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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo geral categorizar as principais competéncias categorizadas a
partir das dimensdes econémica, social e ambiental do modelo do Triple Bottom Line (TBL)
analisadas pelo modelo multidimensional baseado na gestao de recursos humanos. Trata-se de
uma pesquisa descritiva com abordagem qualitativa que utilizou a base de dados da capes como
fonte de evidéncia. Os dados coletados foram analisados por meio da analise de contetdo a
partir de categorizacdo previamente definida a partir da base tedrica do TBL. Os resultados
mostraram as competéncias alinhadas as dimens6es ambiental, social e econdmica a partir do
modelo multidimensional baseado na gestdo de recursos humanos.
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ABSTRACT

This work has the general objective of categorizing the main competencies categorized based
on the economic, social and environmental dimensions of the triple bottom line (tbl) model
analyzed by the multidimensional model based on human resources management. This is a
descriptive research with a qualitative approach that used the capes database as a source of
evidence. The collected data were analyzed through content analysis based on previously
defined categorization based on the theoretical basis of tbl. The results showed competencies
aligned with the environmental, social and economic dimensions based on the multidimensional
model based on human resources management.
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1 INTRODUCAO

As organizaces estdo inseridas em um contexto de mudangas sociais, econdmicas, politicas e
tecnologica que afetam a dindmica de seu ambiente competitivo. Nesse cenario, o interesse da
sociedade, dos governos e das organizacdes sobre o tema sustentabilidade é crescente. Esse
tema esta presente na agenda de problemas globais apresentando discussdes sobre mudanga
climatica, escassez dos recursos ndo renovaveis, indice de Desenvolvimento Humano (IDH),
consumo sustentavel dentre outros. Ao longo dos anos, tém sido desenvolvidos estudos que
tomam como objeto a sustentabilidade, enfatizando a complementaridade dos negécios e as
praticas sustentaveis.

O tema sustentabilidade tem tido destaque na industria quimica. Segundo Prado (2003), apesar
de essa industria desenvolver produtos essenciais para a humanidade ha a geragdo de inumeros
inconvenientes prejudiciais ao meio ambiente, que geram pressdes tanto de autoridades
governamentais como da sociedade civil.

Estudos afirmam que a formulacéo de estratégias de sustentabilidade necessita do envolvimento
das areas organizacionais, dando destaque ao papel crucial da gestdo de pessoas. Essa gestdo
deve desenvolver estratégias, politicas e praticas especificas que estimulem os aspectos
econbmico, social e ambiental, integrados com a estratégia de sustentabilidade organizacional
(Collins, Lawrence, Pavlovich & Ryan, 2007; Jabbour & Santos, 2008).



Sob essa prerrogativa, as pessoas estdo sempre presentes como elementos essenciais no
contexto organizacional. Ao longo do tempo, as teorias desenvolvidas apresentaram diferentes
formas de considerar o elemento humano nos estudos organizacionais. Assim, e de acordo com
Fischer (2002), o interesse na gestdo do comportamento humano também vem ganhando espago
na teoria organizacional, pela sua importancia para 0 mundo dos negocios.

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

Munck e Borim-de-Souza (2012) ao analisarem as competéncias no nivel organizacional,
afirmaram que a sustentabilidade pode ser atingida pela I6gica das competéncias, de forma que
o desenvolvimento das competéncias pela organizacdo pode resultar em beneficios nas
dimensGes do TBL, pois a acdo ativa das organizagdes no debate sobre sustentabilidade busca
desenvolver novos métodos e praticas de gestdo que contribuam para um desenvolvimento
sustentavel sistémico. Diante deste contexto, este trabalho tem como objetivo geral categorizar
as principais competéncias individuais alinhadas a sustentabilidade tendo como base as
dimensbes do TBL categorizada a partir do modelo multidimensional de gestdo de pessoas
estabelecido por Jabbour e Santos (2008).

A seguir serd apresentada a fundamentag&o tedrica que embasa este trabalho.

2- ASPECTOS METODOLOGICOS

Segundo Vieira (2004) a metodologia é uma parte extremamente importante, pois, é a partir
dela que os topicos de cientificidade (validade, confiabilidade e aplicacdo) poderdo ser
devidamente avaliados. Sendo assim, neste capitulo serdo apresentados 0s aspectos
metodoldgicos adotados neste trabalho.

Gil (2010) ao classificar a pesquisa quanto a seus objetivos mais gerais, destacou trés tipos:
exploratdrias, descritivas e explicativas. A pesquisa exploratéria tem como objetivo aumentar
a familiaridade com o problema de forma a explicitd-lo ou proporcionar a construgdo de
hipdtese sobre o problema. Tal conceito foi corroborado por Dencker e Da Via (2012, p. 59)
para quem a pesquisa exploratdria “aumenta a familiaridade do pesquisador com o fendomeno
ou com o ambiente que pretende investigar”.

A pesquisa descritiva € aquela que busca descrever as caracteristicas de determinada populagéo,
podendo identificar possiveis situacdes e relacdes entre varidveis por meio da observacéo,
registro, analise e correlacao de fatos ou fenémenos sem manipula-los, trabalhando sobre dados
colhidos da propria realidade (Cervo, Bervian & Silva, 2007; GIL, 2010).

As pesquisas de natureza explicativa “tem como proproésito identificar fatores que determinam
ou contribuem para a ocorréncia de fendmenos [...] de forma a aprofundar o conhecimento da
realidade” (GIL, 2010, p. 28). Tais pesquisas buscam o detalhamento dos fatores que
determinam um fendmeno.



Considerando-se a classificacdo expota acima, entende-se que este trabaho pode ser classificado
como exploratdrio-descritivo, uma vez que buscara aprofundar e descrever por meio da
categorizacao o fendmeno estudado.

Sera utilizada a abordagem de pesquisa qualitativa. Essa abordagem “atribui descrigdo
detalhada do fenbmeno e dos elementos que o envolvem, aos depoimentos dos atores sociais
envolvidos, aos discursos, aos significados e aos contextos” (Vieira, 2004, p 15), oferecendo a
possibilidade de estudo do fenémeno por diversos métodos, bem como permitindo a
flexibilidade na tomada de decisdo com o avanco do processo de investigacao (Mason, 1996).
Tal abordagem seré realizada por meio de um levantamento tedrico dos autores que apresentam
a categorizacdo das competéncias alinhadas a sustentabilidade, tendo como ponto de
categorizacdo para analise dos dados as dimensdes do TBL a partir do modelo multidimensional
de gestdo de pessoas desenvolvido por Jabbour e Santos (2008).

3—- DESENVOLVIMENTO

Segundo Dutra (2011), é mutua a influéncia entre as competéncias individuais e as
organizacionais por meio de um processo continuo de trocas dessas competéncias, havendo,
assim, relacdo intima entres as competéncias das pessoas e as da organizagao.

O desenvolvimento das competéncias humanas possibilita as organiza¢Ges a obtencdo de
competéncias organizacionais, ligadas a determinadas areas ou processos e competéncias
empresariais que sdo aquelas que identificam o negdcio como um todo (Eboli & Mancini,
2012).

Hart e Milstein (2004) afirmaram que, sob a 6tica dos negdécios, a sustentabilidade é apresentada
como um desafio que pode ajudar as estratégias e praticas que gerem valor para o acionista e
também contribuam para um mundo mais sustentdvel. Os autores apresentaram quatro
conjuntos de motivadores globais da sustentabilidade: a crescente industrializacdo e suas
consequéncias; o grande aumento do nimero e a interligagcdo dos stakeholders da sociedade
civil que passam a exercer pressdo; o avan¢o do desenvolvimento tecnologico; e, por fim, o
aumento populacional, da pobreza e da desigualdade social associados a globalizacao.

Claro, Claro e Amancio (2008, p. 290) destacaram haver um rico debate no meio académico,
com uma grande diversidade teorica sobre o conceito de sustentabilidade, predominando uma
falta de consenso sobre seu significado. No entanto, um dos conceitos mais adotados foi o
apresentado no relatério de Brundtland (1987): que a humanidade tenha capacidade de atender
suas necessidades do presente, sem comprometer a capacidade de as geracOes futuras
satisfazerem suas préprias necessidades.

Um ponto comum apresentado nas defini¢Ges € o fato de que a sustentabilidade dever ser vista
nos trés pilares, denominados em inglés de Triple Bottom Line,ou Planet, People and
Profit,estabelecidos por Elkington (2001, p. 4): prosperidade econémica, qualidade ambiental
e justica social. Segundo o autor supracitado, a integracao desses trés diferentes pilares sera um
desafio para os negocios do século 21, pois a sustentabilidade deve ser considerada “uma forma
de valor que a sociedade demandara e que as empresas de sucesso disseminardo por meio de
mercados transformados”. Tal desafio apresenta uma necessidade de mudanga radical nos
significados de igualdade social, justica ambiental e ética empresarial. Essa modificacdo deve
ser guiada pelos trés pilares da sustentabilidade: econdmico, ambiental e social (Elkington,
2001).



O fato de se levar em consideragdo questdes sociais e ambientais em atencdo as geragdes
futuras, aléem da dimensdo econdmica, tem se tornado cada vez mais presente nas estratégias
organizacionais e ‘“ndo héa grandes disparidades entre sustentabilidade doméstica e
internacional” (FDC, 2011, p.39). Segundo Godoy, Brunstein e Fischer (2013), a ideia da gestdo
socioambiental vem paulatinamente afetando o pensamento de que a organizacdo vive
unicamente para seus resultados econémicos.

Um dos grandes desafios para as organizag¢@es industriais € demonstrar como estdo diminuindo
seus impactos ambientais e sociais (Demajorovic, 2003). Tal argumento foi corroborado por
Jabbour e Santos (2008), quando afirmaram parecer clara a importancia do desenvolvimento
sustentavel para as organizacGes. No entanto o caminho para criacdo de estratégias de
sustentabilidade é menos claro. No quadro 1 sdo apresentados os aspectos das diretrizes de
sustentabilidade demonstrados por Elkington (2001), Demajorovic (2003) com base em
pesquisas e trabalhos do World Resources Institute (WRI), por Collins et al. (2006) utilizados
e validados em um instrumento de pesquisa em empresas da Nova Zelandia, bem como pelo
Global Reporting Initiative - GRI (2013).

ASPECTOS DE PERFORMANCE DE SUSTENTABILIDADE

Dimensao Caracteristicas

Préticas contébeis; Investimentos; Desempenho econdmico; Presenga de mercado

Econbémica o - s
Impactos Econdmicos Indiretos; Praticas de Compras

Préticas trabalhistas, RelagGes com a comunidade, Treinamento e educacédo
Diversidade e igualdade de oportunidades; Etica; Impacto social do produto
Assisténcia aos funcionarios para obtencgéo de educacédo formal

Dispor de tempo ou recurso financeiro para projetos de comunidade local
Consideracao da diversidade nos processos de contratacdo

Permitir horario flexivel; Iniciativas de gestdo do estresse

Remuneracdo entre homens e mulheres

Avaliagdo de préticas trabalhistas de fornecedores

Né&o discriminacdo; Investimento em Direitos Humanos

Saude e Seguranca no Trabalho; Direitos indigenas; Combate a corrupgéo
Politicas publicas; Concorréncia desleal; Satde e seguranga do cliente
Comunicac6es de marketing; Privacidade do cliente

Mecanismos de reclamagdes relacionadas a praticas trabalhistas, aos direitos humanos e
aos impactos na sociedade.

Uso de materiais; Consumo de energia; Utilizacdo da &gua; Biodiversidade
Efluentes e residuos; EmissGes de poluentes; Programas de reciclagem
Mecanismos de reclamacdes sobre Impacto ambiental

Participacdo em programa ambiental voluntario

Ser membro de grupo ambiental

Avaliacéo de fornecedor com foco ambiental

Ter um sistema de gestdo ambiental

Metas mensuraveis para treinamento dos funcionarios

Quadro 1: ASPECTOS DE PERFORMANCE DE SUSTENTABILIDADE

Fonte: elaborado pelo autor adaptado de Elkington (2001); Demajorovic (2003); Collins et al. (2006) e GRI (2013)

Social

Ambiental

Munck e Borim-de-Souza (2012) definiram a sustentabilidade organizacional como uma série
de politicas conectadas com as atividades e tomadas de decisdes de forma que garanta a
existéncia da organizacdo e maximize os impactos positivos a sociedade. As organiza¢des que
estdo ativamente envolvidas no desenvolvimento da sustentabilidade buscam identificar
caminhos que possam desenvolver métodos de gestdo que promovam praticas associadas a cada
um dos pilares da sustentabilidade, conforme indicado no quadro 2, contribuindo para um
desenvolvimento sustentavel sistémico.



Pilar Caracterizacdo

Estender o conceito de capital econdmico, das formas de capital financeiro e capital fisico,
para também capital humano e capital intelectual. Considerar a sustentabilidade de longo
prazo dos custos, da demanda por produtos ou servigos, dos precos e da lucratividade da

Econdmico empresa.

Viabilidade financeira, geracdo de fluxo de caixa para liquidez da organizacéo, oferta de
trabalho, participagdo de mercado. A organizacdo desenvolve suas atividades de forma
responsavel visando obtencédo de lucratividade.

Entender o capital natural de duas formas principais: capital natural critico, aquele que é
essencial para a vida e integridade do ecossistema; e capital natural renovavel, aquele que
pode ser recuperado ou substituido.

Ambiental Prioriza a prevencao do impacto ambiental gerado pela organizagdo. Busca conformidade as
normas governamentais. Desenvolvimento de iniciativas de reciclagem, uso eficiente de
energia, agua e recursos naturais. Minimizacao das praticas que possam afetar o0 acesso das
geragdes futuras aos recursos. Considera o impacto do ciclo de vida dos produtos.

Pautado na prevaléncia da confianca, em uma sociedade ou em parte dela, que pode ser
desenvolvida ou destruida em todos os niveis, desde a unidade bésica familiar até as
instituices de governos internacionais. Relaciona-se com aquisicdo e manutencdo de
virtudes como fidelidade, honestidade, ética e dependéncia.

Social Contempla o impacto das atividades da organizacéo sobre o sistema social. Expectativas de
diversos grupos da sociedade sdo verdadeiramente consideradas. Questdo relacionadas aos
diretos humanos, seguranca social e ética sdo incorporadas nas agdes da organizacao,
relagbes com a comunidade, empregos para minorias, marketing irresponsavel, direitos de
terra, regimes opressivos, salarios e condi¢des de trabalho, direito das mulheres.

Quadro 2: Pilares da sustentabilidade organizacional
Fonte: Elaborado pelo autor - Adaptado de Elkington (2001) e Munck e Borim-de-Souza (2012)

Jabbour e Santos (2008) integraram a area de gestdo de pessoas ao modelo do triple botton line
de sustentabilidade por meio de um modelo multidimensional baseado na gestdo de pessoas,
figura 1, alinhando: a dimenséo econémica a gestdo da inovacdo; a dimensao social & gestdo da
diversidade e a dimensdo ambiental a gestdo ambiental. Esse modelo sera adotado como
referéncia para a pesquisa, no que diz respeito as dimensdes do TBL e gestdo de.
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Figura 1: Modelo Multidimensional baseado na Gestéo de Recursos Humanos
Fonte: Adaptado de Jabbour e Santos (2008, p. 2150)

Para os autores, o potencial inovativo € apresentado como um indicador do desempenho
econdmico, pois o foco na inovacao é que permite a organizacdo, continuamente criar produtos
e Servicos necessarios para o sucesso do negécio (Jabbour; Santos, 2008). As praticas efetivas
de gestdo de pessoas no desenvolvimento da gestdo da inovacgao séo apresentadas no quadro 5.

Inovacdo para gestdo de negdcio sustentavel € uma competéncia organizacional especifica e
complexa que difere da inovacdo com foco somente em competitividade. Duas observagoes
criticas sdo feitas: a primeira, de que raramente € mencionado na literatura sobre a capacidade
de descobrir novas e desconhecidas opgdes, no entanto, para a sustentabilidade a capacidade de
inovacao radical torna-se mais critica. A segunda, diz respeito a dimenséo e a diversificacdo
dos atores envolvidos na network da inovacdo direcionada para a gestdo de negocios
sustentaveis ser maior do que a inovagdo com foco na competitividade. (Munck & Borim-De-
Souza, 2012)

Jabbor e Santos (2008) apresentaram a gestdo da diversidade como uma area de grande
interesse, alinhada a dimensdo social da sustentabilidade por tratar tradicionalmente de grupos
marginalizados. Nessa perspectiva, a gestdo social de Gestdo de Pessoas deve contemplar:

» Criacdo de sistemas de recompensa baseados nos conceitos de igualdade, justica,
autonomia e respeito;

» Garantia de seguranca ao trabalhador no ambiente de trabalho e respeito a salde;
» Trato com os empregados segundo 0s principios do respeito, transparéncia, honestidade;

» Respeito a privacidade dos empregados e ter o respeito, liberdade e autonomia como
valores organizacionais;




» Estimulo a diversidade dentro das organizagoes;
* Cuidado com as minorias e grupos “marginalizados”;

» Envolvimento de pessoas com diversas experiéncias e pontos de vista de modo a
contribuir para o atingimento de metas organizacionais;

» Contribuigdo para criar a cultura de inovagéo dentro da organizacao.

Praticas Efetivas de Gestao de Pessoas para inovagéo

Dimensdes do Sistema de Préticas
Recursos Humanos
Planejamento de Recursos - Criag8o de times com mix balanceado de habilidades
Humanos - Recrutamento de pessoas certas
- Promocéo de times voluntarios
Avaliacéo de Desempenho - Encorajamento para se correr risco

- Demanda por inovagéao

- Geragdo ou adogdo de novas ideias

- Avaliagdo por pares

- Avaliacdo frequente

Sistemas de Recompensas - Liberdade para fazer pesquisa

- Liberdade para falha

- Liberdade para formag&o de times

- Liberdade para executar negécios

- Promocéo interna

- Reconhecimento

- Balanceamento entre recompensas individuais e em grupo.
Gestdo de Carreira - Desenvolvimento de capacitacdo das pessoas
- Aprendizagem pelo exemplo

- Educacéo continuada

Quadro 5: Préticas Efetivas de Gestdo de Pessoas para inovagao

Fonte: Adaptado de Jabbour e Santos (2008)

Na dimensao ambiental do TBL, Jabbour e Santos (2008) destacaram que as a¢cdes ambientais
séo geralmente tratadas como custo adicional, e séo realizadas somente quando preciso. A
integracao entre gestdo de pessoas e sustentabilidade ainda é incipiente. Algumas acdes que a
area de gestdo de pessoas pode tomar para incentivar a cultura de sustentabilidade ambiental:

» Recrutar individuos comprometidos com o meio-ambiente;
» Treinar e avaliar funcionarios com base em critérios ambientais;

» Gerar recompensas (remuneradas e ndo-remuneradas) para performances ambientais
(individuais ou coletivas);

» Estimular estudos continuos em gestdo ambiental;
» Considerar os aspectos ambientais como valores da cultura organizacional;

* Promover interacdo entre as diversas equipes para resolver problemas ambientais e
continua melhoria da gestdo ambiental.

Jackson, Schuler e Jiang (2014) ao analisarem os 154 estudos que examinaram 0s sistemas de
gestdo de pessoas no periodo de 1992 a 2013 nos periddicos de lingua inglesa revisado por
pares, identificaram que a gestao estratégica de pessoas tem um papel importante em campos
como: inovagdo, trabalhadores do conhecimento, trabalno em equipe intensivo em
conhecimento e sustentabilidade ambiental. Sequndo os autores, a gestao estratégica de pessoas



deve atuar para desenvolvimento dessas &reas dentro da organizacdo. De acordo com Carvalho,
Stefano ¢ Munck (2015, p. 36), “a sustentabilidade chega até a gestdo de pessoas das
organizacdes, trazendo consigo um questionamento sobre as competéncias necessarias para seu
desenvolvimento”. Dessa forma, a compreensdo das competéncias que colaboram para a
sustentabilidade organizacional é essencial para a promocdo do desenvolvimento nas
dimensdes do TBL.

Eboli (2004) afirmou que as politicas e praticas de gestdo de pessoas, desenvolvidas por uma
gestdo por competéncia, permitem o alinhamento entre as competéncias individuais e
organizacionais.

Ficher (2002) afirmou que o advento da competitividade apresenta um novo desafio para a area
de gestéo de pessoas que passa a ter como foco a sustentagdo da vantagem competitiva por meio
da nocdo de agregacdo de valor para o negocio e para os clientes. O beneficio do
desenvolvimento de competéncia deve ser estendido ao cliente de forma a gerar condicdes de
competitividade a organizacdo. Desse modo, 0 modelo de gestdo por competéncia passa a ser
uma nova abordagem a ser adotada como resposta ao desafio apresentado pela competitividade
e o modelo de gestdo de pessoas por competéncia passa a ter como foco “desenvolver e
estimular competéncias humanas necessarias para que as competéncias organizacionais da
empresa se viabilizem” (Fischer, 2002, p. 31).

Alinhando as dimensdes da sustentabilidade econdmica, social e ambiental ao modelo
estabelecido por Jabbour e Santos (2008) aos eixos da gestdo ambiental, inovacao e diversidade,
nos quadros 3, 4 e 5 seré apresentada uma sintese das principais competéncias mapeadas no que
tange o desenvolvimento de competéncia individuais visando sustentabilidade.

| DIMENSAO | COMPETENCIAS | AUTORES




Orientagdo para salde, seguranga e meio ambiente;
Habilidade de coletivamente projetar e implementar
intervecdes em dire¢do a sustentabilidade
Capacidade de assumir responsabilidade por seu proprio
trabalho.

Capacidade de pensar e trabalhar com visao sistémica.
Pensar e trabalhar com perspectiva orientada para o futuro
Envolver-se pessoalmente ao desenvolvimento sustentavel
Capacidade de integrar negécio e problemas sociais e
ambientais.

Integrar os critérios tradicionais de eficiéncia com eco e
socio eficiéncia, bem como com efetividade.

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

Vivéncia em comunhdo com o meio ambiente
Consciéncia ambiental, social e econémica
Eficiéncia

AMBIENTAL
Van-Kleef (2007)
Wiek, Withycombe e Redman (2011
Roorda (2010)
Lambrechts, Mula, Ceulemans, Molderez e
Gaeremynck (2012)
Barth, Godemann, Rieckmann e Stoltenber (2007),
Eboli e Mancini (2012)

Quadro 3: Competéncias individuais alinhadas a gestdo ambiental
Elaborado pelo autor

Considerando-se a dimensdo econdmica do TBL alinhada a inovacdo, destaca-se 0
desenvolvimento de competéncias apresentadas no quadro 4.

DIMENSAO | COMPETENCIAS AUTORES

Capacidade de descobrir opg¢bes desconhecidas, capacidades de
pensar independente e de pensar de forma criativa; capacidade para
aprender e desenvolver.

Aprender e transformar aprendizagem em acéo.

Capacidade de desenvolver modelo para inovacdo sistémica e
radical.

Capacidade de buscar informaces, aprendizagem e diversificagdo
de abordagens.

Desenvolver processo aberto de inovacdo e adaptacéo.
Compartilhamento de visao.

Competéncia antecipatoria.

Competéncia estratégica.

Capacidade de assumir responsabilidade de prdprio trabalho.
Capacidade de pensar e trabalhar com orientacéo para o futuro.
Dedicacéo pessoal ao desenvolvimento sustentavel.

Capacidade da acdo com decisdo e competéncia.

Pensamento prospectivo.

Trabalho interdisciplinar.

Planejamento e implementacéo.

Capacidade de saber questionar, agir, julgar, imaginar, conectar,
valorizar e escolher.

Capacidade para mover-se da conscientiza¢do para a agéo.
Conhecimento interdisciplinar.

Quadro 4: Competéncias individuais alinhadas a inovacéao

Elaborado pelo autor

INOVACAO
Van-Kleef (2007)
Roorda (2010)
Lambrechts, Mula, Ceulemans, Molderez e Gaeremynck (2012)

Wiek, Withycombe e Redman (2011
Barth, Godemann, Rieckmann e Stoltenber (2007),
Eboli e Mancini (2012

Apesar dos estudos demonstrarem efeitos significativos dos processos de TD&E sobre a
capacidade de inovacdo e da contribuicdo que tais processos para aprimoramento dos
conhecimentos e habilidades inovadoras necessarias para realizacdo do trabalho, existe
necessidade de aprofundamento nos estudos que analisem a relagéo entre TD&E e inovacgéo



(Manafi & Subramaniam, 2015; Al-Bahussin & El-Garaihi, 2013; Ling & Mohd, 2010; Rossel,
2008).

No que tange o alinhamento entre a dimensao social do TBL a diversidade, o processo de TD&E
tem como caracteristica desafiar o modo comos e vé o mundo (Bezrukova, Jehn & Spell, 2012)
e 0 processo tem mudado ao longo do tempo, as competéncias que foram destacadas ao longo
dos estudos estdo apresentadas no quadro 5.

DIMENSAO | COMPETENCIAS AUTORES
Capacidade de colaborar com grande diversidade de equipes.
Capacidade de criar e manter a confianca e capacidade de resolver
problemas coletivamente.

Capacidade de networking, envolvendo habilidade de comunicac&o.
Capacidade de formar e manter relacionamentos fortes.

Saber lidar efetivamente com as necessidades, valores, pressupostos e
culturas de varios agentes da rede de relacionamento.

Integrar perspectivas e conhecimentos de diferentes atores.
Desenvolver relagdes sociais com atores com culturas diferentes e ndo
familiares, tanto de dentro como de fora da organizacéo.

Capacidade de buscar informagdes, aprendizagem e diversificacao de
abordagens.

Construir confianga e compartilhamento de visées com base em valores
bésicos.

Capacidade de aliancas e colaboracéo.

Promover a¢des em conjunto com diferentes stakeholders.

Integrar diferencas entre processamento de informacdes e estilos de
deciséo.

Gerenciamento de conflitos;

Habilidade de analisar coletivamente sistemas complexos através de
diferentes dominios, como social, ambiental e econdémico, em diferentes
escalas.

Habilidade de coletivamente mapear, especificar, aplicar, reconciliar e
negociar valores, principios, objetivos e metas da sustentabilidade.
Habilidade para estimular a motivacéo.

Habilidade de facilitar a diversidade cultural, social e de grupo.
Habilidade de coletivamente projetar e implementar intervencdes,
transigdes e estratégias de governanga transformativas em diregdo a
sustentabilidade.

Capacidade de assumir responsabilidade de préprio trabalho.
Capacidade de reconhecer e respeitar os valores e emocdes de outras
pessoas e culturas

Capacidade de pensar e trabalhar com visdo sistémica

Dedicacdo pessoal ao desenvolvimento sustentavel.

Reflexdo de modelos culturais e individuais

Empatia, compaix&o e solidariedade

Habilidade de participacao

Trabalho interdisciplinar

Saber métodos para estabelecer relagdes num mundo complexo

Saber a complexidade da condigdo humana

Saber compreender

Saber a ética do género humano

Dignidade, respeito pelas diferengas e tolerancia

Solidariedade, igualdade, parceria e cooperagdo

Trabalho cooperativo com outras pessoas

Valores proprios, da sociedade e de outras pessoas do mundo
Capacidade de mobilizar pessoas e de reconhecer limites
Cooperacao, Etica, honestidade e responsabilidade

Flexibilidade, habilidade de didlogo e comunicacdo

Quadro 5: Competéncias individuais alinhadas a diversidade

Elaborado pelo autor

DIVERSIDADE
Barth, Godemann, Rieckmann e Stoltenber (2007),
Eboli e Mancini (2012

Van-Kleef (2007) - Wiek, Withycombe e Redman (2011)
Roorda (2010) - Lambrechts, Mula, Ceulemans, Molderez e Gaeremynck (2012)




Ao se ter como base a categorizagdo das competéncias a partir do modelo multidimensional de
gestdo de pessoas, pode-se afirmar que as praticas de gestdo de pessoas alinhadas ao modelo
proposto, principalmente tendo como foco TD&E, possuem um caminho a ser trilhado na busca
de desenvolvimento de competéncias alinhadas a sustentabilidade.

4- CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral estabelecido neste trabalho, foi mapear as principais competéncias alinhadas a
sustentabilidade descritas na literatura, tendo como ponto de partida as dimensdes do TBL.:
econdmica, social e ambiental analisadas a partir do modelo multidimensional de gestdo de
pessoas desenvolvido por Jabbour e Santo (2008) no qual a dimenséo econdmica esta associada
inovacdo, a dimensdo social alinhada a diversidade e a dimensdo ambiental.

Pode-se afirmar como atingido tal objetivo uma vez que a categorizacdo de cada grupo de
competéncias foi realizada, descrevendo em cada uma das dimensGes as principais
competéncias.

Entende-se que este trabalho apresenta contribui¢cfes tanto ao campo teorico do estudo quanto
a aplicacdo pratica de gestdo. Em relacdo a contribuigdo teorica, o trabalho apresenta uma
categorizacao e uma sintetizacdo das principais competéncias alinhadas a sustentabilidade, a
partir de dois modelos: TBL e modelo multidimensional de gestdo de pessoas.

No que diz respeito as praticas de gestdo de pessoas, este trabalho apresenta subsidio que
contribui para o processo de decisdo no que diz respeito as politicas e praticas de gestdo de
pessoas para as organizacdes que possuem foco no desenvolvimento sustentavel.

As limitacOes a que este trabalho esta sujeito é sobre a base de dados que poderia ser ampliada,
abrindo assim, possibilidades de pesquisas futuras.
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