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RESUMO

Com base no pressuposto de que ha lacunas em relacdo ao estudo de praticas favoraveis ao
desenvolvimento sustentavel, em decorréncia de aprendizagens desarticuladas das competéncias
que poderiam ser acionadas ante as problematicas ambientais, a pergunta de partida se organiza da
seguinte forma: quais sdo as competéncias gerenciais favoraveis ao desenvolvimento sustentavel?
Para tanto, objetiva-se identificar categorias associados a essas competéncias, por meio da
identificacdo, descricdo e analise de competéncias apreendidas por meio de entrevistas com
administradores e gestores organizacionais inseridos no mercado de trabalho. Como resultado foram
levantadas seis categorias de analise, denominadas: Rela¢des interpessoais, Inovagdo sustentavel,
Analise multidimensional, Decisdo sustentavel correta, Estratégias sustentaveis e Racionalidade-
filosofia. Com base nessas categorias foram definidas subcategorias, no caso de Relacdes

Braz. J. of Develop., Curitiba, v. 6, n. 7, p. 44806-44828 jul. 2020. ISSN 2525-8761




Jrazilian Journal of Development

interpessoais, as seis subcategorias sdo: Empatia, Influéncia Organizacional, Influéncia Social,
Lideranca, Participacdo e Educacdo Ambiental. Em relacdo a Inovacdo sustentavel, as seis
subcategorias sdo Criatividade, Inovacdo, Flexibilidade, Iniciativa, Pensamento Prospectivo e
Abertura. Para Analise Multidimensional foram elaboradas oito subcategorias: Analise Contextual,
Anédlise Critica e Social, Anélise do Potencial Econdémico, Anélise Econdmica, Analise Politica,
Analise Normativa, Conjunto de Saberes e Conhecimento Tedrico-pratico. No que tange a Decisao
sustentavel correta foram definidas oito subcategorias: Execucdo, Planejamento, Monitoramento,
Negociacdo (Orientacdo Territorial, Ambiental, Regional, Cultural e Social), Pressdo Normativa,
Pressdo Social, Percepcdo Territorial, Percepgdo Social. Em relacdo as Estratégias Sustentaveis,
foram levantadas as subcategorias: Gestdo Financeira e Gestdo de Recursos (Recursos alternativos
e Investimentos), Gestdo de Redes (Interorganizacionais e Intersetoriais), Gestdo do Processo
Produtivo, Gestdo de Riscos (Reducdo de Impactos), Gestdo de Processos e Fluxos (Resultados
Sustentéavel, Lucro versus Resultado), Gestdo da Imagem-Reputacdo (Posicionamento Estratégico),
Gestdo de Pessoas e Equipes (Gestdo de Mudancas, Mudangas valorativas), Cultura Sustentavel,
Dominio de Técnicas-Metodologias. A categorias Racionalidade-Filosofia ndo tem subcategoria.
Com esse levantamento, a pesquisa segue para a elaboracdo de questionario que passara por
processo de validagdo por especialistas.

Palavras-chave: Competéncias gerenciais, Desenvolvimento Sustentavel, Decisdo Sustentavel,
Analise Multidimensional, Estratégias Sustentaveis.

ABSTRACT

Based on the assumption that there are gaps in relation to the study of practices favorable to
sustainable development, as a result of disarticulated learning of the competences that could be
triggered in the face of environmental problems, the starting question is organized as follows: what
are the managerial competencies favorable to sustainable development? Therefore, the objective is
to identify categories associated with these competencies, through the identification, description and
analysis of competences learned through interviews with administrators and organizational
managers inserted in the labor market. As a result, six categories of analysis were raised, namely:
Interpersonal relations, Sustainable innovation, Multidimensional analysis, Correct sustainable
decision, Sustainable strategies and Rationality-philosophy. Based on these categories,
subcategories were defined, in the case of Interpersonal Relations, the six subcategories are:
Empathy, Organizational Influence, Social Influence, Leadership, Participation and Environmental
Education. Regarding sustainable innovation, the six subcategories are Creativity, Innovation,
Flexibility, Initiative, Prospective Thinking and Openness. For Multidimensional Analysis, eight
subcategories were elaborated: Contextual Analysis, Critical and Social Analysis, Analysis of
Economic Potential, Economic Analysis, Political Analysis, Normative Analysis, Set of Knowledge
and Theoretical-practical Knowledge. Regarding the correct sustainable decision, eight
subcategories were defined: Execution, Planning, Monitoring, Negotiation (Territorial,
Environmental, Regional, Cultural and Social Orientation), Normative Pressure, Social Pressure,
Territorial Perception, Social Perception. In relation to Sustainable Strategies, the subcategories
were raised: Financial Management and Resource Management (Alternative Resources and
Investments), Network Management (Interorganizational and Intersectoral), Productive Process
Management, Risk Management (Impact Reduction), Process Management and Flows (Sustainable
Results, Profit versus Result), Image-Reputation Management (Strategic Positioning), People and
Team Management (Change Management, Valuation Changes), Sustainable Culture, Mastery of
Techniques-Methodologies. The Rationality-Philosophy categories have no subcategory. With this
survey, the research proceeds to the elaboration of a questionnaire that will undergo a validation
process by specialists.
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1 INTRODUCAO

Frente aos grandes desafios em relacdo a preservacdo do planeta e as questbes do
desenvolvimento, do conhecimento e da sustentabilidade, indaga-se se é possivel falar em
competéncias gerenciais para o desenvolvimento sustentavel, considerando que este surge como
contraponto a centralidade econdmica do desenvolvimento, e evidencia compromisso com o futuro
(MEBRATU, 1998; SINAY et al., 2013). Além de problematizar os desafios ambientais, o
desenvolvimento sustentavel apoia um novo olhar sobre a relacdo do homem com o meio ambiente
(GONCALVES-DIAS; HERRERA; CRUZ, 2013), 0 que sugere outras praticas, guiadas por novas
concepcOes de aprendizagem e formacgdo de competéncias para o trabalho.

Historicamente, importantes movimentos despertam atencdo sobre o tema sustentabilidade,
como, por exemplo, o Clube de Roma, em 1968, o Relatorio “Limits to Grouth” e a Conferéncia da
ONU sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento Humano Estocolmo-Suécia em 1972, o Rio-92, o
Protocolo de Kyoto em 1997, a Cupula do Milénio da ONU em 2000, a Cupula Mundial sobre
Desenvolvimento Sustentavel em 2002, o Rio + 20, em 2012, a COP 21, em 2015 e o Acordo de
Paris em 2016 (MELO; SALLES; VAN BELLEN, 2012; NASCIMENTO, 2012; ALMER;
WINKLER, 2017; TU, 2018). Esses movimentos ilustram o anseio de grupos da sociedade em
difundir a sustentabilidade em agendas politicas, guiando compromissos dos atores sociais com a
preservacdo do meio ambiente, convocando reflexdes em torno de suas préticas.

Pesquisas, por sua vez, revelam que a sustentabilidade se apresenta de maneira abrangente,
pluralista, com variados subtemas, principalmente sustentados pela promocédo da sustentabilidade
por meio das dimensdes social, ambiental e econdmica, ou Triple Bottom Line (TBL), como, por
exemplo, nos estudos de Elkington (2012) (SCHUBERT; LANG, 2005; ROSA; ENSSLIN, 2007;
GALLON et al., 2008; CHABOWSKI; MENA; GONZALEZ-PADRON, 2011; JABBOUR;
SANTOS; BARBIERI, 2008; SOUSA; RIBEIRO, 2013). Os estudos apontam o importante desafio
de integrar a sustentabilidade as teorias das organizagdes e seu desenvolvimento, na perspectiva da
melhoria das condigdes de vida e bem-estar, sob a preocupacédo do desenvolvimento social (SOUSA;
RIBEIRO, 2013). Esse desafio se alinha a ideia de uma possivel configuracdo de praticas
organizacionais voltadas a sustentabilidade, podendo essas serem desenvolvidas por meio de

aprendizagens e competéncias sustentadas por leituras do/para o desenvolvimento sustentavel.
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No mesmo caminho, pesquisas observam lacunas na operacionalizacdo de variaveis da
sustentabilidade, na avaliacdo de préaticas favordveis ao desenvolvimento sustentavel, bem como
sobre impactos sociais e ambientais e sobre relatorios de sustentabilidade (FROEHLICH, 2014;
SILVEIRA; PETRINI, 2018). Estudos, ainda, apresentam as principais referéncias sobre o tema, no
caso, Sachs I.; Porter, M. E., Glaser, B., Van Bellen, H. M. ou Bellen, H. M. V., Tachizawa, T.,
Barbieri, J. C.; Costa, F. de A.; Elkington, J.; Hart, S. L. A.; Abramovay, R. Esses tedricos discutem
variadas concepcbes sobre sustentabilidade e apresentam possibilidades distintas para sua
promocdo. Considerando o desafio na configuracdo de praticas, as formulacdes de Sachs (2007,
2009) avancam na compressao dos atores e de seus compromissos, o que sugere possibilidades de
defini¢do de competéncias para o desenvolvimento sustentavel.

Sachs (2007), considerado por Bresser-Pereira (2013) como uma das principais referéncias
mundiais do ecodesenvolvimento, avanca das definicdes de sustentabilidade baseadas em aspectos
sociais, ambientais e econdmicos, posto que integra elementos éticos do desenvolvimento, e é
defendida como um modelo includente e que abrange o crescimento econémico com a diminuigédo
das desigualdades e a protecdo do ambiente. Para tanto, assume 0s seguintes principios: satisfacdo
das necessidades basicas; solidariedade com as geracdes futuras; participacdo da populagédo
envolvida; preservagdo dos recursos naturais e do meio ambiente em geral; elaboragdo de um
sistema social, garantindo emprego; seguranga social e respeito a outras culturas; e programas de
educacdo.

No que tange a administracdo, como ciéncia e profissdo, Banerjee (2008) convida a reflexdo
sobre a funcdo das empresas na promocéao da sustentabilidade ante as seguintes indagacdes 1. como
empresas devem pensar além de fazer dinheiro e observar o desenvolvimento social e questdes
ambientais; 2. como empresas devem se comportar de forma ética e demonstrar integridade e
transparéncia em suas operacdes; e 3. como empresas devem se envolver com a comunidade de
forma a melhorar o bem-estar social e apoiar a comunidade por meio da filantropia, por exemplo.

Aprofundando as questdes lancadas por Banerjee (2008), reflete-se sobre os desafios das
praticas voltadas para a sustentabilidade, considerando investigacbes no campo das aprendizagens
e formacdo de competéncias, posto que estas envolvem a capacidade de analisar e resolver
problemas, por meio de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho que gera
desempenho profissional (BOOG, 1991, DURAND, 2000). As competéncias, portanto, sé@o
formadas por meio da aprendizagem, que promovem mudangas nos aspectos cognitivo, psicomotor
e atitudinal (SONNENTAG; NIESSEN; OHLY, 2004).
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As organizagOes, em geral, possuem dificuldades em promover oportunidades de
aprendizagens em virtude das mudancas contextuais de um mundo globalizado, ampliando a
distancia entre o conhecimento prévio e as competéncias necessarias ao desempenho profissional
(BRANDAO et al., 2012). No ambito da formacio académica, essa consideracdo se torna mais
emergente quando se observa que formandos conseguem falar sobre seus conhecimentos, mas
possuem dificuldade em abordar esses saberes em forma de competéncias (GONDIM, 2002).

Mesmo que seja perceptivel o avanco dos estudos sobre sustentabilidade no ensino
universitario, tal ampliacéo, na visdo de Hopkins (2012), tambem é falha no sentido da integracao
dos trés pilares do desenvolvimento (ambiental sustentavel, justica social e progresso econdémico).
Além disso, a abordagem ainda se pauta em praticas tradicionais de ensino, de maneira superficial
e sem maior contextualizacdo (RIBEIRO; MIRANDA, 2011). Nesse sentido, pesquisas amparadas
sob a légica das competéncias para sustentabilidade vdo ao encontro da busca de ampliar estudos
sobre sustentabilidade nos processos formativos de administradores, como sugere Ghoshal (2005),
Springet (2005) e Shirivastava (2010).

No campo das competéncias, importante destacar que seu percurso assume novos sentidos
desde a década de 1980, quando Zarifian e Le Boterf ddo maior significado as pessoas nos processos
de desenvolvimento e desempenho no &mbito das organizagdes (DUTRA; FLEURY; RUAS, 2008),
considerando o contexto como elemento central das competéncias (FREITAS; ODELIUS, 2018).
Essa leitura, sob a perspectiva francesa, se contrapde a versdo inglesa, que compreende a
competéncia especificamente sob a ldgica do ganho econémico e da vantagem competitiva
(KILIMNIK; SANT’ANNA, 2006).

Os estudos da competéncia avangam na associacao da nocéo de desempenho com a capacidade
de gerar resultados atrelados a objetivos organizacionais e a estratégia da organizacdo
(PRAHALAD; HAMEL, 1990, BRANDAO; GUIMARAES, 2001). E compreendida como
combinacdo entre habilidades, conhecimentos e atitudes de maneira sinérgica e que se expressam
no desempenho das atividades profissionais com suporte em um contexto organizacional e social
(FREITAS; BRANDAO, 2006). Assim, o desempenho assume o status de uma manifestacdo de
competéncias no decurso profissional de individuos e equipes, sendo percebida quando da acéo
frente & situagdes de trabalho, ou seja, sdo apreendidas pelo comportamentos das pessoas
(ZARIFIAN, 2001; CARBONE et al. 2006).

As competéncias individuais surgem da adaptabilidade do homem em diferentes contextos,
como um saber agir, que implica mobilizar, integrar, se responsabilizar, e, ainda, ou seja, sao

expressdes envolve acdo, envolve resultados (PRAHALAD; HAMEL, 1990). E, ainda, representa
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a capacidade de integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades capazes de agregar valor
econdmico (desempenho/vantagem competitiva), e valor social (individuo/sociedade) (FLEURY;
FLEURY, 2001; ZARIFIAN, 2001). Competéncias organizacionais, por sua vez, envolvem o saber-
fazer coletivo, uma articulacéo de recursos organizacionais (pessoas, tecnologia, estrutura de gestao)
(PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Com o avango dos estudos, as competéncias passaram a ser analisadas em conjunto, quando
as individuais sdo mais contextualizadas as organizacdes, posto que os conhecimentos adquiridos
SO apresentam status de competéncia se ocorrer compartilhamento, em rede, em processo de
comunicagdo (FLEURY; FLEURY, 2001, 2004, DUTRA, 2004); e as organizacionais passam a
considerar 0s conhecimentos particulares dos membros, dinamizados na integragéo e transferéncia
de competéncias individuais referidas ao contexto profissional (LE BOTERF, 2003).

As competéncias gerenciais, por sua vez, tem despertado interesse de pesquisadores, gestores
e organizacdes (BITENCOURT, 2004; SANTOS, 2001; SPENCER; SPENCER, 1993; FREITAS;
ODELIUS, 2018; ALVES FILHO; SILVA; MUZZIO, 2019). Este interesse surge pela
compreensdo de sua influéncia no desempenho de equipes de trabalho e, consequentemente, sobre
os resultados da organizacdo (BRANDAO et al., 2012). As competéncias técnicas, nesse caso,
seriam aquelas importantes para profissionais que atuam em atividades técnicas, ou as que envolvem
assessoramento ou operacionais, sem atuacdo direta de lideranca. As gerenciais, por sua vez,
envolve conhecimentos, habilidades e atitudes esperados dos que exercem funcdes de direcdo
(BRANDAO et al., 2010).

As competéncias gerenciais situam o “poder fazer” no sentido das condig¢des concretas
capazes de mobilizar e desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias a pratica
gerencial (BRANDAO et al., 2012). Essas competéncias, ainda, sdo concebidas como gerenciais se
utilizadas no processo de mobilizacdo de recursos (tangiveis e intangiveis) na obtencéo de resultados
(ALVES FILHO; SILVA; MUZZI0, 2019), considerando o contexto, 0s recursos disponiveis e a
estratégia da organizacdo (FREITAS; ODELIUS, 2018).

As competéncias gerenciais mais recorrente da literatura, com base em levantamento realizado
por Freitas (2016) s&o: orientacdo para resultados; habilidade com pessoas e equipes; lideranca,
coordenagdo e motivacdo; habilidade com mudangas inovacOes e capacidade de adaptagéo
situacional; comunicacdo; planejamento; atitudes e valores; gestdo do conhecimento e da
aprendizagem; conhecimentos e habilidades técnicas; e organizacdo, alocacdo e mobilizacdo de
recursos. Observa-se que essas competéncias ndo abordam de maneira explicita aspectos da

sustentabilidade.
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Zarifian (2001), no entanto, ensina que as mudancas contextuais no trabalho (como, por
exemplo, eventos variados, mudancas nos parametros comunicacionais e do &mbito dos servigos)
estdo no bojo da definicdo das competéncias, o que reforcam uma dindmica de analise mais
processual. As competéncias mudam e é preciso acompanhar essas mudancas, quando gestores
possuem o desafio de alinhar objetivos e estratégias organizacionais na consecucdo de valor
econdmico e social (ZARIFIAN, 2001, 2003; BASTOS, 2006; BRANDAO, 2010).

Nesse escopo, considera-se que praticas voltadas a sustentabilidade envolve a configuracéo
de competéncias gerenciais, ao passo que essas mudam em funcdo de mudancas contextuais e
sociais. Estas, ao situar objetivos e estratégias organizacionais, podem alinhar o desempenho de
pessoas e equipes em prol de uma agenda sustentavel. Com isso, essas competéncias se apresentam
como fundamentais a pratica profissional do administrador, haja vista que este assume
responsabilidades, cada vez mais abrangentes, ante a organizacao de processos e técnicas voltadas
ao desempenho e que podem contribuir com o desenvolvimento sustentavel.

Com esse contexto, entende-se que administradores e gestores organizacionais inseridos no
mercado de trabalho estdo imersos na elaboracdo da identidade profissional e, com isso, formulam
praticas associadas a formacdo académica e a experiéncia profissional. Essa afirmacdo emerge da
compreenséo de que competéncias séo configuradas com suporte em variadas dimensées, como, por
exemplo: condic¢Bes socio-histdricas, delimitadas por uma dimensdo concreta, representada pelas
condi¢cdes materiais e/ou ambientais; dimensdo gerencial, expressa pelo planejamento, direcédo e
escolhas; dimensdo socioeconémica, que abrange a interacdo entre a atividade laboral e as estruturas
social, econémica e politica; dimensao ideoldgica, que compreende o discurso elaborado sobre o
trabalho e uma dimens&o simbdlica, que corresponde aos aspectos subjetivos da relagdo dos sujeitos
com o mundo do trabalho (BORGES; YAMAMOTO, 2004).

Ao passo que competéncias gerenciais estdo associadas aos gerentes, suas acoes sao reflexo
de suas atividades no contexto laboral, o que implica no desenvolvimento e expressdo dos papéis
organizacionais que assume. De forma especifica, as competéncias gerenciais situam um conjunto
de atributos inter-relacionados que, desenvolvidas pelo gestor em situacGes cotidianas, favorecem a
obtencéo de resultados, conforme as estratégias organizacionais definidas (RUAS, 2005).

Assim, a pesquisa compreende que competéncias gerencias podem ser melhor apreendidas
por meio de narrativas de administradores e gestores organizacionais imersos no mercado de
trabalho, o que reflete na escolha desse publico para o projeto de pesquisa sob o titulo: Estudo

Fatorial de Competéncias gerenciais para o desenvolvimento sustentavel.
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Identificar, descrever e analisar competéncias gerenciais favoraveis ao desenvolvimento
sustentavel (ETAPA QUALITATIVA)

2 REFERENCIAL TEORICO

A pesquisa parte da ideia de que a formacdo universitaria representa o espaco instituido pela
sociedade para promover um repertério de conhecimento, habilidades e atitudes que sustentam 0s
campos profissionais e habilitam os sujeitos a exercerem profissdes. Além do conhecimento
cientifico, esperam-se, de um profissional com formacao universitaria, habilidades e conhecimentos
relacionados & atividade laboral e, também, aquelas relacionadas ao contexto que favorecam o
desempenho do individuo, dando maiores chances de avanco na carreira, bem como o
desenvolvimento das organizacdes e da sociedade (BENDASSOLLI; MALVEZZI, 2013).

Considera-se que esses avancos, numa visao de futuro, precisam se apoiar na logica do
desenvolvimento sustentavel, ao passo de uma formacao profissional que se alinha aos processos e
técnicas de trabalho, a gestdo e a lideranca que gerem desenvolvimento com garantia de qualidade
de vida e preservacdo do meio ambiente.

No mesmo caminho, a promogéo do ensino universitario sécio e ambientalmente responsavel
engloba a formacdo de individuos qualificados para a inclusdo no mercado de trabalho e igualmente
criticos, moralmente competentes, capazes de tomadas de decisdes frente a questbes éticas. A
sustentabilidade, mais do que um contetdo curricular, deve compreender o foco sobre o qual as
instituicbes devem desenvolver suas a¢des de forma a fomentar o compromisso dos alunos com a
vida e sua preservacao.

O ensino superior possui responsabilidade com esse processo, ao passo que pode promover
ambientes de aprendizagem favoraveis a formacéao profissional pautada em valores de cidadania,
bem como conhecimentos técnicos fundamentais a formacdo profissional no desenvolvimento de
competéncias para acesso ao mundo do trabalho, como previsto nos pilares fundamentais da
educacdo para o seculo XXI propostos pela UNESCO (DELORS, 2003).

Esta responsabilidade pode ser alinhada na convergéncia do ensino, da pesquisa e da extenséo,
a0 passo que a formacao de competéncias, no caso, de conhecimentos, habilidade e atitudes, envolve
posicionamento critico, reflexivo, propositivo ante os desafios empresariais, sociais, ambientais, na
formulagéo de produtos e servico, inclusa também, toda sua estrutura gerencial.

Elkington (2012) afirma que o capitalismo sustentavel para se tornar realmente digno desse
adjetivo necessitard mais do que apenas tecnologia e mercados que promovam a desmaterializacéo.

Serd necessario que redefina “radicalmente as novas visdes do significado de igualdade social,
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justica ambiental e ética empresarial” (ELKINGTON, 2012, p. 110). Nesse sentido, o trabalho na
perspectiva da sustentabilidade envolve a promogéo da interdisciplinaridade, do didlogo de saberes,
da integracdo de variadas formacoes e areas de atuacdo para compreender de maneira holistica a
gestdo organizacional (LEFF, 2010), divergindo de uma leitura ainda tradicional da administracao,
focada em areas mais técnicas e disciplinares (DEMAJOROVIC; SILVA, 2012).

Em outros termos, significa o engajamento com as demandas de desenvolvimento
ambientalmente responsavel, na formacdo de capital humano e social a partir da promocéo do
espirito empreendedor, respeito as normas de trabalho, protecdo do meio ambiente, os direitos
humanos, e engajamento na luta contra a excluséo social.

A pesquisa, nesses termos, convoca a reflexao por parte de futuros profissionais a pensar sua
inser¢do no mercado de trabalho, no sentido das competéncias para o desenvolvimento sustentavel.
Com isso, primeiramente, surge 0 movimento de dar significado ao trabalho do administrador, no
sentido da identidade profissional em configuracdo, em funcdo da formacdo académica e das
variadas experiéncias profissionais. Em seguida, 0 movimento segue na percepcdo das
problematicas sociais e ambientais que se apresentam em demandas cada vez mais complexas e
desafiadoras para as variadas organizacdes e instituicbes sociais. Com isso, espera-se dar novos
significados ao ciclo formativo, no sentido de atribuir as demandas desafiadoras, competéncias no
curso de possibilidades de acédo, de atuacédo, de contribuicéo.

Nesse sentido, compreende-se que a teoria de Sachs (2007, 2009) sobre desenvolvimento
sustentavel amplia a analise econémica, social e ambiental a esfera cultural, politica, territorial e
ecoldgica. Nessa perspectiva, integra a ideia de desenvolvimento o “[...] sistema de valores, crengas,
costumes e modos de vida” (SACHS, 2007, p. 63). Por compreender a complexidade da relacéo da
sociedade com um projeto de desenvolvimento, o autor internaliza a dimensdo politica de
participacdo publica, ao passo que defende a necessidade de selecionar/identificar/criar técnicas
capazes de otimizar a utilizacdo de recursos sintonizada com a ecologia.

O desafio do ecodesenvolvimento, na leitura de Sachs (2007), reside em mudancas
institucionais, investimentos publicos multidimensionais, bem como redirecionamento tecnoldgico;
ou seja, a transicdo pressupde a incorporacao de técnicas ambientalmente adequadas, com escolhas
favoraveis a dindmica de cada regido, em atengdo as demandas por um desenvolvimento menos
agressivo ao ambiente. A esse respeito, o autor evidencia que “[...] com a contribui¢do da ciéncia
contemporanea, pode-se pensar em uma nova forma de civilizagdo, fundamentada no uso

sustentavel dos recursos renovaveis” (SACHS, 2009, p. 69).
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Embora a sustentabilidade seja agenda emergente no ensino universitario, parte-se do
pressuposto, anteriormente defendido, de que ha lacunas no que tange a construcdo de préaticas
favoraveis ao desenvolvimento sustentavel. Estas se tornam desafiadoras em decorréncia de
aprendizagens desarticuladas das competéncias, posto que o ensino da sustentabilidade ainda se
propaga de forma pontual e fragmentada (JACOBI; RAUFFLET; ARRUNA, 2011;
DEMAJOROVIC; SILVA, 2012).

Abordar competéncias gerenciais e desenvolvimento sustentavel também se faz urgente
quando, as competéncias e habilidades referidas ao administrador, definidas na Resolucgéo n. 4, de
13 de julho de 2005, ndo fazem referéncia ao tema sustentabilidade, ou seja, essa associagao se torna
eventual para o profissional. As competéncias definas no documento sdo:

Capacidade de reconhecer problemas, pensar estrategicamente, expressar € se comunicar
de forma compativel ao exercicio profissional, refletir e atuar criticamente sobre a
producdo, desenvolver raciocinio légico, ter iniciativa e criatividade, desenvolver
capacidade para elaborar e consolidar projetos em organizagdes e ter consciéncia das
implicacdes éticas do exercicio profissional (DEMAJOROVIC; MARTAO, 2014, p. 51).

Com essas reflexdes, compreende-se a necessidade de pesquisas que apresentem outras
possibilidades de ensino, pesquisa e extensdo voltados a sustentabilidade e, no caso de
administradores, competéncias gerenciais favoraveis ao desenvolvimento sustentavel, com
capacidade de dar respostas aos desafios sociais, ambientais, politicos, econémicos, culturais,
baseado em pensamento critico, sistémico e, ainda, conhecimento e dominio de técnicas, processos
e procedimentos. E, assim, suscitar constru¢fes de alternativas superadoras de problemas que
emergem na atividade profissional.

No que tange a compreensado das competéncias gerenciais no nivel do gestor, ha variadas acdes
desenvolvidas no curso das atribui¢bes que sdo definidas para cada cenario institucional e cada
contexto (FERREIRA; PAIVA, 2017). Nese caso, as competéncias emergem e de desenvolvem no
curso da experiéncia profissional, com suporte nas atribuicdes de sentidos e significados particulares
para cada aprendizado e experiéncias vivenciada, o que envolve uma aproximacao entre a definicdes
de papeis com a ideia de competéncia (BARBOSA; PAIVA; MENDONCGCA, 2018). Dessa forma, o
estudo de Quinn et al. (2003) apresenta-se mais adequado ao estudo das competéncias gerenciais
para 0 desenvolvimento sustentavel, ao passo que essas competéncias sdo definidas em funcéo de
sua finalidade, e sdo organizadas com base em concepg¢des amplas de sociedade, de compromisso
social e com o futuro da humanidade.

Em seu estudo, Quinn et al. (2003) expdem que ndo existe apenas um modelo Unico que

oriente 0s gerentes para a estratégia organizacional, e, por isso, abordam quatro modelos de gestédo
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em uma matriz mais vasta, subdividida em: nivel de institucionalizacdo de processos (flexibilidade
ou controle) e foco (interno ou externo). Assim, apresentam-se 0s quatro modelos de gestéo
diferentes entre si que ddo base para as acdes modernas gerenciais: (1) o modelo de relacdes
humanas, que foca na abertura, participacdo, moral e compromisso; (2) o modelo de sistemas
abertos, que destina-se & adaptacdo, ao crescimento, a aquisicdo de recursos e a inovagdo; (3) o
modelo de metas racionais, que relaciona-se a direcdo, a produtividade, a realizacdo e a clareza de
objetivos; e, por fim, (4) o modelo de processos internos, que prioriza o controle, 0 gerenciamento
de informacdes, a documentacéo e a estabilidade (QUINN et al., 2003).

Para Quinn et al. (2003), os quatro modelos séo considerados subdominios interligados que
fazem parte de um construto maior: a eficicia organizacional. Com isso, de maneira isolada, os
modelos ndo conseguem alcancar a eficacia organizacional, sendo necessario vé-los como parte de

um arcabouco maior.

3 METODOLOGIA

A metodologia destina-se a evidenciar os métodos (sujeitos, ferramentas, processos, critérios
entre outros.) utilizados na pesquisa para se obter e analisar os dados (MOTTA-ROTH, 2003).
Também possibilita ao pesquisador exercitar a sua criatividade “[...] na forma de articular teoria,
métodos, achados experimentais, observacionais ou de qualquer outro tipo especifico de resposta as
indagacdes cientificas” (MINAYO, 2014, p. 44).

Com base no pressuposto de que ha lacunas em relacdo ao estudo de praticas favoraveis ao
desenvolvimento sustavel, em funcdo de aprendizagens desarticuladas das competéncias que
poderiam ser acionadas ante as probleméticas associadas ao desenvolvimento sustentavel, a
pergunta de partida se organiza da seguinte forma: quais sdo as competéncias gerenciais favoraveis
ao desenvolvimento sustentavel?

Para a conducdo da pesquisa qualitativa, a técnica da entrevista semiestruturada foi escolhida,
pois constitui interacdo social do entrevistador e com o entrevistado e se desenvolve numa situagéo
de pesquisa, por meio de um instrumento de captacdo de dados, no caso, um roteiro de entrevista,
considerando o objetivo de obter informacBes em profundidade e que se alinha a perspectiva da
entrevista qualitativa, o qual, segundo Bauer e Gaskell (2002), é uma metodologia de coleta de
dados cuja utilizagéo é difundida em estudos no campo das Ciéncias Sociais.

A abordagem qualitativa tera a intencdo de compreender questdes que envolvem o
pesquisador e 0s sujeitos de pesquisa como agentes, que possuem significados rotineiros traduzidos
em acOes sociais (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1999; DENZIN; LINCOLN,
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2006; FLICK, 2009), e, por isso, é a abordagem de referéncia para compreender a natureza de um
fendmeno social (RICHARDSON, 1999).

Nesse sentido, foram realizadas oito entrevistas semiestruturadas, com suporte em roteiro de
10 questBes abertas, considerando a selecdo de sujeitos que atuam no &mbito da Gestdo Ambiental
e/ou Desenvolvimento Sustentavel, bem como estudantes, professores e pesquisadores de
Administracdo. A ideia é de reunir saberes variados sobre o tema, baseado no levantamento de

especialistas com os perfis destacados no Quadro 1

Quadro 1 — Sujeitos da Pesquisa

Area Sujeito
Gestor da area de Sustentabilidade - Empresa privada | Homem, 38 anos, 2 anos de atuacdo
de médio porte Administracéo
Gestor da area de Sustentabilidade - Empresa Publica | Homem, 42 anos, 9 anos de atuag&o.
de grande porte (atuacdo nacional) Administrador e Mestre em Administracdo
Professor de graduagdo em administragdo em Mulher, 38 anos, 10 anos de atuacéo.
disciplinas de Gestdo ambiental, Sustentabilidade ou | Doutora e Mestre em Zootecnia
Desenvolvimento Sustentavel. Zootecnista e Pedagoga
Professor/Pesquisador de pds-graduacéo (stricto Mulher, 39 anos, 3 anos de atuagao.
sensu) — Gestdo ambiental, Sustentabilidade ou Doutora e Mestre em Administracéo
Desenvolvimento Sustentavel. Administradora
Discente de Administragdo — Concludente Homem, 27 anos - cursou disciplinas da area.
Discente de Administragdo — Concludente Homem, 29 anos, cursou disciplinas da area.
Gestor de politicas pablicas no ambito da Homem, 28 anos, 3 anos de atuacao.
Sustentabilidade/Desenvolvimento Sustentavel Mestre em direito. Formado em Direito.
Gestor de politicas pablicas no ambito da Homem, 35 anos, 15 anos de atuacao.
Sustentabilidade/Desenvolvimento Sustentavel Zootecnia, Pedagogia e Especializacdo em Gestdo

Ambiental.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020)

As entrevistas foram realizadas durante os meses de outubro a dezembro de 2019 e foram
gravadas com a devida autorizacdo dos entrevistados por meio da assinatura do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e aos sujeitos garantido o anonimato acordado.

O levantamento dessas competéncias considera o cruzamento dos critérios de
desenvolvimento sustentavel com base em Sachs (2007, 2009) com o quadro de valores
competitivos elaborado por Quinn et al (2003) O Quadro 2 contém os critérios sugeridos por Sachs

(2009) que permitem a investigacdo em torno da nogao de sustentabilidade.
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Quadro 2 — Critérios de Sustentabilidade

Dimensoes

Critérios

Sustentabilidade
Social

Obtencgdo de um patamar razoavel de igualdade social; distribuicdo justa de renda; emprego
pleno e ou autbnomo com qualidade de vida decente; acesso igualitario aos recursos e servigos
sociais.

Sustentabilidade
Cultural

Mudancgas no interior da continuidade (equilibrio entre respeito a tradicdo e inovagdo);
capacidade de autonomia para desenvolvimento de um projeto nacional integrado e enddgeno
(em contrariedade as reproducdes servis dos modelos externos); autoconfianga somada com a
abertura para 0 mundo.

Sustentabilidade
Ecoldgica

Preservacdo do capital natural na producdo de recursos renovaveis; restricdo do uso de
recursos nao-renovaveis; respeito a capacidade de tempo para a renovacdo dos recursos
naturais.

Sustentabilidade
Territorial

Configuracdes urbanas e rurais equilibradas (eliminacdo das inclinacdes urbanas na alocacéo
do investimento publico); melhoria do ambiente urbano; superacdo das diferencas inter-
regionais; estratégias de desenvolvimento ambientalmente eficazes para areas ecologicamente
comprometidas (conservacdo da biodiversidade pelo ecodesenvolvimento).

Sustentabilidade
Econdmica

Desenvolvimento econdmico entre setores de forma equilibrada; seguranga alimentar;
capacidade de modernizacdo constante dos instrumentos de producdo; significativo nivel de
autonomia na pesquisa cientifica e tecnoldgica; inser¢do soberana na economia internacional.

Sustentabilidade
Politica
(nacional)

Democracia regida nos moldes de apropriacdo universal dos direitos humanos;
desenvolvimento da capacidade do Estado para instaurar o projeto nacional, em parceria com
todos os empreendedores; destacado nivel de coesdo social.

Sustentabilidade
Politica
(internacional)

No tocante as politicas internacionais, a sustentabilidade passaria pela garantia de paz
assegurada pelo fortalecimento da ONU, controle do sistema financeiro internacional,
verdadeira cooperacéo cientifica e diminuicdo das disparidades sociais norte-sul.

Fonte: Adaptado de Sachs (2009)

No tocante ao modelo do Quinn et al (2003, p. 14) (Figura 1), observa-se que as acdes
gerenciais se organizam em funcdo de quatro modelos de gestdo diferentes: 1) o modelo de relagdes
humanas, que foca na abertura, participacdo, moral e compromisso; (2) o modelo de sistemas
abertos, que destina-se a adaptacdo, ao crescimento, a aquisi¢do de recursos e a inovacao; (3) o
modelo de metas racionais, que relaciona-se a direcdo, a produtividade, a realizacdo e a clareza de
objetivos; e, por fim, (4) o modelo de processos internos, que prioriza o controle, 0 gerenciamento

de informacdes, a documentacéo e a estabilidade.

Figura 1 - As competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores competitivos
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Fonte: Quinn et al. (2003, p. 14)
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Realizou-se a apreciacdo das entrevistas seja realizada com amparo na analise de relagdes das
coocorréncias que visa a “extrair do texto as relagdes entre os elementos da mensagem, ou mais
exatamente, dedicar-se a assimilar as presencas simultaneas (coocorréncias ou relacdo de
associagdo) de dois ou mais elementos da mesma unidade de contexto”. (BARDIN, 2011, p. 259-
260).

Para tanto, tém-se a sequéncia de ac¢Oes para empreender a anélise de coocorréncias: escolha
da unidade de registro (palavras-chave); tomada das unidades de contexto de recorte; codificacdo
(presenca ou auséncia de cada unidade de registro — elemento - em cada unidade do contexto -
fragmento; calculo das coocorréncias (matriz de contingéncia); e representacdo e interpretacdo dos
resultados, apresentados por tabelas de contingéncias significativas e quadro de redes e de nucleos,
evidenciando as relacdes de vizinhanca (BARDIN, 2011).

Além da andlise de coocorréncia, a pesquisa qualitativa realizou exame de carater estrutural,
com vistas a observar “o arranjo dos diferentes itens, tentando descobrir as constantes significativas
nas relagdes (aparentes ou latentes) que organizam esses itens entre si” (BARDIN, 2011, p. 267) em
forma de uma “estrutura, realidade oculta do funcionamento da mensagem, ou modelo operatorio
construido pelo analista, que permite abstrair-se dos elementos que as compde” (BARDIN, 2011, p.
268). Assim, buscam-se as “unidades de base ¢ as leis que regem e estruturam as narrativas”.
(BARDIN, 2011, p. 275).

Com o objetivo de auxiliar a tarefa de organizacdo e categorizacdo dos dados, pretende-se
utilizar o software denominado Atlas ti, que pertence a um grupo de softwares mais utilizados para
andlise de dados qualitativos (BANDEIRA-DE-MELO, 2006). Esse programa facilita a formacao
das categorias para 0 exame, do ponto de vista da analise de conteldo e suas representantes neste
ensaio: analises de coocorréncia e estrutural (BANDEIRA-DE-MELO, 2006). Além disso, 0s
relatorios produzidos pelos softwares favorecem o exame circular entre os dados e a analise,
ensejando insights durante toda a pesquisa.

Os documentos primarios (primary documents) sdo os principais elementos que relinem 0s
dados coletados; as citagdes (quotes), definidas como segmentos dos textos, trechos relevantes dos
documentos que indicam a ocorréncia de codigos; codigos (codes), unidades béasicas de analise;
familias (families), agrupamento de elementos como documentos, cddigos ou anotagdes; notas de
analise (Memos), que registram interpretacdes do pesquisador; esquemas graficos (Netview) séo as
representacdes das associacOes entre os codigos; e os comentarios (comment), que registram
informacdes definidas pelo pesquisador (BANDEIRA-DE-MELO, 2006).
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De acordo com Bardin (2011), as unidades de registro podem possuir dimensdes e natureza

varidveis e equivalem aos segmentos de mensagem que proporcionam o entendimento da

significacdo da unidade de contexto. As unidades de registro equivalem as unidades-base ou nucleos

de sentido das narrativas. Ja as categorias agrupam unidades de contexto de mesma natureza. Para

a consecucdo desta pesquisa, portanto, as unidades de contexto, que correspondem as variaveis na

nomenclatura de cenérios, foram representadas pelos codes, as unidades de registro pelos quotations

e as categorias pelas families.

Apos a fase de selecdo das citacbes (quotation), ocorreu a codificacdo propriamente dita.

Assim, as citagdes foram nomeadas por cddigos (codes) de forma que os nomes designados aos

codes pudessem sintetizar as ideias centrais de cada citacdo. Observa-se, também, que as citacdes

que refletiram ideias semelhantes foram agrupadas a um mesmo code. Por fim, os codes associados

a uma mesma categoria foram agrupados em families.

Quadro 3 — Lista de codigos (Categorias) definidas com suporte nas entrevistas e

atribuidos

nimero de segmentos de texto

Abertura {9-1}

Educagdo Ambiental {6-1}

Iniciativa {6-1}

Orientacdo Territorial {2-

1}

Analise Contextual {1-1}

Empatia {2-1}

Inovacédo {5-1}

Participacdo {2-1}

Analise Critica e Social

{3-1}

Estratégias Sustentaveis

{7-11}

Inovacdo Sustentavel

{0-7}

Pensamento
Prospectivo{10-1}

Anélise do Potencial
Econémico {1-1}

Execucdo {1-1}

INOVADOR {0-1}

Percepcédo Social {3-1}

Andlise Econbmica {2-1}

FACILITADOR {0-1}

Investimento {2-2}

Percepcéo Territorial {1-1}

Andlise
Multidimensional{3-9}

Flexibilidade {2-1}

Lideranca {7-1}

Planejamento {2-1}

para  Desenvolvimento
Sustentavel {0-13}

Equipes {6-3}

Anélise Normativa {5-1} | Gestdo da Imagem — | Lucro versos | Posicionamento
Reputacdo {1-2} Resultado {7-1} Sustentavel {1-1}

Analise Politica {4-1} Gestdo de Mudangas {10- | MENTOR {0-1 Pressdo Normativa {5-1}
1}

Competéncias Gerenciais | Gestdo de Pessoas e | MONITOR {0-1} Pressdo Social {2-1}

Conhecimento Tebrico-
Prético {6-1}

Gestdo de Processos e
Fluxos {1-3}

Monitoramento {1-1}

PRODUTOR {0-1}

Conjunto de Saberes {4-
1}

Gestdo de Recursos {6-3}

Mudancas
Valorativas {7-1}

Racionalidade — Filosofia

{7-1}

COORDENADOR {0-1}

Gestdo de Redes {1-3}

Negociacdo {1-6}

Recursos Alternativos {7-

2}

Criatividade {8-1}

Gestdo de Riscos {1-2}

NEGOCIADOR {0-
1}

Redes Interorganizacionais

{1-1}

Cultura Sustentavel {2- | Gestdo  do Processo | Orientacdo Ambiental | Redes Intersetoriais {1-1}
1} Produtivo {1-1} {1-1}

Deciséo Sustentavel | Gestdo Financeira {1-3} Orientacdo Cultural | Reducao de Impactos {4-1}
Correta {4-10} {1-1}

DIRETOR {0-1}

Influéncia Organizacional

{2-1}

Orientacdo Regional

{2-1}

Relacdes Interpessoais {4-

8}
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Dominio de Técnicas- | Influéncia Social {9-1} Orientacdo Social {3- | Resultado Sustentavel {3-
Metodologias {4-1} 1} 1}
Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa (2020).
Nota: Os codigos (categorias) foram elaboradas com auxilio do software Atlas.ti (Output/Code List)

Essas categorias ganham sentido se apreciados 0S seus respectivos segmentos de texto,
citagbes consideradas durante a andlise como representativas para alguns temas correlatos as
categorias analiticas e operacionais da pesquisa.

Como resultado foram levantadas seis categorias de analise, denominadas: Relacbes
interpessoais, Inovagdo sustentavel, Andlise multidimensional, Decisdo sustentivel correta,
Estratégias sustentiveis e Racionalidade-filosofia. Com base nessas categorias foram definidas
subcategorias.

Figura 2 — Categorias relacionadas as Competéncias Gerenciais para o Desenvolvimento Sustentavel
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Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados da pesquisa (2019).
Nota: O mapa foi desenvolvido com auxilio do software Atlas.ti (Network).

As categorias seguem o modelo de Quinn (2003) (1) o modelo de relagbes humanas (canto
superior direito da Figura 2); (2) o modelo de sistemas abertos, (canto superior esquerdo da Figura
2); (3) 0 modelo de metas racionais (canto inferior direito Figura 2) e (4) o modelo de processos
internos (canto inferior esquerdo Figura 2).

Em relagdo as Estratégias Sustentaveis, foram levantadas as subcategorias: Gestdo

Financeira e Gestdo de Recursos (Recursos alternativos e Investimentos), Gestdo de Redes
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(Interorganizacionais e Intersetoriais), Gestdo do Processo Produtivo, Gestdo de Riscos (Reducdo
de Impactos), Gestdo de Processos e Fluxos (Resultados Sustentavel, Lucro versus Resultado),
Gestdo da Imagem-Reputacédo (Posicionamento Estratégico), Gestdo de Pessoas e Equipes (Gestdo
de Mudancas, Mudancas valorativas), Cultura Sustentavel, Dominio de Técnicas-Metodologias.

No que tange a Decisdo Sustentavel correta foram definidas oito subcategorias: Execucao,
Planejamento, Monitoramento, Negociac¢do (Orientacdo Territorial, Ambiental, Regional, Cultural
e Social), Pressdao Normativa, Pressdo Social, Percepg¢do Territorial,

Para Analise Multidimensional foram elaboradas oito subcategorias: Analise Contextual,
Anédlise Critica e Social, Anélise do Potencial Econdmico, Analise Econdmica, Andlise Politica,
Anélise Normativa, Conjunto de Saberes e Conhecimento Teorico-préatico.

Em relacdo a Inovacdo sustentavel, as seis subcategorias sdo Criatividade, Inovacéo,
Flexibilidade, Iniciativa, Pensamento Prospectivo e Abertura.

No caso de Relagdes interpessoais, as seis subcategorias sdo: Empatia, Influéncia
Organizacional, Influéncia Social, Lideranga, Participagdo e Educacdo Ambiental.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando o desafio de formar administradores comprometidos com o tema
sustentabilidade, acredita-se que a formacdo competéncias gerenciais voltadas para o
desenvolvimento sustentavel possa dar suporte a praticas profissionais mais assertivas em relacéo a
preservacdo do meio ambiente. A pesquisa identifica e descreve essas competéncias com suporte
em narrativas de pessoais que possuem conhecimento sobre a area, denominados de especialistas.
Com isso, pode-se promover caminhos formativos pautados em conhecimentos, habilidades e
atitudes convergentes com demandas sociais, econdmicas, culturais, territoriais, e ambientais cada
vez mais complexas e que exigem do administrador e gestor capacidades analitica e de decisdo que
favorecam a melhoria da qualidade de vida e sustentem um futuro mais sustentavel.

Nesse sentido, com o levantamento das categorias tém-se um conjunto de conhecimentos que
podem contribuir com a pratica do administrador em sustentabilidade. Alem disso, oferecer
instrumento de analise para que futuras pesquisas possam relacionar o tema competéncias gerenciais
com outros teorias e constructos, de maneira a avangar o conhecimento sobre os temas sob
investigacdo. De forma objetiva, espera-se a construcdo de uma Escala de Competéncias Gerenciais
para o Desenvolvimento Sustentavel, posto ser inexistente na literatura nacional e internacional,

como se observada a partir dos estudos de Freitas, Montezano e Odelius (2019).
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Espera-se que os discentes envolvidos possam ndo apenas agregar valor a sua formagao no
sentido do conhecimento sobre competéncias gerenciais para o desenvolvimento sustentavel, mas,
principalmente, desenvolver a capacidade critica e analitica por meio da pesquisa, compreendendo
a logica metodoldgica que o auxiliard no desenho de problemas e elaboracdo de solugdes com
responsabilidade social, ambiental, politica, cultural e econémica.

A formagédo em pesquisa, pode, ainda, favorecer o desenvolvimento de competéncias no futuro
administrador, habilitando-o a conhecer realidades, compreender problematicas e intervir com
praticas sustentaveis e eticamente responsaveis. Nesse caso, acredita-se no potencial da pesquisa
nédo apenas para a formacéo de pesquisadores, mas, sobretudo, na formacao de profissionais com
capacidade técnica e analitica, habilitados a pensar e intervir com suporte em diagnoésticos e leituras
contextuais.

A pesquisa esbarrou na limitacdo de discutir um grande volume de subcategorias no sentido
de empreender o esforco de tornar esse levantamento em estudo futuro sobre a elaboracéo de escalas
sobre o tema. Com isso, aprofundar a leitura de cada subcategoria na possibilidade de elaboragéo

de variaveis pode significar um avanco para estudos futuros.
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