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GESTAO POR COMPETENCIA E O GREENING ORGANIZACIONAL

1. Introdugdo

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 questdo ambiental nas empresas tem sido um elemento presente que, cada vez
mais, tende a permear as tomadas de decisdo e a consolida¢do de estratégias empresariais.

E fato que as organizacdes sio responsdveis por muitos impactos ambientais no planeta.
Isto pode ser devido ao uso desmedido de recursos naturais como matéria prima em seus
sistemas de producdo, ou por meio do uso de dgua e energia em grande escala para o seu
funcionamento, ou ainda devido a geracdo de residuos poluentes, entre outros. O meio ambiente
¢ usado, de modo geral, como recurso e considerado como livre e abundante (DONAIRE,
1999).

Porém, esta visdao do meio ambiente como recurso infinito e abundante ja tem sido
considerada equivocada por alguns atores sociais e, portanto, as empresas que continuam
operando como “‘proprietarias” do meio ambiente, estdo sendo denunciadas e em alguns casos
penalizadas (Valle, 2005) por suas atitudes, o que gera um impacto negativo em sua imagem
podendo, inclusive, prejudicar a aceitacdo de seus produtos e servigos.

De acordo com Raful et al. (2010) verificou-se, nas ultimas décadas, um aumento do
nimero de implantagdes de programas de sustentabilidade nas empresas, o que é um indicador
da importancia do desempenho ambiental como critério definidor das escolhas dos
consumidores na realiza¢ao de suas compras. Por outro lado, a degradacdo ambiental no planeta
atinge, mais do que nunca, indices elevados, conforme mostra o relatério da Agéncia Ambiental
das Nacdes Unidas (2017) que identifica a polui¢do da natureza como responsavel por quase
um quarto, ou 12,6 milhdes, de todas as mortes de seres humanos. Frente a esta “dualidade”,
uma vez que os programas de sustentabilidade estdo mais presentes nas organizacdes e os atores
sociais mais conscientes e ativos sobre as questdes ambientais, cabe a pergunta: serd que as
empresas estdo trabalhando eficazmente em seus programas ambientais?

Neste contexto, o presente trabalho tem por objetivo refletir sobre a questdo levantada
por Kallio e Nordberg (2006) do quanto o greening empresarial realmente tem contribuido para
a sustentabilidade e discute o instrumento “gestdo por competéncia” como facilitador da
implementacdo e desenvolvimento dos programas de sustentabilidade nas organizagoes.

2. Revisao da Literatura

Van Marrewijk (2003) define a sustentabilidade organizacional como a pratica que
agrega a gestdo das organizacdes a responsabilidade por inserir preocupacdes relacionadas ao
desenvolvimento sustentdvel em decisdes estratégicas.

Conforme sugerido por Showm (2009) a origem social de muitos dos problemas
ecologicos, bem como as solu¢des, podem ser apontadas nos processos organizacionais € inter
organizacionais. O sistema econdmico € complexo e dindmico com inimeras interagdes entre
fatores, o que dificulta a previsdo de como as mudangas nas acOes ambientais, no nivel
organizacional, afetardo todo o sistema, porém as organizacOes sdo, indubitavelmente, as
engrenagens que movem as miquinas degradadoras do meio ambiente.

Dado este peso as organizacdes, Kallio e Nordberg (2006), sublinham para este campo
a importancia de saber como o greening empresarial realmente funciona, fazendo as perguntas:
O que € isso? Por que isso acontece? Quem acontece? Quando isso acontece? Onde isso



acontece? Como isso acontece? E quais sdo as conseqiiéncias do que estd acontecendo? Ou seja,
os autores sugerem uma devida atencdo ao greening € nao apenas uma constatacdo de sua
presenca ou ndo como pratica empresarial.

Além da constatacdo da presenca ou ndao de projetos sustentdveis nas empresas, a
verificacdo da motivacdo e desmotivacdo das acdes de sustentabiliddade empresarial, pode
sugerir caminhos para entender sua eficicia.

Para que uma empresa busque projetos de gestdo ambiental, Souza (2000) destaca
quatro fatores, que seriam: a necessidade de reduzir custos; a necessidade de estar em dia com
as regulamentacOes ambientais; a possibilidade de melhorar a imagem da empresa e a
necessidade de desenvolver produtos mais sauddveis e de melhor qualidade. Dadas estas
motivagdes, os projetos de ecoeficiéncia e os selos de certificacdo ambiental vem ganhando
forca nas empresas, nas dltimas décadas.

3. Discussio

O termo ecoeficiéncia foi introduzido no mundo dos negdcios em 1992 pelo World
Business Council for Sustainable Development (WBCSD) — Conselho Mundial de Negocios para
o Desenvolvimento Sustentdvel, por meio da publica¢do do livro Changing Course, como uma
forma de implementagdo da Agenda 21, no setor privado. Segundo Idowu (2013) a ecoefici€éncia
€ obtida pela entrega de bens e servicos com precos competitivos que satisfacam as necessidades
humanas e tragam qualidade de vida, reduzindo progressivamente impactos ambientais dos bens
e servicos, através de todo o ciclo de vida, em consondncia com a capacidade estimada da Terra
em suportar. Pode-se afirmar, segundo este conceito, que a ecoefici€éncia empresarial busca
combinar desempenho econdmico e ambiental na producao.

Diante deste contexto, Kallio e Nordberg (2006) indicam que algumas organizagdes
implantaram o sistema greenwash voltado a sustentabilidade, e investiram em certificagdes
ambientais e em demais programas de ecoeficiéncia, porém pouco avango tem-se no que se
refere a degradacdo do meio ambiente pelas organizagdes/corporagdes. “Nos simplesmente ndo
sabemos até que ponto o greening corporativo realmente contribui para a sustentabilidade”
(KALLIO e NORDBERG, 2006).

Estes autores apontam a dificuldade provocada por uma ainda incipiente pesquisa
académica relacionada. Entendem que, uma vez que um objeto de pesquisa estd teoricamente
bem definido e praticamente verificado, os avancos na aplicag¢do pratica podem ser amparados
e medidos de forma mais objetiva. No caso dos estudos sobre “Organizacdes e Meio Ambiente”,
0s autores encontram que nao sdo totalmente maduros, que houve pouco avango tedrico e que
a maior fraqueza no discurso de pesquisas no campo € que, paradoxalmente, muitas vezes nao
sdo realmente questdes ambientais que estdo sendo analisadas e pouca atencdo € dada a natureza
e a sustentabilidade ecoldgica.

A auséncia paradoxal da natureza da pesquisa relacionada a “Organizacdes e Meio
Ambiente” pode ser conseqiiéncia de trés fatores segundo Kallio e Nordberg (2006): a grande
maioria dos administradores ou pesquisadores do tema ndo sdo pesquisadores ambientais; o
espirito “desnaturalista” da disciplina de “Gestdo e OrganizacOes”, que € a disciplina mae de
“Organizagdes ¢ Meio Ambiente”; e uma falta de interesse ou importancia pelo tema da
sustentabilidade. Chega-se assim a outro ponto importante, sugerido como pergunta por Kallio
e Nordberg (2006) para se entender o greening: “Quem acontece”? Olhar para o ator
responsavel pela tomada de decisdo na empresa, bem como para o gestor que implantard o
sistema, para os funcionarios envolvidos, bem como para os demais stakeholders, pode mostrar
pistas importantes para o entendimento do processo.
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As organizacOes vem buscando mensurar suas potencialidades e resultados visando uma
melhor performance e desenvolvimento. Uma das formas usadas para tal é o instrumento
“gestdo por competéncia”, pelo qual criam medidores para avaliar suas praticas. As préticas de
ecoeficiéncia tem sido medidas por meio da gestdo por competéncia nas organizacdes(MUNCK
ET AL., 2013). Na Academia a gestdao por competéncia tem sido objeto de estudo de um nimero
significante de trabalhos, nos ultimos anos, conforme verificacdo prévia do autor do presente
trabalho, que encontrou por volta de noventa mil titulos, no item “busca geral”, no portal de
peridédicos CAPES, em outubro do presente ano. Pode-se inferir uma certa maturidade no
campo de pesquisa académica, dado o nimero de trabalhos disponiveis, o que pode levar a
instrumentos aptos para o entendimento do objeto de estudo do presente trabalho.

Mils. et al. (2002) consideram as competéncias organizacionais como uma maneira para
descrever o potencial de uma organizacdo quanto ao desempenho de suas atividades centrais.
A partir dessa descri¢do as organiza¢des podem orientar o bom desempenho de suas atividades,
a avaliacdo dos recursos disponiveis e sua utilizagdo, bem como a ativa¢do de novos recursos
no contexto competitivo. A competéncia organizacional seria mais uma varidvel do que um
atributo, ou seja, € algo que ela tem em certo nivel em relagdo aos seus concorrentes.

As raizes tedricas da gestdo por competéncia foi proposta por Penrose (1959) e
apresenta-se sob a Gtica da empresa baseada em recursos (RBV, do inglés Resource Based
View), na qual uma organizacdo pode ser entendida como um conjunto de recursos empregados
para gerar riquezas. O conceito de competéncia organizacional parte dessa visdo e “esta
relacionado ao conjunto de recursos coordenados que afetam o desempenho da organizacdo”
(MILS ET AL., 2002). Recursos, nessa otica, sdo elementos potenciais a disposicdo da
organizagdo e sua simples existéncia ndo significa necessariamente desempenho. Esses recursos
precisam ser mobilizados, coordenados e “entregues” para que a performance organizacional
seja efetiva. A mobilizagdo e coordenacdo de recursos pode ser denominada competéncia
organizacional. Assim, uma competéncia resulta de um conjunto de recursos coordenados, de
modo a atingir um nivel particular de performance em uma atividade.

Prahalad e Hamel (1990) com sua obra sobre “competéncias essenciais” deram suporte
para que o debate atravessasse os muros académicos e as organizacdes aplicassem de forma
efetiva os conceitos de gestdo por competéncia. Esses autores propdem, em nivel de
competéncia organizacional, que os gerentes explorem as potencialidades que a organizacio
possui no intuito de fazer das competéncias essenciais uma estratégia inovadora perante a
concorréncia.

E necessario, entdo, que as organiza¢des reconhecam suas competéncias essenciais e a
partir delas definam estratégias competitivas.

No caso da sustentabilidade organizacional, os programas de ecoeficiéncia estao nas
organizag¢des como parte de sua estratégia para a sustentabilidade. E necessdrio porém, que a
organizacdo tenha seu programa de ecoeficiencia bem escolhido e bem tracado para que seja
eficaz em termos de sustentabilidade. Souza (2010) afirma que € necessdrio buscar um
alinhamento entre os conceitos de competéncia e desenvolvimento sustentdvel, pois este
alinhamento conecta os conhecimentos organizacionais sobre competéncias as preocupagoes
econdmicas, sociais € ambientais, vivenciadas pelas organizagdes por meio de processos que
concedam cada vez mais forcas a este relacionamento. Tem-se assim que para a eficiéncia de
projetos de ecoefici€éncia nas organizagdes, as mesmas precisam em primeiro lugar desenvolver
a competéncia “sustentabilidade”.

Passa-se entdo a discussdo sobre o que seria a competéncia “sustentabilidade” em uma
organizacdo. Esta discussdo comeca tendo como ponto de partida os trés pilares da
sustentabilidade, propostos por Elkington (1999), ou seja, o pilar social, o econdmico e o
ambiental, conhecidos como Triple Bottom Line. Parte-se destes pilares, pois considera-se que,



ao exercer suas atividades, as organizagdes consomem nado sé recursos financeiros, mas também
ambientais e sociais.

Munck (2013) sugere que a competéncia organizacional “capacidade de desenvolver-
se sustentavelmente” é composta por trés competéncias foco, também organizacionais, que sao
insercdo social, justica socioambiental e ecoeficiéncia. Estas trés competéncias foco resultam
de integracOes especificas entre os trés pilares da sustentabilidade, chamadas pelo autor de
competéncias distintivas.

Propde ainda Munck (2013) que ao considerar a relacdo entre a sustentabilidade
ambiental e a sustentabilidade econdmica, € possivel destacar sete dimensdes da ecoeficiéncia,
que seriam: reduzir a intensidade do consumo de materiais em produtos e servigos, reduzir a
intensidade do consumo de dgua e energia em produtos e servigos, reduzir a dispersdao de
compostos toxicos, 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 organiza¢do, mas serao mais eficientes, do ponto de vista
ambiental, a medida que utilizarem as sete dimensdes da ecoeficiéncia (MUNCK ET AL.,
2013).

Tem-se dai que o conceito de ecoefiéncia ndo se limita a mudangas incrementais no uso
de recursos, mas inclui a durabilidade do produto, intensidade de servigos.

A partir do conceito de ecoeficiéncia, as empresas, e os tedricos da Academia, buscam
modelos para mensurar a competéncia “sustentabilidade” nas organizacdes. Muitos autores tem
criado indicadores ambientais para medir a sustentabilidade organizacional, como 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 13 (treze) indicadores sociais, € o modelo de Munck (2013), que a
partir das sete propriedades da ecoeficiéncia desenvolveu um framework para explicitar o
potencial que uma organizagdo tem para ser ecoeficiente, por meio da avaliacdo da entrega de
suas competéncias de suporte.

Um outro aspecto da competéncia organizacional para a sustentabilidade € o papel dos
gestores. De acordo com Souza (2010), ao tratar das competéncias das organizagdes nio se
menciona a idéia de ter a organizacdo como competente por si mesma, mas se concebe a
organizacdo competente em determinados aspectos, justamente pela decorrente competéncia de
gerir suas redes de relacionamento e de desenvolver as competéncias dos individuos nelas
inseridos.

Kallio e Nordberg (2006) perguntam: Seria o caso de criar uma teoria green voltada aos
gestores, pessoas com competéncias capazes de impactar mais ou menos o meio ambiente a
partir das organizagdes? Vimos acima que um dos pressupostos para O pequeno
desenvolvimento da pesquisa neste campo € que os gestores nao sdo pesquisadores ambientais.
Assim como este fato pode impactar o desenvolvimento da pesquisa aplicada, se os gestores da
competéncia ‘‘sustentabilidade” nas organizacdes ndo tiverem uma formacdo para o
desenvolvimento da sustentabilidade, pode comprometer o resultado ou, melhor dito, a
abrangéncia dos programas de sustentabilidade organizacional.

4. Consideracoes Finais

O papel da lideranga empresarial é fundamental para a implantagdo e para a sustentacao
do projeto sustentdvel na empresa. Ter conhecimento especifico e adequado sobre o impacto
do produto no mercado, definir estratégias sustentdveis e conquistar o comprometimento dos
funciondrios sdo atributos da lideranca, que uma vez desempenhando com efici€éncia o seu



papel, pode conseguir melhores resultados no que se refere a sustentabilidade. Assim tem-
se que um gestor com conhecimento adequado sobre sustentabilidade e desenvolvimento
ambiental faz toda a diferenca na organizacdo. O desenvolvimento da competéncia
sustentabilidade, primeiramente no gestor da organizacdo, € fundamental para o
desenvolvimento do processo.

Chama-se entdo a atenc¢do para o papel da Academia quanto a formacdo para a gestao
ambiental e o papel das organizacdes no que se refere a contratacdao de profissionais com a
formacdo especifica para o cargo, uma vez que a intengdo € colocar os meios para que haja um
efetivo desenvolvimento do ponto de vista sustentdvel.

Os modelos e indicadores, partem de pressupostos conceituais sobre sustentabilidade e
sdo validados academicamente, ou podem ser ainda certificados em um ambito de seguranca
organizacional, mas diante destes fatos cabe ainda a pergunta: Quanto o cumprimento dos
quesitos indicados em um questiondrio, ou em uma lista proposta para checagem da realizacdo,
ou ndo, de acdes organizacionais, podem dizer a respeito da colaboracdo efetiva para a
sustentabilidade em uma organizacdo?

Este trabalho, teve como objetivo questionar e refletir a partir da pergunta a respeito do
greening empresarial colocada por Kallio e Nordberg (2006) e finalmente considera que embora
o greening organizacional seja merecedor de criticas e pesquisas que procuram validamente
verificar o verdadeiro fator motivador que levam as empresas a adotar préticas de
sustentabilidade, é necessdrio reconhecer que algo tem sido feito pelas organizacdes. A
afirmativa nao considera que as acdes sejam suficientes e reconhece que os fatores de interesse
podem divergir dos conceitos propostos para o desenvolvimento sustentdvel, porém verifica-se
que em face dos desafios, as organizacdes tem aprimorado suas praticas de gestdo e implantado
programas ambientais que auxiliam e oferecem respostas pontuais a demanda.

A relagdo da competéncia organizacional com a prética da sustentabilidade constitui um
campo de possibilidades de pesquisa e aplicacdo nas organizagdes que ainda tem bastante a ser
explorado. O estudo das competéncias e dos respectivos modelos que permitem sua aplicacao
nas organizacoes vem atender a necessidade de aprimorar desempenhos individuais e
desenvolve-los. A gestdo por competéncias significa a valorizacdo de um determinado potencial
do individuo ou da organizacdo. Nesse contexto, revelam-se fatores que influenciam e
constroem a realidade, na qual organizagdes, pessoas e meio ambiente compartilham espaco e
recursos € no qual os atores - organizacdes e pessoas- necessitam buscar efetivamente o
estabelecimento de uma forma de desenvolvimento sustentavel.
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