inteira quando vocé fala dos programas... é, foi apresentado nosso
learn map para vocé ou néao?

Entrevistador Renan Passos de Azevedo — Sim.

Entrevistado E3- E, 14 no nosso learn map a gente tem aquelas
figuras que a gente brinca quando a gente vai passar para os colaboradores...

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Ah néo, foi
apresentado o road map nao o learn map.

Entrevistado E3 - Ah entdo esse learn map € como se fosse um
mapa visual com fotinhas, figuras...

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Ah! Sim, eu vi

Entrevistado Guilherme Galindo - Vocé viu? Parquinho prédio,
tudo colorido! Entdo aquele learning map, a gente quando vai passar pelos

programas para os colaboradores a gente chama de vitaminas né, para ficar
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mais facil o entendimento, a gente fala com todos os publicos. Essas vitaminas,
na verdade é o0 nosso, 0 que a gente precisa para se transformar. No mapa la a
gente fala da velha Industria Beta para a nova Indastria Beta. Entdo eles séo,
poxa ndo da para falar alicerce, mas de fato eles séo vitaminas, é o whey protein
para vocé crescer.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal

Entrevistado E3 - E por ai que a gente vé nossos programas
como impulsionadores do crescimento sabe?

Entrevistador Renan Passos de Azevedo Como que vocé Vvé o
caminho para o aperfeicoamento dessas praticas ou novas praticas enfim...

Entrevistado E3 - Bom, acho que a gente tem trabalhado muito
forte aqui na Industria Beta a questdo da Inovacdo. E acho que a gente tem
definido ai, algo recente né, no periodo e COVID a gente tem definido alguns
squads de trabalho e esses squads tem uma pegada de inovacao e eu ndo vejo
como a gente se desenvolver na sustentabilidade sem olhar para isso né, buscar
talvez startups, empresas que sejam mais leves para que sejam meio que um
plug in play, sabe? Como a gente € muito grande é dificil vocé desenvolver tudo
dentro né, entdo um dos programas que € o Coopere, € onde entram essas
interacdes, estarem ali seria fundamental para a gente aprimorar. Por que muitas
vezes, principalmente no cendrio agora, a gente reduz a quantidade de
colaboradores e a carga de trabalho praticamente continua inalterada, entéo
vocé acaba tendo uma sobre carga no préprio time interno, entdo vocé néo
consegue fazer essa conciliacao, entdo é importante buscar fora aquilo que vocé
pode trazer para o seu negocio, aquilo que pode principalmente na esfera de
sustentabilidade que vocé tem atuado, € buscar de fato quem esté por ai que
pode contribuir. Né, entdo penso que isso € uma das novas formas de se fazer
gestdo e de se fazer inovacdo que esta em alta e ndo sei se isso volta um dia
para tras porgue é de fato um mundo em share né, um mundo compartilhado em
gue vocé compartilha ideias, compartilha projetos, compartilha skills, entdo é um
pouco disso que eu tenho visto e eu acho que isso é o caminho para a gente.
Entdo quando a gente falar em avancar, o que a gente néao tiver aqui a gente
busca fora e pluga e sai rodando.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E isso, deixo esse

espaco aberto aqui para as suas consideracoes finais
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Entrevistado E3 - Olha eu sé acrescentaria has competéncias
guando eu falei, eu acho que eu colocaria também a parte de melhoria continua
ta? Entdo... € algo que a gente sempre vem buscando fazer aqui, entdo eu tinha
colocado pro atividade, foco para resultado e eu colocaria também essa parte da
melhoria continua porque até é um pouco dessa fala final aqui das startups se
vocé ndo tem vocé busca fora mas vocé ndo pode parar, vocé ndo pode parar
de inovar de buscar fazer diferente, principalmente em um cenario de crise né?
O EG6, nosso CEO tem sempre falado “Agora estamos langados ao mar”, entéo
agora Vvocé precisa remar, precisa nadar para chegar de volta a um ponto de
solidez. Entdo agora, mais do que nunca € hora de a gente arregacar as mangas,
ir para cima e fazer valer é... cada vez mais né, que a gente tem um sempre um
sonho de vestir de fato a camisa e colocar essa empresa em patamares que ela
nunca esteve. Entdo de forma geral, a gente tem uma equipe muito aguerrida,
uma equipe que topa desafio, que caminha para frente e que quer fazer
acontecer. Entéo eu fico muito contente de participar de uma empresa que olha
o mundo como olha, valoriza as pessoas como valoriza e consegue equilibrar
bem os pilares da sustentabilidade e como vem guiando propriamente 0s seus
negocios. Acho que € isso, qualquer coisa que eu possa acrescentar mais, vocé
tem meu celular eu fico extremamente a sua disposicdo, independente de
horario, de dia, a gente fica meio que conectado o tempo todo.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - (Agradecimentos e

solicitacdo de material sobre as préaticas por escrito, se possivel).

Transcricdo da Entrevista com E4 — Coordenador PMO (Escritério de
Projetos)

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Comecar aqui contigo
entdo minha entrevista. Bom, primeiramente entdo, além de te agradecer pela
oportunidade de fazer esse estudo, eu queria que vocé falasse um pouquinho de
vocé, em relacdo a formacdo, tempo de casa, tempo na funcdo que vocé
desempenha atualmente e as principais atribuicbes a vocé desempenhadas
hoje.

Entrevistado E4 - Entdo eu, esse ano eu completo dezoito anos

la na Industria Beta, més que vem eu completo dezoito anos de Industria Beta,
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entrei la na area de controladoria né, na parte de, parte juridica, parte legal, ai
com o tempo fui assumindo novas atividades, novas responsabilidades, eu fiquei
por muito tempo coordenando toda essa legal da empresa e também a parte de
gestao da qualidade, e por conta do compromisso relacionado a parte legal, eu
comecei a desempenhar e fazer algumas coisas relacionadas a parte ambiental
e ai foi indo que acabou que também assumi tudo nisso ai, e ai hoje né, é..., ai
antes de chegar no momento atual, fui gestor de projetos por trés anos la, sai da
parte legal para coordenar o escritorio de projetos, e ai agora eu continuo
coordenando a parte de projetos e assumi a gestdo da fabrica e de toda a parte
de gestdo da qualidade, salude, seguranca e meio ambiente. Entdo na Industria
Beta né, entdo isso € um pouco, uma rapida descricdo, minha formacao, eu sou
formado em Administracao de empresas, tenho uma pos né, uma especializacao
em gestao de negdécios, um MBA em gestdo empresarial, uma especializacdo
em gestao de projetos lean, e estou concluindo agora uma outra pos em gestéao
agil de projetos. E isso.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal. E Scrum?

Entrevistado E4 - Nao s6 Scrum né, mas assim, tem todos os
métodos ageéis né, compreende, todos os métodos agéis de, de gestdo de
projetos.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo — E... Bacana! Sobe,
sobre o departamento né, o setor que vocé gestiona atualmente, queria que vocé
falasse um pouquinho dele no contexto da empresa e as principais entregas do
setor, que no caso € da qualidade e gestdo da fabrica né, vocé falou?

Entrevistado E4 - E, assim a parte de gestdo da qualidade €, ndo
€ sO a gestao relacionada a produto t4? Entdo tudo o que relaciona a parte de
processos, a parte de negdcios, dentro da empresa, passa por essa...essa
coordenacao, essa gestdo. Entdo assim, as entregas né, as principais entregas,
esta relacionada a toda a parte de estruturacao € a manutencao da melhor
performance dos processos das areas, € para garantir a questédo da qualidade,
mas ai mais uma vez, ndo a qualidade de produto né mas ai sim a qualidade da
informac&o, a qualidade do processo, a qualidade da entrega. E...e falando da
parte da fabrica, €, as principais entregas é ter a melhor performance em termos
de producédo e, produzindo né, tendo uma boa produtividade, mas sempre
preservando né e zelando pela qualidade, ai sim, qualidade do produto. E... fazer
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certo né, fazer rpido, mas fazer rapido da maneira correta, e ndo fazer rapido
para fazer volume. Entdo, porque as vezes, quando vocé prioriza isso, acaba as

vezes ficando em detrimento, de vocé manter um nivel de servico. Entéo, é

questado de performance de produtividade, qualidade, é... enfim

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Beleza. E, indo ja
para a questdo da sustentabilidade t4, primeiro o conceito, 0 que que para vocé
€ a sustentabilidade? Nas suas palavras, como que vocé compreende esse
conceito?

Entrevistado E4- Como eu sou bem, minha formacéo toda e
minha paixao é pela area de negdcios né, embora agora esteja um pouco mais
voltado a parte de operacéo, é sustentabilidade para mim contempla tudo né?
N&o € s6 a questdo de, vamos dizer assim, do ponto de vista ambiental né, do

ponto de vista do meio ambiente, mas a sustentabilidade do neg6cio como um

todo.

n&o gerem possiveis danos ao meio'ambiente. Entao a gente procura trabalhar

com matérias primas é...sempre de origem é...da melhor forma possivel né, que
ndo gere nenhum tipo de dano do ponto de vista quimico, €, enfim, temos

solventes, que nem, por exemplo, temos, temos solventes, que nem por

exemplo

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. E, na
Industria Beta partindo do tripé da sustentabilidade algum desses pilares, vocé
considera ele mais evidenciado ou ha um equilibrio entre os pilares?
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Entrevistado E4 - Olha, é... n0s somos bem fortes nos trés
pilares, é... mas assim €..., a particularidade da Industria Beta é que a gente ndo
€ muito de ficar fazendo publicidade né, a gente ndo é de ficar... ndo sei, vocé
pouco V€& né essas coisas relacionadas, mas assim, o que esta internalizado é o
gue é o a diferenca, entdo a gente trabalha muito fortemente na questédo
econbmica, a gente trabalha muito fortemente na questdo social, e nés
trabalhamos muito fortemente na questdo ambiental.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Certo, e quais sao,
efetivamente, no departamento que vocé gestiona as a¢des que estdo hoje em
pratica, efetivamente em pratica em relacédo a sustentabilidade?

Entrevistado E4 - Olha, a gente trabalha com questdo de
redugéo de residuo, &, entdo assim, residuos que a gente n&o consiga reutiliza-
los. Entdo a gente pega |4 na ponta, por exemplo, na estacédo de tratamento, é...
0lodo da ET |4 e na sua maior parte ele tem que ser,
fazer coprocessamento né, ele serve de combustivel para fornos de cimento,

entdo...s6 que por outro lado, isso seria assim, isso seria e tem sido a forma mais

habitual de a gente trabalhar. Agora do ultimo ano para cé, a gente comecgou a

intensificar isso, de forma que a gente tem recuperado esse material também.

Ent&o a gente tem buscado felifilizar’a’@gua, entao deSse processo, como fi6s

, enfim é...

Q

gente tem buscado é... esse nivel de eficiéncia no processo de utilizacdo dos

recursos naturais.
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Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal
Entrevistado E4 - Ah! E a questdo da... a gente utiliza a... 2 gente

7

, né...

, entdo sdo algumas agbes ai que
a gente tem buscado fortalecer do ponto de vista sustentavel.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E como que vocé
reconhece gque essas acoes, essas praticas elas estdo sendo bem feitas, como
gue vocé relata, como que vocé questiona

Entrevistado E4 - A gente tem indicadores disso.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Indicadores para
cada acao?

Entrevistado E4 - Isso.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. E esses
indicadores eles sdo dentro da Norma, da 1401 ou eles sao indicadores que
VOCcés mesmos criaram, adaptaram as, a...

Entrevistado E4- E isso foi criado por nds e adaptamos ao nosso
negdcio mas por 6bvio, eles atendem a 14001.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E como que esses
indicadores sdo apresentados e com qual periodicidade?

Entrevistado E4 - E mensal.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Mensal? Legal.
Apresentado a diretoria? Ou aos gestores ou a quem?

Entrevistado E4 - Isso, é compartilhado com toda a empresa.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Ah com todos,
entendi. E...

Entrevistado E4 - E, com toda a empresa que eu falo é assim né,
com toda a diretoria, com toda a...com todos os gestores né?

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. E, em
relacdo a questao das competéncias, quais competéncias que vocé acredita que
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um gestor precisa ter para lidar com estas questdes, com estas praticas que vocé
acabou de me relatar? E por que?

Entrevistado E4 - Eu acho que, precisa minimamente conhecer
um pouco sobre a legislacéo, do ponto de vista legal. Por que querendo ou nao,
0 que norteia isso, sédo os dispositivos legais, entdo ndo da so6 para vocé fazer
as acgodes “ah, porque eu acho legal ai eu quero fazer isso”. Vocé tem que fazer
iSs0o, vocé tem que ter um parametro. O que € bom né, entdo assim, as vezes o
que eu quero fazer, alguma a¢édo, mas o que eu quero fazer ndo é tdo bom né,
assim, do ponto de vista sustentavel. Entdo qual € o parametro que eu sigo, que
vocé deve seguir. Entdo € o que estéa previsto, minimamente o que esta previsto
em lei. E ... essa é uma forma que eu acredito que um gestor de uma area
ambiental, ele tem que ter minimamente conhecimentos dos dispositivos legais
que norteiam isso. E, precisa ter nogéo de gestdo. Entdo assim né, igual vocé
falou né, como que vocé monitora, como é que vocé...por meio de gestdo. E
gestdo €, entdo eu tenho |4 os indicadores, eu tenho um plano, tenho
planejamento para isso. Entdo vocé precisa ser gestor, para ser gestor vocé
precisa conhecer de gestdo e vocé precisa conhecer a sua operacéo né, e como
que funciona...enfim, eu acho que minimamente vocé precisa deter esses
conhecimentos, essas competéncias.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal. E, essas
praticas que vocé relatou né, que a Industria Beta tem, vocé acredita que elas
surgiram das necessidades da empresa ou elas foram inseridas simplesmente
para cumprir as normativas, o que VOcé, ou as prerrogativas da 14001, como que
VOCEé V&?

Entrevistado E4 - A 1401 foi agora né, é a gente teve a
certificacdo o ano passado. E assim, toda a estrutura, o que ja existe na Industria
Beta que ja vem funcionando ha anos, isso nasceu da necessidade de a gente
ser melhor, ser eficiente na gestéo do negdcio e a gente foi aprimorando, fomos
aperfeicoando. E ai com o tempo nos fomos adequando isso para atender os
dispositivos legais, por isso que eu falo pra vocé que, porque dai, a gente
preparou...porqgue como quando nds comegamos nos ndo tinhamos esse norte
da 14...entdo quando vocé pega la a 14000 vocé tem um passo a passo, vamos
dizer assim, do que vocé precisa fazer, do que vocé precisa fazer para poder

obter. E... mas |4 atras n6s néo tinhamos isso. Surgiu da necessidade de a gente
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ser melhor na nossa, na nossa operagdo. Entdo a gente organizou a casa,
melhorou, implementamos uma estacdo de tratamento. Essa estacdo de
tratamento ela foi instalada 1a, todo esse sistema que a gente tem la em 2003,
entdo assim, ja tem varios anos, €... e ai com o passar do tempo, nés fomos
evoluindo a nossa estrutura, fomos melhorando e fomos adequando as
necessidades de atendimento a questéo legal. Por que mesmo que a gente tinha
essa questao da, nés tinhamos um bom processo interno de gestéao de residuos
dos nossos efluentes tudo, mas ai faltava essa questdo legal. N6s tinhamos
algumas coisas que ainda néo eram atendidos do ponto de vista legal e a gente
foi adaptando. Tanto que quando a gente comecou com O processo da
certificacdo da 14001, nés ndo precisamos, ndés nao precisamos fazer quase
nada para obter a certificacdo. O que que a gente fez? Para a certificacao, nos
melhoramos 0s nossos indicadores né, definimos algumas metas para ter algo
mais concreto. Foi, basicamente foi o que a gente fez. E adaptamos alguns
processos, ... mudamos a forma de fazer. Pra poder, ndo que a gente néao fazia,
a gente fazia, a gente s6 mudou a forma de fazer para ficar dentro daquilo que
estava previsto na 14001. E ai a certificagéo foi ai sim que a gente obteve.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. Houve
uma... um alinhamento somente das praticas que ja existiam com as
prerrogativas da Norma.

Entrevistado E4 - Até porque a sustentabilidade ela € um valor
da IndUstria Beta ta...esta dentro dos principios e valores da Cia.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Certo. Falando em
relacdo aos programas ta que a empresa possui a assisténcia ao colaborador,
participacéo nos lucros, carreira, crescimento profissional, quero saber como que
vocé reconhece e avalia o cuidado da empresa para com o0s seus colaboradores.

Entrevistado E4 - Eu assim, a minha avaliagéo é 6tima. Eu vejo
como muito bom, eu ndo tenho o que falar mal desse tipo de coisa porque a
Industria Beta nesse aspecto é muito justa, muito correta e valoriza demais isso
e... a politica né de remuneragéo nossa é bem estruturada.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Certo. E ainda sobre
esse assunto né, é sabido que a Industria Beta possui alguns programas aqui,
posso citar alguns: o Coatings Care, o PDL, Inovacao, Coopere, PDL I, PSQ séo

0S que eu encontrei né no site, a gente também ja havia conversado sobre



Entrevistado E4 - Hoje a gente é assim né, é... nés temos um,
temos uma estratégia, um plano estratégico que ele € norteado direcionadores

estratégicos e pelos programas de sustentacao da estratégia.
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programas a gente costuma dizer, da estratégia la, que é assim, os programas
€ onde a gente treina, onde a gente se prepara, onde a gente se desenvolve, é...

e os selecionadores estratégicos é onde a gente joga. E onde a gente compete,

desenho interessante que vocé me mostrou, né?
Entrevistado E4 - Isso.
Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Os (players), com
todos os personagens que fazem parte desse..., um ecossistema né?
Entrevistado E4 - Isso.
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Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Me recordo que vocé
me falou. E... seguindo aqui, ja finalizando, como que vocé visualiza que a
Industria Beta pode aperfeicoar essas acdes em pratica, que vocé me relatou?

Entrevistado E4 - Olha, a gente tem trabalhado muito fortemente
no desenvolvimento das pessoas, no sentido de elas adquirirem conhecimento,

adquirirem know how, € para elas despertarem e terem um senso critico maior,

terem visdo de negocio,

fortalecer essa questao da sustentabilidade. Entao & medida que vocé melhora

as pessoas, que vocé desenvolve as pessoas, que vocé promove melhoria,
evolucao nos seus processos, €... otimiza 0s seus recursos né, entdo é... a gente
€ melhor na hora de utilizar é... os recursos disponiveis que a gente tem, seja,
eles é... humano, estrutura de equipamento, é...insumos, vocé vai ser melhor na
sua forma de fazer. Entdo é... e a gente investe muito nisso, entdo no
desenvolvimento de pessoas e na melhora de processos e a gente tem

comecado a fazer agora algo que estava um pouco parado, que é a nossa gestao

de toda a nossa cadeia né, de abastecimento.

dano ao meio ambiente! Entao assim, eu estou falando de uma forma macro ta,

séo acbes que... coisas que a gente tem buscado para justamente, evoluir nesse

contexto de aprimorar a questdo da sustentabilidade e ai mais uma vez, ndo é
s6 a sustentabilidade do ponto de vista ambiental mas do ponto de vista de
negécio como um todo que a gente entende que a medida que vocé tem um
negoécio sustentavel, vocé consegue é... contemplar em todas as esferas isso.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E, esta fora do script
agui, mas o E3 comentou no bate papo com a equipe que a Industria Beta até
pelo periodo de dez anos, sustentou né, tinha uma creche...

Entrevistado E4 - Sim, foi até mais que dez anos!
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Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E que teve esse
projeto por mais de dez anos, entéo fiquei curioso para saber como que foi, se
vocé participou dessa experiéncia, como que foi o inicio e o fechamento e por
que houve também a conclusdo do projeto.

Entrevistado E4 - E ele foi um projeto que comegou em 2000,
2001, se eu ndo me engano, e com o proposito de atender os funcionarios ne,
cuidar dos filhos dos funcionarios enquanto eles é... trabalhavam. E foi assim no
primeiro ano, depois comecou a tomar uma propor¢ao de forma que chegou é...
a cuidar de 140 criancas da comunidade aqui vizinha né, circunvizinha aqui.
Chegou a ter 140 criancas de zero a seis anos. E isso foi até 2014, se eu nao
me engano, 2015 por ai. E dessas 140 criancas, acho que em torno de quinze
ou vinte criangas eram filhos de funcionarios, o resto era tudo da comunidade
aqui. Por que que paralisou o projeto? Por que quando comecou esse
atendimento a essas criancas carentes, realmente um publico que era atendido
pelo projeto entdo era crianca carente, extremamente carente, dependente da
ajuda, mas a regido em que a Industria Beta esta inserida € uma regiao, vamos
dizer assim privilegiada, vamos dizer assim. E com o passar do tempo, as
criancas carentes mesmo, vamos dizer assim que era o foco do projeto,
comecaram a ficar distantes né, entdo vamos dizer assim, 0s bairros mais pobres
onde essas criancas vivem € distante daqui, ai com isso essas crian¢cas nao
vinham mais, entdo a medida que foi abrindo vaga, essas coisas, por fim, o
publico que estava sendo atendido era um publico que tinha condi¢des de usar
uma outra, que a familia podia pagar, por exemplo, para a crianca estar em uma
outra escola, enfim a familia tinha recursos, entéo a ajuda né, o investimento que
era para poder beneficiar pessoas carentes ela ndo estava mais acontecendo,
estava sendo beneficiado..., ndo que nédo era valido, pelo contrario, era, estava
sendo feito de coragédo, tudo, assim, mas o foco, que era, justamente o proposito
de existir da instituicdo que era de ajudar criancas totalmente carentes, ela n&o
estava mais acontecendo. Entdo ai entendeu-se que, lamentavelmente né, entéo
precisava rever isso porque tinha perdido o sentido do projeto, e ai a empresa
destinou esses recursos a outras instituicdes. Entao hoje a Industria Beta ajuda
uma instituicdo de recuperacéo de dependentes quimicos, que é a Missao Vida,
gue é uma instituicdo de recuperacdo de pessoa com dependéncia de alcool e

droga €... enfim tem varios outros pontos ai que a empresa investe a sua ajuda.
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Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal. Bacana. Nao
sabia desse programa.

Entrevistado E4 - Eles gastavam, gastavam néo, investiam, por
ano entre 400, 450 mil reais na manuteng&o do Centro de Educagao Infantil.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E mesmo que vocés
colocassem indicadores e pré-requisitos de renda e tentassem?

Entrevistado E4 - Tinha isso né, mas, que nem, por exemplo as
criangas ndo tinham como vir para cid né... ndo tinha veiculo, ndo tinha
transporte... ndo tinha jeito né. Ai foi o que foi acontecendo, ai 0 que que
aconteceu, por ter essas regras, por ter... dos 140 foi diminuindo, tanto que no
ano que tomou-se a decisao de parar tinha em torno de 180 criancas mas dessas
80 mesmo que estava sendo atendida ndo era a maior parte, tinha la dentro das
80 as criangas carentes, teve aquelas que realmente foi dificil, tanto que essas
foi até o final, entdo ndo deixou na mao assim... a partir de agora vocé... entédo
como era até seis anos, entdo foi indo ano a ano e ndo foi entrando mais
ninguém. A medida que foi saindo, foi até que chegou no dltimo ano. A ultima
turminha 14 de seis anos se formou e ai... acabou.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. Mas houve
inclusive essa preocupagdo né?

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E como uma ultima
pergunta bem fora do script, a gente sabe que a pandemia ela afetou todos os
setores né, entdo eu queria saber em relacdo a sustentabilidade quais foram as
praticas né, que eu acho que ainda estd vidente, ou as agfes que VOCés
tomaram, em relacdo a esse tema? O (ruidos) j& me falou um pouquinho, mas
ainda também fora do script né?

Entrevistado E4 - A principal agdo assim que eu dou destaque,

_.,
e.
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Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E, em relagdo as
pessoas, houve alguma situacdo de reducao de quadro, de desligamento...

Entrevistado E4 - Teve, teve. Teve reducdo porque assim, em
um primeiro momento, no sentido de ser otimista, de ndo ter que tomar essa
decisdo, foi dado férias para o maior nUmero de pessoas, mas as pessoas
comecaram a voltar das férias, o cenario ndo mudou e ai a empresa precisou
tomar algumas medidas entédo isso que culminou infelizmente no desligamento
de algumas pessoas. O ultimo més nos trabalhamos toda a empresa em horério,
em jornada reduzida. Ent&o... isso a luz dessa MP do Governo Federal né, que
permitia essa reducédo da jornada de trabalho, consequentemente a reducédo do
salario. E também tivemos algumas pessoas que tiveram seu contrato de
trabalho suspenso. Esses foram as acfes que a empresa tomou nesse periodo
de crise.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - S&o quantos
trabalhadores atualmente E4?

Entrevistado E4 - Hoje deve estar na casa ai de cento e setenta,
acho que nos tinhamos duzentos e quarenta.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Certo. Bom, essa
pesquisa ela vai se debrucar bastante sobre a andlise das praticas né. NoOs
vamos pegar as praticas em relacdo a sustentabilidade que vocés realmente
estdo efetivando hoje e leia-se sustentabilidade sob a 6tica do tripé e analisa-las
dentro do modelo que eu comentei contigo. Entdo eu acredito, pela leitura que
eu fiz, que a maioria dos documentos, das praticas documentadas elas estdo
sob a tua tutela, confere?

Entrevistado E4 — Certo!

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entdo como esta... a
entrevista ela ajuda né, a eu coletar essas agfes e se tiver algum documento
gue mostre alguma pratica que vocé ainda ndo tenha me colocado, é... se vocé
puder disponibilizar eu agradeco, porque ai ajuda a cavar eventualmente alguma
acdo nao documentada, porém o foco do trabalho € justamente o que acontece.
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E analisar ndo as ac¢bes que vocés pretendem e sim as que estdo em pratica.
Entdo eventualmente se vocé lembrar de algum material...

Entrevistado E4 - Eu ndo lembro se eu te mandei os indicadores,
né, eu posso te mandar os indicadores.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E, é um material que
eu, particularmente na pesquisa que eu fiz, eu ndo vi, por que eles falam “Ah! A
gente tem uns indicadores”, mas eu néo...

Entrevistado E4 - Eu te mando os indicadores.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - la ser legal se vocé
puder me auxiliar ai.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo — Bacana E4, vou dar

um pause aqui.

Transcricdo da Entrevista com E5 — Gerente de Laboratoério

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Eu queria que vocé
me falasse um pouquinho da... em relacao a vocé t4, seu nome, sua idade, seu
nivel de escolaridade, o cargo que vocé ocupa, seu tempo na empresa, na
funcao atual e as principais atribuicdes a vocé desempenhadas. Por gentileza.

Entrevistado E5 - Bom, é, meu nome é E5, eu tenho 49 anos,
sou quimico de formacgdo né, bacharel, tenho algumas pés graduacdes em
qguimica, é... em gestdo de pessoas fiz uma pos também, tenho uma MBA em
gestdo de projetos, tenho uma vasta experiéncia no exterior, tive oportunidade
trabalhando com tintas de viajar o mundo, é trabalhei dois anos na China, tudo
em pesquisa e desenvolvimento de tintas imobiliarias. Eu tenho vinte e oito anos
de tinta, né, é...desculpa, eu tenho trinta e um anos de tinta, sendo que vinte e
oito foi na BASF, nas tintas Suvinil, eu vim de la e estou aqui na Industria Beta
h& um ano e meio, né. Fechou o meu ciclo e no final de 2018 e em menos de
trinta dias eu consegui uma realocacao aqui na Industria Beta. Entdo estou aqui
desde janeiro de 2019, entdo, isso € um pouco do meu perfil, € minha
experiéncia, sempre trabalhando em laboratério, sempre trabalhando em P&D,
pesquisa, desenvolvimento, manutencéo de linha né, isso é o meu atributo né,
falando um pouquinho mais de atributo, hoje eu gerencio o laboratério né, que

faz desenvolvimento de novos produtos, é... adaptacdes, melhorias continuas,
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desenvolvimento de novas matérias primas, que prima trazer reducéo de custos,
melhorias de processos, melhorias de performance ta, manutencéo de linha ta,
isso € um dia a dia de um laboratorio ta, que basicamente ele tem trés pilares, o
desenvolvimento de produtos, desenvolvimento de matérias primas e a
manutenc¢ao, né. Manutencao daquilo que ja é feito, matérias primas daquilo que
move o desenvolvimento e o desenvolvimento de produto € a juncédo da nossa
expertise, alinhamento com o mercado, antenado com inovacgdes, enfim é essa
a minha atribuigcéo, estar a frente dessa equipe que foca esses pilares que estéo
dentro de um laboratorio de P&D.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E como que vocé vé
a importancia do laboratorio no contexto geral da empresa? Por que que esse
segmento € tao importante?

Entrevistado E5 - Bom seguinte, da empresa né, n0s somos uma
empresa quimica, certo? E fazemos tinta e vendemos produtos quimicos, entdo
nos desenvolvemos produtos, vendemos produtos. O que mantém a empresa
né, € uma empresa de varejo né, é ela é sustentada através da venda de produto.
Esse produto € um produto que tem um préprio, um desenvolvimento préprio né,
entdo quer dizer é... seria até um lado assim, tipo...como que eu posso fizer
né...ndo € bem arrogante né, porque eu ndo sou a cereja do bolo né, porque
todas as areas, elas complementam o negdcio e o sucesso da empresa, né. Nao
adianta ter um bom produto se vocé ndo tem uma boa area de vendas, certo.
N&o adianta ter um bom marketing se eu ndo tenho vendas, ou eu tenho vendas
mas nado tenho um marketing forte né, uma producéo... por exemplo, hoje em dia
fala-se muito em industria 4.0, entdo ndo adianta ter um excelente produto e nao
ter condi¢des de produzir, né. Entdo eu ndo digo que o laboratério € a cereja do
bolo né, mas a tecnologia, a qualidade do produto, ela se inicia ali, no
desenvolvimento, né. Entdo o laboratorio ndo é a maior area, a maior area de
pessoas esta na producéo e vendas, as duas maiores grandes areas € producao
e vendas, depois vem logistica e o laboratério € uma pequena célula desse time
né, que tem um papel extremamente importante no negécio, ta, pelo fato de que
a gente vende, por exemplo, a gente ndo vende servigo né, a gente vende
produto. E esse produto € desenvolvido aqui td. E novamente, é um ciclo, € uma

corrente ta, e todos os elos tem que ser forte. Nao adianta ter so o elo forte do
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laboratorio, mas € de extrema importancia uma area de P&D, né? Dentro desse
contexto de uma industria quimica.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Muito bom

Entrevistado E5 - SO para complementar, s6 mais um detalhe
né, no passado, eu venho... eu venho falando né, é... quase trinta anos de
bancada, a area técnica era muito mais forte. Ela quase que dominava uma
empresa... ela que ditava as regras do jogo, ela que falava assim, olha vamos
lancar esse produto, porque era o laboratorio que criava, certo? SO0 que o
negdcio, o business, foi crescendo, crescendo, crescendo né... a area de vendas
ganhando muita forca, a area de marketing ganhando muita forca né entdo o
laboratorio foi perdendo forca, ndo importancia, mas deixou de ser aquela
cabeca do corpo né, vocé entendeu? E eu acho que isso € um movimento natural
que ja vinha também de anos né, mas € o que eu falei, todas as areas séo de
extrema importancia e tem que ser um elo forte.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E, ja entrando um
pouquinho aqui na temética, o que que vocé entende por sustentabilidade? O
que é a sustentabilidade para vocé?

Entrevistado E5 - Entdo, a sustentabilidade, &s vezes vem a
primeira coisa na cabeca né, € aquilo... o lado ecoldgico é, e a sustentabilidade
vai muito além disso, principalmente nos dias em que nés estamos vivendo né.
E... cuidar de pessoas é ser uma empresa sustentavel, ndo é simplesmente
jogar, fazer a reciclagem, ter um processo de tratamento de agua, ela vai
envolvendo até mesmo o lado economico da empresa. A empresa tem que ser
(falha no &audio)

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Oi

Entrevistado E5 - Certo, né, ndo trabalhar por exemplo né, meias
notas, néo fazer nenhum tramite, ndo fazer nenhuma acéo judicialmente ilegal
né, entdo a sustentabilidade ela vai aléem de pensar e falar de reciclagem né,
l6gico que dentro desse guarda-chuva &, chamado sustentabilidade, a gente
pode ir especificando o que € ser sustentavel em falar de pessoas? O que é ser
sustentavel em falar de negécio, o que é ser sustentavel em falar de meio
ambiente, vocé entendeu né? Entdo, o que eu tenho dentro de mim, é que

sustentabilidade ndo é s6 meio ambiente, certo? Agora, para ser um pouco mais
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especifico no tema, ai vocé teria que me dar algum direcionamento, para eu
poder contribuir com vocé nesse sentido.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Perfeito. N&o,
exatamente! Vocé coloca muito bem. Desses pilares que vocé destacou, o
econdmico, o ambiental e o social, na IndUstria Beta vocé percebe algum desses
pilares que se evidencia mais? E por que?

Entrevistado E5 - Olha, na Indastria Beta né, eu vejo, € o que eu
falei assim né, eu estou aqui ha um ano e meio, eu venho de uma
empresa...praticamente aqui € o meu segundo emprego, ta...entdo, sdo
praticamente trinta anos de trabalho, sendo que é...na maioria do tempo em uma
empresa multinacional, a maior empresa quimica do mundo. E...politicas... é
bem diferente, essa € minha primeira experiéncia com uma empresa de dono,
entdo eu vejo que aqui sim, nés temos todos os pilares como uma empresa
grande. A empresa grande né, ela tem tantas pessoas trabalhando nesse sentido
né, que vocé vem todas as acdes vindo extremamente fortes, certo?
Principalmente o social e o lado, vamos dizer assim, ecoldgico. O lado comercial,
como o negécio é tdo grande, vocé praticamente ndao vé assim acles né, e
logicamente né, é quase que assim impossivel vocé ter uma acao ilegal em uma
empresa grande né, aqui né...(sons).

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Desculpa, eu te
interrompi, mas era mais pra complementando a sua fala, pra saber, por
exemplo, especificamente, dentro do seu setor, quais sdo essas acdes?

Entrevistado E5 — TA...

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Efetivas que hoje
vocés tém em relacdo a sustentabilidade?

Entrevistado Osmar Caliman - Ta, deixa eu s6 complementar
entdo da Industria Beta né, entdo eu vejo que ela tem todos esses pilares, certo,
né, é... e todos eles sao tratados com a mesma importancia, certo? Aqui se tem
muito cuidado com pessoas, o lado ético comercial € extremamente importante,
noés temos todos 0s NOSsosS registros de meio ambiente, somos certificados pela
ISO 9000 pela ISO 14000, entéo isso prova né, que a gente tem todos os pilares
agui. Temos varios tipos de programas que fortalecem né, justamente, essa
sustentabilidade do negdcio, por mais que nds temos uma empresa de dono, ta.

Agora, em especifico a minha area, veja bem, ela esta muito atrelada né, a
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questdo... ela tem também todos os trés pilares né, ela tem pessoas, porque sdo
pessoas que trabalham la né, entdo temos que ter todo cuidado com as pessoas,
nos também fazemos negdécios através do produto, mas ela tem um viés muito

forte com a questéo da sustentabilidade na que tange aos produtos, certo. Entdo

0 que a gente sempre procura fazer?

amigaveis ao meio ambiente, que existe uma infinidade de matérias primas ta?

S6 o fato de vocé ndo mais produzir, ainda produzimos né, mas ir diminuindo,

deixa de ser um produto quimico, certo?

? Até mesmo sendo base d’agua néo

sustentabilidade/ ecologia, né. Tem a... nds ndo temos esse programa, mas eu

trabalhei muito né, com ciclo de vida, o que que é mais...ciclo de vida de produto,
0 que que € mais ecologico, trabalhar com embalagens metalicas ou plasticas?
Tem todo um estudo da cadeia, desde a fonte até a questdo da... o tempo que...
se esse produto é reciclavel, se ele polui 0 meio ambiente, qual que é o impacto
de um plastico na rua ou de um metal na rua? Entdo o laboratério ele tem um
viés muito forte nessa questdo de sustentabilidade, ndo que os outros ndo séao...
praticados dentro do laboratério, né? Mas a primeira coisa que vocé vé em um
laboratério ai de ecologia, de sustentabilidade é vocé pegar, falar que vocé...o
quanto que vocé polui a agua? Certo, o que que vocé pode... vocé esta fazendo
um produto quimico, um produto téxico, certo? Se vocé pegar nossa embalagem
esmalte né, nés temos quatro pictogramas nele. Que € uma lei que ja foi
colocada h& uns cinco anos atras, que os produtos tém que ter o pictograma né,

0 cangerigeno é um peito explodindo, inflamavel, irritante né, entdo Se Voce
produto, né, é... nocivo a salde! Entdo falar de laboratério e falar de

sustentabilidade sem falar de produto quimico né, ou mais amigavel ao meio
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ambiente né, é quase que impossivel, né, entrar nessa tematica sem, né...
diferente se vocé for falar do marketing...entendeu?

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Uhum, tem alguma,
alguma acao, é sustentavel, em pratica, que vocés estdo praticando atualmente,
que vocé queira destacar?

Entrevistado E5- Tem, embora tenha todo um sigilo né, fem um

produto da Industria Beta que é a base de solvente e temos estudo, para
transformar este produto em uma tecnologia & base d'agua, é é exatamente tudo
isso que eu acabei de falar com vocé, para vocé, certo? E oferecer para os
NOSSOS operarios, para 0s nossos colaboradores, certo... é... produzir um produto
menos nocivo, é colocar um produto no mercado menos nocivo, se ele é menos
nocivo, toda a’cadeia’Vai s tornar menos nociva, entdo isso é um projeto
€...extremamente assim importante, para que nao se mexa no core da empresa,
core que eu digo é o produto caixa, vamos dizer assim né, que eu favoreca um
atributo e perca o outro, vocé entendeu, né? Entdo essa é a maestria que nés
temos que fazer.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E como que vocés
reconhecem se essas praticas estdo sendo bem-feitas, vocés tém algum meio
de mensuracdo, de visualizacdo e de expor isso aos colaboradores, o0s
resultados?

Entrevistado E5 - Olha, deixa eu ver se eu entendi sua pergunta
né, por exemplo assim... quando a gente fala de um projeto como esse, ta, €
l6gico que ele é um projeto que se inicia através de estudo, de uma estratégia,
entdo isso se torna, vamos dizer assim, um trabalho sigiloso, certo, vocé vai
construindo etc etc e l6gico que durante esse processo de desenvolvimento nés
temos todas as nossas ferramentas né...de registro de projeto, inclusive isso esta
dentro da ISO, procedimento para vocé fazer as suas reducdes do dia a dia, t4?
Entéo isso ocorre durante o processo ta, agora a partir do momento em que cada
acdo, independente de qual seja ela, desde a mais simples né, coloquei um
aditivo que ele é de fonte natural e ndo é de fonte de petrdleo né, isso acaba
sendo divulgado de uma forma direta e indireta né, para os colaboradores né, e
nao para o usuario. Nao € comum falar assim, olha eu mudei o tenso ativo A
para o B. O pintor ndo vai se ater a isso né, agora légico, quando a gente faz
uma grande mudanca ou a gente tem um lancamento de um produto que tem
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um impacto muito grande, em algum sentido de sustentabilidade né, sim, isso é
usado até como forca de marketing. Entdo, tem muita gente hoje fazendo isso
né, com vendas de alcool em gel etc né. Pega-se um viés comercial que tem um
impacto com os usuarios né, e transforma isso em um marketing, mas sim, ele é
compartilhado assim com a empresa né. E, fizemos uma aquisicdo aqui na
nossa..., isso € um outro exemplo, fizemos uma aquisicdo aqui de um
equipamento, para a estacéo de tratamento de efluentes né, e isso foi divulgado
como um investimento que tinha essa preocupacao de melhorar a qualidade e
tratamento dos nossos efluentes, né? Entdo foi divulgado, uma que o
equipamento... ndo tem como ninguém ver né? Esta exposto, mas foi colocado
de uma forma de valorizar o trabalho que a empresa esta sendo, esta investindo
nos recursos pra, em prol de algo que tem tudo a ver. Estacdo de tratamento,
tratara a agua contaminada, né, entdo foi feito um investimento nesse sentido.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. Para lidar
com essas praticas que vocé esta me colocando com relacéo a sustentabilidade,
quais sdo as competéncias que vocé acredita que um gestor precisa ter, para
lidar com essas variaveis em relacéo a sustentabilidade.

Entrevistado E5 - O Renan, é o que eu falei assim, vocé tem que
ter a visdo de um todo né, uma visédo de negécio, certo? Por que ndo adianta eu
fazer um super produto, um produto que sabe... e existe isso no meio de , no
nosso meio de negocios de tintas, é...tintas que tem até o selo internacional,
certo, € um instituto na Europa, que comprova que aquele selo passou em um
nivel de rigor, né, que eu estou indo la (...) e vocé recebe um selo, certo, se vocé
ndo consegue vender. E... ndo adianta eu vender um produto que me causa
problemas aos usuarios, que é oposto, certo? Nao adianta eu vender se eu ndo
sou sustentavel com os funcionarios, se eu ndo cuido deles. Entdo vocé tem que
ter a visdo do negdcio, certo? E saber os conceitos de cada pilar né, o conceito
comercial, 0 conceito ético, o conceito de como que vocé vai se posicionar no
mercado, de leis, leis trabalhistas né... todo o impacto ecologico, ne, certo? Noés
captamos agua do poco entdo nds temos que ter um cuidado de como retornar
essa agua para a via publica. Entao, a visdo do gestor, ndo adianta eu que tenho
uma bagagem quimica, fechar, me trancar dentro do laboratério e ser o expert

em ecologia sustentavel da parte quimica, se eu nao olhar o todo.
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Entrevistador Renan Passos de Azevedo - A visdo mais
sistémica...

Entrevistado E5 - Exatamente! Por isso que eu falo, que a gente
comeca la no inicio da conversa né, que todas as areas elas tém as suas
importancias, ela tem o seu valor e ai vocé tem a alta lideranga, né, mais
panoramica, mais (...) de todo o processo, né e as pessoas adequadas para cada
funcdo. Agora ndo € porque tem um cara aqui em cima gue tem uma visao maior
que vocé nao deve ter. Se ndo, eu me tranco dentro do laboratorio e ninguém
entra e ninguém sai. E ai € o gestor né, o cara la de marketing, quando vai criar
um produto ele tem que ter uma visdo quimica. Se o mercado esta indo para o
base d’agua ai vem ele la querendo fazer um produto extremamente toxico, vocé
entendeu... “ah! Eu ndo sou quimico, eu vim de marketing”, certo? Entéo... é, ai
vem uma area de vendas que quer vender uma tinta extremamente barata né...
bom, vou ter que cair qualidade de custo, vou ter que usar matérias primas nao
adequadas para atingir aquele custo, vocé entendeu? Vou ter que falar assim
“ndo podemos vender essa tinta tdo barato assim”, porque vocé vai ser obrigado
a usar matérias primas que nao tém uma certa qualidade etc. Entdo a resposta
€ uma visao sistémica que o gestor tem que ter, por mais que ele ndo tenha a
especialidade em todas as areas.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Legal, em relacdo aos
programas que a empresa possui para assisténcia, carreira, particao nos lucros,
como que vocé reconhece e avalia esse cuidado da empresa com o crescimento
profissional dos colaboradores?

Entrevistado E5 - Entdo Renan, é uma boa pergunta porque &
eu vejo assim, € uma experiéncia para mim, né, sao dois mundos totalmente
opostos, certo, né. Ah ... dois mundos totalmente opostos estou falando de onde
eu vim e para onde eu estou, certo? Sim, vocé tinha uma empresa totalmente
estruturada e se moldando a cada minuto, certo? Aqui, pelo o que eu venho
percebendo, a Industria Beta vem se tornando mais, cada vez menos aquela
empresa de dono e se tornando mais uma empresa de ... de gestdo, certo?
Existe até uma fala do patriarca né, “eu fazia jeitao, agora se faz gestao”, entao
e hoje eu faco parte dessa mudanca né, mas estamos em processo, né, plano
de carreira, investimento em pessoas, capacitacdo, é... participacao de lucros,

certo? Aqui, por isso que eu falo assim, essa sua tematica dessa sua pergunta,



223

né, ndo estou falando que nao existe aqui, existe, mas tem muito ainda para se
aprimorar, para chegar num patamar basico. Basico que eu digo, € assim o ideal,
porque sempre VOCE vai querer mais... é... 0 ser humano, vai ser né, eu ja tenho
minha participa¢ao de lucros ,mas eu quero que mude alguma coisa para ganhar
mais, certo? Eu j& tenho aumento salarial, mas eu quero mais, eu ja tenho
investimento de capacitacdo, mas eu quero mais, Me pagaram Inglés agora eu
quero aleméao, entdo ndo € o basico e o aceitavel, € o que é pertinente ao
negédcio, t4? NOs estamos nesse processo, onde eu estava eu diria assim, que
ja estava nesse patamar. Ja se tinha assim um diamante, o que estava fazendo
la era s6 lapidando algumas coisas, entendeu?

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi. Perfeito.
Voltando um pouquinho né, para finalizar o assunto das praticas das acbes em
relacdo a sustentabilidade que a gente estava falando, vocé acredita que essas
praticas que vocé comentou, elas nasceram, elas emergiram na empresa ou foi
a Norma que a ISO 14000, por exemplo que... vocés fizeram mais baseado na
Norma ou foi algo mais que emergiu das necessidades da empresa?

Entrevistado E5 - Eu acho que...eu acho n&o, quando eu entrei
a empresa ja estava nesse processo, entendeu? E isso também esta ja no DNA
da empresa, certo? De ter todos os programas, e de estar de acordo com uma
empresa sadia e de principios tem que ter, certo? Nao foi simplesmente por
status, foi por ideologia, foi por principio, certo. Entdo o mais importante nao é
fazer toda uma movimentacao para ter um papel colado na parede do chefe,
certo? Ou, é... colocar 14 nas redes sociais, certo? E praticar. Até me remeto, eu
t6 com a minha filha, é na fase de vestibular, a gente sempre fala assim que o
mais dificil ndo é passar no vestibular, é... vem depois né, é vocé se formar. Vocé
€ uma prova disso, vocé esta ai em uma fase de mestrado né, entdo, sim é um
esforco muito grande vocé se adaptar, criar todos os procedimentos para ser
certificado? Sim, vocé move muitas pessoas, mas 0 mais importante e que
requer esfor¢co constante é vocé manter.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Perfeito. E,
encaminhando ja aqui para 0 nosso encerramento, eu vou te falar de alguns
programas que pesquisando pelo site da Industria Beta eles possuem, vocés

possuem Coatings Care, o PDL, Hynovacéao, Coopere, PDL Il, PSQ, Programa
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SER, Programa Cultura, eu queria saber como vocé vé esses programas e qual
a importancia deles no contexto empresarial?

Entrevistado Osmar Caliman - Entéo, parte desses que... 6 que
interessante sua pergunta né, esses programas né, quase que engloba os
pilares, eu s6 ndo vi nenhum desses programas relacionado a vendas direto,
entendeu, ta, mas basicamente esses programas que vocé citou ai ele tem um
viés de pessoas, de gestdo, PDL, PDL Il e alguns programas do lado quimico,
Coatings Care, PSQ...né, sdo programas voltados a vocé buscar alguma
especificidade né, em alguns pontos que justamente vai se remeter a uma
sustentabilidade dentro desses pilares né? Entdo, é a empresa cuidando de
pessoas, é a empresa cuidando de seus produtos, né, entdo Coatings Care é
um programa que vocé tem que chegar 14, todo ano, e comprovar que vocé esta
fazendo isso, isso e aquilo, ponto. O PSQ é um programa de qualidade, néo é,
nao deixa de ser uma sustentabilidade, mas é mais no viés de qualidade do
produto. Entdo nds somos auditados, por uma empresa que vem, pega nossos
produtos e audita. Porque vocé tem que entregar o minimo de qualidade para o
cliente, quer entregar mais? E uma diretriz da empresa, ent&o, esses programas
gue estdo aqui, ta, ele simplesmente concretiza toda a nossa fala, que, além de
a gente praticar, existem programas que fazem a gente se controlar, para que
de fato, a gente cumpre, todos os programas, né? E vai desde a auditoria da ISO
9000, da 14000. A 14000 a gente recebeu no ano passado, a gente vai ter re
auditoria nesse ano, entendeu? A gente tem as pré auditorias, a gente paga para
uma empresa vir aqui e fazer as pré auditorias, antes de vir a auditoria, que é
uma outra empresa. Tudo isso, simplesmente comprova né, que nos fazemos
sustentabilidade e sustentabilidade ndo é também so tratar a 4gua que a gente
usa.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Perfeito.

Entrevistado E5 - E pode ter certeza que novos programas Virao.
Isso é continuo, né. Até eu comentei na outra empresa a coisa mudava assim,
constantemente. Tinha la um RH gigante la e estava la constantemente fazendo
mil coisas em todos 0s aspectos.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Bacana.

Entrevistado E5 - E aqui ndo é diferente, é sO proporcional.
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Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Muito legal. Muito
legal E5. Bom, encerramos nosso tempo aqui. Deu trinta e seis minutos, quase
0s quarenta do tempo que o Zoom aqui nos da, eu quero te agradecer pelo seu
tempo do seu almogo precioso, para me atender, pra essa pesquisa. E, eu ia te
perguntar uma Ultima coisa em relacdo aos indicadores, mas eu vou coletar isso
com o E4 né, na verdade assim, mas se voceé tiver algum documento, alguma
coisa para vocé indicar, mensurar se essas praticas que vocé relatou estdo em
acao, ai vocé, se vocé puder obviamente me disponibilizar eu agradec¢o. Se nao,
eu posso coletar com o EA4.

Entrevistado E5 - E os indicadores que eu tenho é mais a base
assim dos projetos que a gente realiza né...

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Entendi.

Entrevistado ES5 - Tem KPIs por exemplo, de quanta toneladas
de agua tratada a gente executa, né. Entao, ai é que ta, os meus KPIs eles vao
estar atrelados a essa vertente mais quimica.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Uhum, n&do tem
problema. O que vocé puder disponibilizar...

Entrevistado E5 - Basicamente la dentro dos projetos.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - Ah entendi, eles
estdo inseridos. Nao, acho que fica melhor direcionar esses documentos fisicos
ai com o E4 é mais no sentido de comprovar né que vocés monitoram ou nao
monitoram esses indicadores de sustentabilidade, possivelmente esteja na
norma também.

Entrevistado E5 - Ta OK!

Entrevistador Renan Passos de Azevedo — E5, muito obrigado

mais uma vez.

Transcricdo da entrevista com E6 — CEO da Industria Beta

Entrevistador Renan Passos de Azevedo — EG6, primeiro me
apresentando me apresentando, meu nome € Renan, eu trabalho como gerente
de negoécios aqui em uma empresa de tecnologia. Faco Mestrado em
Administragédo na UEL, e tenho como orientador o professor Luciano Munck, néo

sei se vocé o conheceu através da Vivian.
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Entrevistado E6— O Luciano foi meu orientador de projetos no
ano de 2000, também.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo — Fantastico! O
professor estd muito preocupado com a questéo entre teoria e pratica, em como
a gente, mestrando em administracéo, pode promover conversas e dialogos com
0 mercado, entdo meu trabalho se preocupa com o seguinte propoésito: Sabendo
que a sustentabilidade é algo tdo importante, seja para as empresas,
organizagbes como aperfeicoa-la? Como fazer com que ela seja algo perene.
Entéo, o estudo, enquanto no da Monica, vocés estdo debrucados em estudar a
gestdo por competéncias, 0 N0osso caso a gente estuda a sustentabilidade na
organizacao, entdo, eu ja fiz uma rodada de entrevistas com os gestores de cada
area e 0 nosso estudo tem como objetivo, avaliar o nivel de sustentabilidade que
a Industria Beta tem, através de um modelo concebido na universidade. Entéo,
desse modelo, irdo surgir novos trabalhos. A ideia é agora, ter a sua viséo, eu
preparei algumas perguntas para ter como base para nossa conversa, tudo bem?

Entrevistado E6 — Legal, tudo bem!

Entrevistador Renan Passos de Azevedo — A primeira pergunta
entdo €, como vocé define a sustentabilidade, o que € para vocé?

Entrevistado E6 —

Entrevistador Renan Passos de Azevedo — Sobre esse tripé que
vocé comentou, qual desses aspectos vocé acredita que € mais evidenciado nas
acoes e nas decisfes da empresa e de que modo que vocés evidenciam?

Entrevistado E6 — O ideal € sempre a busca do equilibrio, até
usando a metafora do banco, ele vai ficando meio torto se um é menor que o

7z

outro, mas isso é algo do tempo vocé ndo consegue crescer oS trés pés,
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igualmente em todos os anos, na Industria Beta, até por DNA e por valores, a
gente tem o aspecto “socialmente justos”, mais evidenciado, tanto que o
propoésito da empresa € “promover vida, onde estiver’, entdo nés promovemos
vida em todos 0s aspectos, ndo so vida natural, mas vida humana. Entdo desde
a forma que tratamos os colaboradores, os beneficios que a gente tem, o formato
gue lidamos com relacbes econémicas com fornecedores, sempre colocando a
pessoa na frente e isso implica em desenvolvimento, muitas vezes esse
desenvolvimento vem de forma a ter um feedback mais contundente, nos casos

de colaboradores, visando desenvolver a pessoa como profissionall Entéo o
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e o excedente foi dividido entre todos os colaboradores, chegando até um
décimo quarto salario para alguns deles. Eu nunca vi alguma empresa no Brasil
com iniciativas assim, que compartilhasse riqueza.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo — Vocé toma muitas
decisbGes de area em todos esses trés aspectos, faz parte da sua rotina como
CEO. Como que a sustentabilidade interfere nas suas decisdes?

Entrevistado E6 — Primeiramente ela deve estar no DNA, tem
que ser valor, o valor de uma organizacao é historica, construida ao longo dos
anos, e temos isso muito forte como valor, ao ter isso € como se colocassemos
um Oculos e tudo que vemos € através daquilo, como é uma crenga nossa, da
familia, e também uma crenca que se estendeu até a organizacao.

Automaticamente é algo que se decide quase que naturalmente, ndo se faz
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esforco para decidir sobre isso. Mas todas as decis6es passam por esse tripé,
no lancamento de produto é quase que diario.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo — N6s no mestrado,
estamos muito preocupados, em justamente, deixar mais préximo a
sustentabilidade, ndo so6 no viés académico, mas no viés teorico pratico. Diante
disso, a intencéo desse trabalho ndo é sé enxerga-lo e leva-lo para o ambiente
académico, mas sim trazer algo efetivo, objetivo para as empresas, no caso para
a Industria Beta, diante disso 0 que vocé gostaria de ter em maos para ajudar a
tornar a Industria Beta cada vez mais sustentavel, diante dos preceitos mais
modernos que existem com relacéo a sustentabilidade.

Entrevistado E6 — Precisaria pensar um pouco a respeito disso,
porque é sempre um desafio, se qualquer concorrente pedir minha estratégia, eu
a imprimo e dou para ele, porque o desafio ndo é saber a estratégia do outro, é
executar. Eu diria que a execucdo de um trabalho como esse, precisariamos
entender até onde ele chega, podemos olhar a comunidade interna de
colaboradores e poderiamos ter algum tipo de entrega mais perene, se
olhassemos, por exemplo produto, teriamos um outro viés, se fossemos olhar
cadeia de suprimentos, eu tenho oitenta fornecedores acima de mim que eu
também ndo sei como eles estdo com relacdo a isso, seria uma coisa legal,
talvez envolver a cadeia, por ser uma coisa interessante. Internamente ja
fazemos um trabalho, de como a Industria Beta protagoniza a sustentabilidade
da cadeia que é uma coisa interessante para tocar. Agora, qual entregavel
palpavel disso, talvez, seja fazer um mapeamento do tipo, quem sao todos vocés
do ponto de vista da sustentabilidade, isso dara rating para vocés inclusive.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo — Eu também acredito
gue a sustentabilidade deva estar também na cultura, no DNA da empresa e ndo
somente uma regra com determinadas pratica, até porque a sustentabilidade
ainda é muito verde, so se olha pelo lado ambiental, por isso gostei muita da sua
resposta, porque a sustentabilidade € muita mais aberta do que simplesmente a
praticas com relacdo a questdo ambiental. Entdo gostaria de saber, o que te
motiva, qual sua ambicdo e interesse com relacdo a esse tema, como CEO,
como quem esta na lideranca, tive diferentes visdes e gostaria de saber de vocé
também e como vocé espera que se aperfeicoe, vocé ja tem o certificado, mas

como tornar cada vez mais embrenhado e imbricado na Industria Beta?
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Entrevistado E6 — O que me move é como se fosse ter mantido
um legado, um legado sustentavel, que é aquele que se demora para construir.
Por exemplo, a Industria Beta tem muita credibilidade, e ela vem de decisbes
que a empresa toma ao longo dos seus trinta e nove anos, entdo vocé constroi
isso. O que me motiva é amplificar esse legado, essa semente que foi plantada
la atras em todos os aspectos, se a Industria Beta executa bem sua estratégia,
cresce bem no mercado, e comeca a se tornar uma empresa cada vez mais

relevante com sustentabilidade cada vez maiores e atingindo mais pessoas,

mais paises e mais empresas,
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relevante pra sociedade (que inclusive € um dos nossos seis DNA's da cultura,
“‘queremos ser uma empresa relevante na sociedade”) as pessoas entenderem
gue o proposito delas é algo poderoso, pra elas empreenderem tanto através da
Industria Beta quanto através de outras iniciativas, esses tentaculos viram
muitos, entdo s@o duzentos funcionarios vezes quatro familias mais cem
representantes comerciais, entdo acreditamos que esses valores que as
pessoas vivem e veem na empresa elas levam pra vida. Vou te dar um exemplo,
a gente teve um colaborador de laboratério que trabalhou na Industria Beta
durante doze anos e ele saiu a onze anos atrés, e foi trabalhar numa outra
empresa, uma concorrente nossa e recentemente (quinze dias atras), ele saiu
dessa empresa de novo e participou de um processo de selecdo que estadvamos
fazendo dentro da area, e ele voltou, e nessa volta, caiu nos fluxos de entrevistas
do RH, e o pessoal falou “trabalhou aqui, tem dez anos de Industria Beta e tal”,
nas entrevistas eu ouvi dele que toda a plataforma, toda a base ética e de valores
que ele carrega com ele, ele aprendeu na Industria Beta, quer dizer que esta ali
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o fruto de trabalho, e ele foi contratado. Ouvir que toda a base ética de uma
pessoa foi aprendida aqui € muito legal.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo - E6, para
finalizarmos, gostaria de saber sua opinido em relacéo a esse trabalho de unir o
gue vocé espera da academia de um trabalho como o meu, possa trazer de
impacto para vocés, para aperfeicoar processos e afins, como vocé vé essa
interface, que na minha opinido é algo que precisa acontecer mais?

Entrevistado E6 — Eu amo a academia, e ndo s6 no formato de
mestrado, doutorado e pds graduacbes, mas amo a academia no formato
literatura, por exemplo, os livros que eu tenho lido, por exemplo, o Coragem para
Liderar, um livro da época da Intel antigo, estamos implantando na empresa um
modelo de organiza¢des dindmicas que € um livro que conseguiu traduzir o
conceito em pratica, estamos implementando exatamente esse modelo aqui na
Industria Beta ,que é um modelo de arquitetura organizacional, entdo sou muito
apaixonado pela academia, sempre gostei muito de buscar nessas fontes. Como
eu disse, o desafio € sempre a execucdo, e tem uma coisa que é muito latente,
assim, uma coisa é vocé executar no seu setor recebendo seu salario, outra
coisa é executar sendo dono do negdcio, o risco € seu, tudo esta nas suas costas
e as perspectivas sdo bem diferentes quando a gente olha quem sdo esses
“guerreiros sobreviventes” e empresarios e empreendedores como VOCé no
Brasil e quem esta sonhando junto, mas tem um outro modelo, tem uma garantia.
Coberto curto sempre, 6nus e bénus vém sempre acompanhado junto. Fomos
parceiros da fundacdo Dom Cabral, e foram muito fonte de inspiracao pra mim,
eles sdo uma faculdade, hoje, que conseguem integrar bastante, principalmente
do ponto de vista empresarial, boas teorias com as praticas, s6 que o mercado
tem mudado muito rapido, com o avanco das tecnologias e da inovacao da forma
como esta vindo, o sistema de educacdo das pessoas e das empresas esta
mudando completamente, eu acho que podemos estar diante de uma faléncia
de uma educacdo em como foi formatada a décadas atras, porque a gente
aprende hoje em grupos do WhatsApp, minha principal fonte de aprendizado
hoje é o App, eu tenho um grupo que chama “Corporate Hacks”, onde tem gente
da Franca e de um monte de lugar, e as vezes em um dia vocé precisa de duas
horas pra ler os conteudos compartilhados |a, e sédo brigas, tem gente que sai

magoado, que ficam, sdo compartilhados contetdos profundos que vao desde
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filosofia até de gestdo do PCC, de repente fala de sustentabilidade que né&o
existe, empresas brasileiras , etc. Entdo, é muito diverso e o Youtube esta ai
também pra ensinar um monte de gente a fazer um monte de coisa. Eu acredito
gue os mestrados do futuro devem ser confeccionados dentro das organizacgoes,
pelas pessoas que estdo sentindo as dores reais do negoécio. Eu entendo que
um trabalho como esse, assim como a academia precisa ter muito mais empatia
com as dores dos negocios para que projetos nascam como remédios para
essas dores.

Entrevistador Renan Passos de Azevedo — A ideia € que o trabalho seja
apresentado logo e eu vou compartilhar contigo depois esse material, a ideia €
justamente dar continuidade e sequencia no trabalho com vocés. Obrigado pelo

seu tempo e parabéns pelo trabalho feito.



