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IDENTIFICACAO DE DETERMINANTES DA HABILIDADE PARA AVALIAR
PROJETOS DE SUSTENTABILIDADE

1. INTRODUCAO

As empresas tém sido desafiadas a implementar as diretrizes da sustentabilidade em suas
operacgdes, o que tem motivado alteragdes em seus processos, produtos e servicos, além de
provocar mudangas na gestdo de seus recursos, capacidades e competéncias (Bansal, 2011).
Estas transformacdes t€ém tornado suas agdes mais expostas a critica social, inclusive
determinando novos padrdes de desempenho e resultados em seus projetos, especialmente
aqueles destinados a fazer da sustentabilidade um componente de suas estratégias e operagdes
(Hart, Sharma, & Halme, 2016). No entanto, projetos de sustentabilidade possuem
caracteristicas especificas que ndo se adequam as tradicionais andlises da viabilidade
econOmico-financeira e outras métricas operacionais utilizadas na avaliagdo de projetos
corporativos, tornando mais critica a responsabilidade dos gestores em suas decisOes sobre a
realizacdo desses tipos de projetos e sobre os critérios de avaliacdo dos seus resultados e
impactos (Martens & Carvalho, 2017). Tomando-se por marco tedrico a abordagem das
capacidades dinamicas orientadas para a sustentabilidade, ou capacidades dinamicas
sustentdveis, este estudo se desenvolve a partir de sua trajetoria conceitual.

Sob um olhar histérico, os estudos académicos que abordam aspectos relacionados a
capacidade para a implementacdo da orientacdo para a sustentabilidade em projetos
corporativos t€m se alicercado em arcabougos conceituais emergentes, como a teoria das
Capacidades Dindmicas Orientadas para a Sustentabilidade (DSC, Dynamic Sustainability
Capabilities), cujos estudos fundadores, elaborados por Hart et al. (2016) e desdobramentos
delineados, entre outros, por Strauss, Lepoutre e Wood (2017), buscaram estender os contornos
tedricos basilares da teoria da Visao Baseada em Recursos Naturais (NRBV, Natural-Resource-
Based View), que teve base nos trabalhos seminais de Hart (1995). Por sua vez, em sua
constru¢cdo fundamental, a NRBV trouxe os delineamentos conceituais associados com a teoria
da Visdo Baseada em Recursos (RBV, Resource-base View) — cujos trabalhos seminais de
Wernerfelt (1984) e Barney (1991) abriram novos horizontes de pesquisas cientificas
envolvendo recursos, capacidades e competéncias organizacionais — e com a teoria das
Capacidades Dinamicas (DC, Dynamic Capabilities), alicercada nos estudos de Teece, Pisano
e Shuen (1997), Eisenhardt e Martin (2000), Wang e Ahmed (2007), Helfat et al. (2007), entre
outros, que identificavam a gestdo dos recursos e capacidades organizacionais como uma das
potenciais fontes de diferenciacdo e competitividade das empresas.

As pesquisas recentes que tratam dos projetos orientados para a sustentabilidade
abordam o papel das capacidades dindmicas orientadas para a sustentabilidade como fator de
ampliacdo das capacidades de gestdo dos recursos organizacionais e seus impactos sobre o
desempenho sustentdvel corporativo (Strauss et al., 2017), sua influéncia sobre a colaboragao
organizacional e sobre o capital humano como elementos facilitadores da inovagdo sustentdvel
(Aboelmaged, 2018) e da eco-inovagdo e desenvolvimento tecnolégico (Kabongo & Boiral,
2017; Demirel & Kesidou, 2019). Outras pesquisas identificam nas capacidades de gestdo dos
recursos organizacionais os alicerces para a melhoria da implementagdo de projetos orientados
para a sustentabilidade, com reflexos no desempenho sustentdvel corporativo, nas dimensoes
econOmica, ambiental e social (Sandhu, Smallman, Ozanne, & Cullen, 2012), apoiando o
sucesso econdmico com resultado ambiental positivo e beneficios sociais que melhoram as
condic¢des de vida no entorno da empresa (Tate & Bals, 2018), estimulando a implementacao
de acdes baseadas em inovacao e conhecimento que impactam nos projetos sustentdveis (Rahim
& Rahman, 2013; Yang, 2009).

Uma das dreas de estudos associadas com as capacidades dindmicas sustentdveis,
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aplicadas em projetos orientados para a sustentabilidade, diz respeito a avaliagdo desses tipos
de projetos. Estudos envolvendo a avaliacdo de projetos corporativos de sustentabilidade
ganharam evidéncia em fungdo da necessidade de maior qualificacdo dessas iniciativas,
avangando para além da andlise tradicional econdmico-financeira e adentrando ao complexo
processo de avaliacdo da sustentabilidade, destacando-se a dimensdo socioambiental (Tate &
Bals, 2018) e alcancando linhas de pesquisas que abordam conceitos como a licenca social para
operar (LSO), que associa as decisdes empresariais a obtencdo e manutencdo de acesso a
recursos fundamentais para o negdcio, entre os quais, mercados, financiamento de projetos,
retencao de talentos, acesso a matérias-primas, equipamentos de infraestrutura e licencas legais
(Pimenta, Demajorovic & Souza, 2019). Apesar da ascensdo recente dos estudos dedicados a
investigar aspectos das capacidades dindmicas sustentdveis, incluindo fatores antecedentes e
consequentes, tem-se, ainda, a oportunidade de se investigar mecanismos pelos quais as
empresas inserem diretrizes do desenvolvimento sustentdvel em suas operacoes.

O objetivo deste estudo € a proposi¢cao de um modelo conceitual que evidencie fatores
antecedentes do aperfeicoamento da habilidade para avaliacdo de projetos corporativos
orientados para a sustentabilidade a luz da teoria das capacidades dindmicas sustentaveis.

Os projetos orientados para a sustentabilidade refletem iniciativas empresariais para a
implementacdo de acdes com potenciais impactos socioecondmicos € ambientais (Claudy,
Peterson, & Pagell, 2016). Em termos tedricos, este estudo busca contribuir com o avango do
conhecimento cientifico pela proposicdo de um modelo tedrico que possa subsidiar pesquisas
futuras envolvendo o tema dos projetos orientados para a sustentabilidade, dentro do arcabougo
tedrico constituido a partir do desenvolvimento da teoria das capacidades dinAmicas orientadas
para a sustentabilidade. Em termos préticos, esse estudo contribui para subsidiar iniciativas dos
gestores que propiciem a melhoria dos projetos, por meio de novas capacidades dindmicas e
gestdo de recursos que diferem dos modelos convencionais, de andlise da viabilidade
econdmico-financeira, como principal critério de decisao.

2. ABORDAGEM METODOLOGICA

O estudo realiza uma revisao sistematica da literatura associada ao tema da pesquisa,
englobando o exame de informacdes relevantes sobre gerenciamento de projetos, capacidades
dinamicas e a sustentabilidade. A busca por literatura, com seu refinamento e anélise, aconteceu
no periodo de 15 a 25.12.2019, na base de publicacdes internacionais SCOPUS (Elsevier) —
selecionada, para uso neste estudo, por sua caracterizagdo como canal de disseminagdo de
conhecimento de fronteira, em termos cientificos e tecnoldgicos (Floréncio, Miranda, Santos,
Dias, Russo, & Junior, 2017) — utilizando-se as palavras-chave: (ALL ("project management")
AND ALL ("dynamic capabilities") AND ALL ("sustainability")), sem aplicacdo de quaisquer
outros filtros, identificando-se 676 documentos. O passo seguinte consistiu no aprimoramento
dos limites da pesquisa com aplicacdo de critérios de selecao e exclusdo de documentos. Em
particular, o foco foi somente nos documentos publicados em lingua inglesa. Em seguida,
filtrando os termos de busca para (TITLE-ABS-KEY ("project management") AND ALL
("dynamic capabilities") AND ALL ("sustainability")), foram identificados 87 documentos.

Adicionalmente, os documentos foram verificados em um processo de andlise baseada
no titulo e no resumo. Foram excluidos documentos que nao investigavam os aspectos da
sustentabilidade inseridos na gestdo de projetos e, também, aqueles que ndo consideravam
aspectos das capacidades dinamicas associadas com a gestdo de projetos. Da investigacao
inicial, restaram 10 documentos, que subsidiaram a constru¢do deste estudo. A andlise do
conteddo destes documentos permitiu a identificacdo de referéncias a teoria das capacidades
dindmicas orientadas para a sustentabilidade, além da identificacdo de estudos seminais no
contexto dessa teoria, somando mais 34 trabalhos, totalizando no exame de um conjunto de 44
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estudos relacionados a proposta desta pesquisa.

Os documentos selecionados foram publicados no periodo entre 1980 e 2019. Trabalhos
seminais abordam conceitos associados com estratégias competitivas, recursos organizacionais,
capacidades dinamicas e sustentabilidade. Estudos levantados trazem conceitos de
gerenciamento de projetos, desenvolvimento de capacidades organizacionais e aspectos do
desenvolvimento sustentavel inseridos no contexto empresarial.

A literatura selecionada para a fundamentacgdo tedrica deste estudo apresenta trabalhos
seminais nas dreas de estratégia competitiva, gestdo estratégica de recursos organizacionais,
competéncias organizacionais, gestdo de projetos corporativos, sustentabilidade e capacidades
dinamicas, propiciando conceitos bdsicos e construgdes tedricas associando aspectos da gestdo
de negdcios com as diretrizes da sustentabilidade. As fontes desses estudos estdo relacionadas
entre as mais relevantes publicagdes no meio cientifico, com base no indicador de fator de
impacto, métrica reconhecida como elemento de boa avaliacio do grau de interesse da
comunidade cientifica.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Os estudos sobre estratégia empresarial, abordando questdes concernentes ao
crescimento da empresa e sua capacidade competitiva levaram a formulacdo da teoria da Visao
Baseada em Recursos (RBV) (Wernerfelt, 1984). Contribui¢des tedricas elevaram a RBV a um
expressivo desenvolvimento no meio académico e no contexto empresarial (Barney, 1991;
Peteraf, 1993; Helfat & Peteraf, 2003). A orientacdo estratégica da empresa consistia consiste
na gestdo competente dos recursos organizacionais como forma de alcancar vantagem
competitiva no mercado (Barney, Wright, & Ketchen, 2001). Recursos da empresa englobavam
englobam todos os ativos fisicos e intangiveis, capacidades organizacionais, processos
operacionais, atributos da empresa, informacdes e conhecimentos controlados e disponiveis
para contribuir na melhoria da eficiéncia competitiva da empresa (Barney, 1991). O modelo
conceitual da RBV foi representado por um framework, sendo utilizado para melhorar a
compreensdo sobre como a vantagem competitiva de uma empresa poderia ser alcancada e
como poderia ser mantida ao longo do tempo (Eisenhardt & Martin, 2000). Uma das criticas
sobre essa abordagem estava relacionada a desconsideracdo de questdes ambientais entre 0s
recursos empregados pelas empresas para promover suas vantagens competitivas, o que ensejou
o lancamento de uma vertente tedrica, denominada como NRBV, ou, Visdao Natural Baseada
em Recursos (Hart, 1995). A consideracao de diretrizes de sustentabilidade buscando remodelar
a abordagem dos recursos como ativos estratégicos da empresa trouxe novos espagos de
pesquisa, estimulando a producdo de estudos que pudessem incrementar a insercao das
dimensdes ambiental e social aos pressupostos econdmicos, valorando o impacto das estratégias
empresariais no ambiente.

A NRBYV desenvolveu-se como uma abordagem tedrica da vantagem competitiva que
leva em conta o relacionamento da empresa com o ambiente natural, sendo composta por trés
estratégias, conjugando a prevengdo da polui¢do, a gestdo de produtos e o desenvolvimento
sustentdvel (Hart, 1995). Esta abordagem toma por base os recursos e capacidades
organizacionais (Wernerfelt, 1984; Prahalad & Hamel, 1990), inserindo as diretrizes da
vantagem competitiva (Porter, 1980; Barney, 1991) e a busca da empresa pela continuidade de
sua posicao de lideranca no mercado, considerando os desafios relacionados a preservagao do
meio ambiente em suas iniciativas (London & Hart, 2004). A NRBV foi delineada como uma
arquitetura de uso dos recursos organizacionais utilizados para a obtencdo de vantagem
competitiva, adicionando entre estes o ambiente natural, onde empresas estariam aptas a
conquistar vantagem competitiva no mercado ao utilizarem seus recursos com maior eficiéncia
e efetividade que seus concorrentes, tomando o ambiente natural como um aspecto externo, a



ser utilizado como um recurso escasso e que deveria ser preservado (Rahim & Rahman, 2013).

O Quadro 1 apresenta uma sintese dos objetivos, métodos e resultados apresentados
pelos estudos integrantes da revisdo sistemdtica da literatura. Esses estudos abordados na
revisao sistemdtica da literatura contemplam temas fundamentais para a compreensao do
comportamento das organizacdes, suas interconexdes com ambientes de negocios, cada vez
mais dindmicos e desafiadores, novas diretrizes integrando abordagens baseadas na
competitividade com abordagens alinhadas com os principios do desenvolvimento sustentavel
e, especificamente, direcionadas para a gestdo dos recursos, capacidades e competéncias
organizacionais, com énfase em projetos orientados para a sustentabilidade.

Quadro 1
Resultados da revisio sistematica da literatura

Autores (Anos) Objetivos Resultados

Proposi¢ao de abordagem tedrica da visdo baseada
€M recursos.
Prahalad e Hamel ‘. C Proposi¢ao de abordagem tedrica do
(1990) Estudo tedrico e proposicao tedrica. desenvolvimento de competéncias essenciais.
Proposi¢ao de integracdo de diretrizes da visao
baseada em recursos com a vantagem competitiva.
Estudo teérico explorando extensdes da Andlise tedrica de extensdes a visdo baseada em
Peteraf (1993) abordagem da visdo baseada em recursos e integracdo com capacidades
recursos. organizacionais.
Andlise critica da abordagem da visdo baseada em
recursos e insercdo de diretrizes de

Wernerfelt (1984)  Estudo tedrico e proposi¢io tedrica.

Barney (1991) Estudo critico e proposigdo tedrica.

Estudo tedrico de extensao da visdo

Hart (1995) ?ea;’)sfiig? M FECUTSOS € proposicao sustentabilidade com proposicédo da visdo baseada
em recursos naturais.
Extensdo da abordagem da visdo baseada em
Teece, Pisano e Estudo tedrico e proposicdo de nova recursos
Shuen (1997) teoria. combinada com vantagem competitiva e
proposicdo do conceito de capacidades dindmicas.
Eisenhardt e Estudo critico sobre capacidades Estudo critico sobre o conceito de capacidades
Martin (2000) dindmicas. dindmicas, caracteristicas e validade.
Barney (2001) Estudo .te;érico sobre vantagem Integracdo do concei;oNde vantagem competitiva
competitiva. com abordagem da visdo baseada em recursos.
Helfat e Peteraf Estudo tedrico sobre capacidades Estudo critico sobre 1ntegragao.d.a V1s40 bageada
NN em recursos, vantagem competitiva e capacidades
(2003) organizacionais. dindmicas.
London e Hart Andlise e;cploratéria de~estratégias Lig66§ axp.rendi.das,~ formacao de ca}pacidades .
empresariais para atuagdo nos globais e implicagdes nas estratégias de negdcios,
(2004) mercados internacionais. a partir das operacdes internacionais.
;?gitéllfl?)l;fg;efm’ Andlise tedrica das capacidades E.studqs te(’)ri.cos envolvendo capacidades
. ; > dinamicas no contexto da estratégia dinamicas, visdo baseada em recursos, vantagem
S“.]gh’ Teecee competitiva. competitiva e estratégias competitivas.
Winter (2007)
Wang e Ahmed Anahge critica dfl a.b ordagem de. ~ Proposi¢ao de modelo conceitual e descri¢do dos
capacidades dinamicas e proposi¢ao de - P
(2007) - fatores componentes das capacidades dinamicas.
modelo conceitual.

Identificacdo de fatores que afetam projetos
sustentdveis: design urbano, infraestrutura social,
disponibilidade de oportunidades de trabalho,
acessibilidade, habilidade para suprir necessidades
psicolégicas, preservacdo de caracteristicas dos
locais.

Examinar a literatura que trata de
Chan e Lee (2008) aspectos da sustentabilidade urbana e
social.

Identificar fatores criticos de sucesso
Yang, Shen, Ho, associados com a gestdo de
Drew e Chan (2009) relacionamento com stakeholders em
projetos de construcdo.
Andlise tedrica da sustentabilidade €~ Proposi¢o do conceito B&NE — negécios e
Bansal (2011) proposicdo de abordagem da ambiente natural, para descrever a combinacdo de
combinacio negdcios e ambiente estratégias empresariais com diretrizes da

Identificacdo de 15 fatores criticos de sucesso em 5
grupos de fatores para melhoria do processo de
gestdo das relagdes com stakeholders.




natural.

sustentabilidade, apontando caminhos de pesquisas
e elaboracdo de sistemas para controle ambiental.

Maloni e Paul
(2011)

Apresentar um projeto de
aprendizagem em servicos.

Descri¢@o de um projeto de aprendizagem em
servicos, inovativo e impactante, que fornece aos
estudantes de gestdo de operacdes uma experiéncia
prética com operacgdes baseadas em
sustentabilidade, através do envolvimento direto
com programas de sustentabilidade da
universidade.

Sandhu, Smallman,
Ozanne e Cullen
(2012)

Examinar a capacidade de resposta
das empresas aos desafios ambientais.

No primeiro nivel, a capacidade de resposta é
dirigida por pressdes crescentes dos clientes e
pressdes resultantes da internacionalizagdo. No
segundo nivel a capacidade de resposta € associada
com a identidade organizacional e a cultura
construida ao longo da trajetdria social da empresa.

Rahim e Rahman
(2013)

Analisar a literatura que trata da
teoria da visdo baseada em recursos e
identificar pontos de pesquisas futuras.

Apontamento de questdes relacionadas com a TI
verde, importancia, posicionamento, integracio
com estratégias e desempenho.

Amores- Salvado,
Castro, Navas-

Examinar as relacdes entre inovacdes
sustentdveis e desempenho,
considerando o conceito de visao

Estratégias de gestdo de produtos e mudancas nos
processos para inserir as diretrizes da
sustentabilidade na andlise do desempenho

Lpez (2014) baseada em recursos naturais. competitivo.
Examinar a literatura que relaciona . . B
logistica reversa com desenvolvimento mef?“f‘.cad".s cinco componentes dz}s Pressoes
Huang e Yang sustentdvel para identificar como as institucionais e seu resultado favoravel em tornar
(2014) ntavel para identitic mais sustentdveis as iniciativas das mudangas no
pressdes institucionais sio tratadas ambiente de negdcios.
por essas empresas.
Os lideres podem influenciar fortemente um
Investigar os papéis da lideranga processo de mudanga de mentalidade,
Lee e Schaltegger para vigbilizax a transform~ag€10 nas inco/rporando a sqste.:nzabilidade nas~préticas e no
(2014) universidades e na educacio em curriculo das institui¢des de educagdo em gestdo.

gestdo para a orientacdio para a
sustentabilidade.

Iniciativas de lideranga operacional contribuem
para facilitar a implementacgdo da orientagdo para a
sustentabilidade.

Weber, Diaz e
Schwegler (2014)

Analisar o desempenho do setor
financeiro com respeito aos projetos
de responsabilidade social e
sustentabilidade.

O desempenho dos projetos do setor financeiro é
relativamente fraco em termos de responsabilidade
social corporativa. A gestdo de riscos e
oportunidades associados com a sustentabilidade
tem sido motivo de esforgo das empresas do setor
financeiro.

Bermudez-Edo,
Hurtado-Torres e

Examinar aspectos da abordagem
gerencial que interferem na habilidade
das empresas para obter beneficios a

Escopo geografico da explorag@o das patentes
ambientais incrementam o desempenho entre
inovacdes ambientais patenteadas em desempenho

Mandojana (2015 . . ~ . . ~
jana ( ) partir da inovacdo ambiental. financeiro.
Investigar o papel da capacidade . . .. .
. . . A implementacdo de préticas sustentdveis para
Choi e Hwang colaborativa no relacionamento entre : : e o .
~ ) . cadeia de suprimentos e verificagdo da melhoria do

(2015) gestdo sustentdvel da cadeia de desempenho sustentdvel financeiro.

suprimentos e desempenho da empresa.
H4 um relacionamento negativo entre P&D

Examinar a relacdo entre desempenho  sustentdvel e emissdes de carbono, com

Lee e Min (2015)  corporativo ambiental e desempenho  implicagdes para o necessdrio

financeiro.

desenvolvimento de recursos e capacidades
organizacionais.

Claudy, Peterson e
Pagell (2016)

Examinar a intensidade na qual as
empresas orientadas para a
sustentabilidade influenciam a inovacao.

Empresas com estratégia de orientag¢do para a
sustentabilidade e conhecimento do mercado
alcancam desempenho balanceado entre objetivos
de lucratividade e aderéncia aos principios da
sustentabilidade.

Hart, Sharma e

Estudos tedricos que inserem principios
da sustentabilidade nos negdcios

Sustentabilidade necessita ser inserida nas
estratégias empresariais, novas abordagens

Halme (2016) . inclusivas devem seus elaboradas para alinhar
empresariais. desempenho competitivo com sustentabilidade.
Apresentar indicadores da inovagdo na Conjunto de indicadores que mostram a realidade
IBGE (2016) da inovag¢do na industria de transformacao

industria de brasileira.

brasileira.




Li, Chow, Choi e

Projetos de integracdo de fornecedores e
programas de sustentabilidade ambiental podem
melhorar significativamente o desempenho

Analisar o impacto de projetos de
integracdo de fornecedores com

Chan (2016) iniciativas de sustentabilidade ambientalfinanceiro, ajudam a mitigar os efeitos adversos de
sobre o desempenho financeiro. crises financeiras.
ﬁ;f;ﬁg;fg;ﬁigﬁgg dli arad Conjunto de {ecomeqdag(?es voltadas para a
CNI (2017) - P implementacdo das diretrizes da sustentabilidade
.sustent?lbllhdade NOS NegoC108 nos negdcios industriais brasileiros.
industriais.
Examinar a literatura sobre
Gianni, Gotzamani sustentabilidade corporativa para Associagdo entre recursos e sustentabilidade, com
e Tsiotras (2017)  identificar fatores que possam ser valorizag@o dos aspectos sociais e gerencias.

trabalhos em pesquisas.

Husted e Sousa-

Governanca colaborativa produz maiores

Examinar como projetos de governanga .. P
proj & % beneficios em desempenho sustentdvel. O

da sustentabilidade afetam o

Filho (2017) ” relacionamento com stakeholders incrementa este
desempenho sustentdvel. desempenho.
Analisar as maneiras como as . A -
. D . Capacidades dinamicas para sustentabilidade
Kabongo e capacidades dindmicas orientadas

Boiral (2017)

dependem da integracao e da coordenagdo de

para a sustentabilidade sao competéncias, inovacgdes e rotinas organizacionais.

percebidas pelos gestores.

Identificar aspectos criticos da Modelos de negécios para inovagdo em
Martens e sustentabilidade em projetos e sustentabilidade, gestdo de stakeholders, vantagem
compreender sua importancia a competitiva e orientacdo para recursos destacam-se
Carvalho (2017) partir do ponto de vista da gestio entre os fatores criticos que melhoram os projetos
dos projetos. de sustentabilidade.
Identificar componentes das Diferentes desafios emergem de diferentes
Strauss, Lepoutre  capacidades dinamicas orientadas contextos, requerendo comportamento voltado
e Wood (2017) para a sustentabilidade e propor agenda para a aquisi¢cao de novos conhecimentos com
de pesquisas. dedicagdo e interagdes.
Examinar os efeitos, diretos e Orientagdo para a sustentabilidade e praticas de
Aboelmaged Indiretos, da eco-inovagdo, orientagdo eco- inovacdo afetam o desempenho da empresa, o
(2018) para a sustentabilidade e colaboracdo  que ndo foi verificado quanto a colaboragdo com
com fornecedores, sobre o desempenho. fornecedores.
Ch . Investigar como as pressdes Inovacio sustentavel afeta o desempenho
u, Xu, Laie L8 C. . . . S Cor
. institucionais influenciam nas financeiro. Pressdes institucionais ndo afetam a
Collins (2018) praticas de sustentabilidade. inovacdo sustentavel.

Revisar a literatura e desenvolver um
modelo conceitual para predizer como  Apresenta¢ido de modelo conceitual para

Gagné (2018) 0s objetivos organizacionais sdo demonstrar as relacdes entre objetivos
assimilados pelo comportamento organizacionais.
organizacional.
Khan, Ajmal, Identificar barreiras para a Infraestrutilra, gulturgl organizacional, falta de
Hussain implementagdo de projetos sociais goordenaggo, dlsta1)01ameqto de sta}< qholders ¢
. - incertezas influenciam projetos sociais de
e Helo (2018) orientados para a sustentabilidade. sustentabilidade.
Analisar dos grupos de interesse O governo € a entidade que mais afeta as
Li ¢ Zhang (2018) assoqafios com sustenta}bﬂldade e iniciativas para a sustentabilidade, tornando-se
quantificar sua influéncia na avaliagio necessario balancear com outros grupos de
da viabilidade dos projetos. Interesse.

Tate e Bals (2018)

Examinar os fatores que influenciam em Os resultados mostram que as capacidades sociais
iniciativas de empreendedorismo social do empreendedorismo social evidenciam aspectos

a partir das teorias associadas com da responsabilidade social corporativa, com énfase
recursos. no valor da analise ao nivel individual.
. . Examinar fatores associados com Capacidades orientadas para a sustentabilidade

Demirel e Kesidou . . . .

(2019) capacidades que impulsionam a contribuem para melhorar o desempenho das
sustentabilidade corporativa. empresas.
Investigar como processos enxutos e

Huo, Gue Wang  sustentdveis contribuem para o Processos enxutos e sustentdveis influenciam no

(2019)

desenvolvimento ambiental, social e alcance de resultados no ambito econ6mico, social.
econdmico.

Nota. Elaborado pelas autoras.



Com o avango do esfor¢co académico para integrar diretrizes da sustentabilidade nas
teorias que tratavam de aspectos da realidade empresarial, foram elaboradas abordagens com
enfoque nas dimensdes social (London & Hart, 2004; Hart et al., 2016) e econdmica (Amores-
Salvadé, Martin-de Castro, & Navaz-Lépez, 2014) que contribuiram para o delineamento da
abordagem das capacidades dinamicas orientadas para a sustentabilidade. Constituiu uma de
suas proposicdoes a admissdo de que as empresas que adotavam estratégias voltadas ao
desenvolvimento sustentdvel, promoviam o desenvolvimento de novas competéncias (Demirel
& Kesidou, 2019). A geracdo de fluxos externos de conhecimento no contexto da abordagem
da Visdo Baseada em Recursos Naturais, exige que as empresas desenvolvam capacidades
dindmicas para antecipar necessidades e mantenham alinhamento entre sua estratégia e criacao
de valor e o ambiente, dinamico e diferenciado, que se modifica com rapidez (Tate & Bals,
2018). As capacidades dinamicas sustentdveis sintetizam um conceito que descreve o0s
beneficios da otimizacdo, que contribui para a reduc@o de custos operacionais, as vantagens da
diferenciagdo que melhoram a posicdo da empresa no mercado e seu posicionamento
estratégico, gerador de vantagem competitiva de longa duracao e dificil imitacao, por parte dos
demais competidores (Strauss et al., 2017; Kabongo & Boiral, 2017).

O Quadro 2 apresenta uma sintese dos principais conceitos associados com as
capacidades dinamicas orientadas para a sustentabilidade.

Quadro 2
Conceitos associados com as capacidades dinamicas orientadas para a sustentabilidade

Teorias Principais conceitos Fontes

As capacidades dindmicas orientadas para a
sustentabilidade ampliam as capacidades de gestdo

de recursos organizacionais responsaveis pela

melhoria do desempenho sustentdvel corporativo.

A orientacdo para a sustentabilidade compreende um
recurso estratégico que viabiliza a vantagem

competitiva e o desempenho superior.

A orientacdo para a sustentabilidade influencia a
colaboragdo e o capital intelectual, favorecendo a adogdo
da inovac@o sustentdvel.

Shang, Chen e Li
(2019)

Capacidades dinamicas Claudy et al. (2016)
orientadas para a

sustentabilidade

Aboelmaged e Hashem
(2019)

Kabongo e Boiral

Capacidades dinamicas para ecoeficiéncia estimulam a .
P p (2017): Demirel e

inovagdo e o desenvolvimento tecnoldgico.

Kesidou (2019)

Capacidades de gestao de
recursos organizacionais

As capacidades de gestdo dos recursos organizacionais
impactam no desempenho sustentdvel corporativo, nas
dimensoes econdmica, ambiental e social.

Shang, Chen e Li

(2019); Munodawafa e
Johl (2019)

Capacidades de gestdo apoiam o sucesso econdmico,
impacto ambiental positivo e beneficios sociais que
melhoram as condicdes do entorno da empresa.

Tate e Bals (2018);
Imran et al. (2019)

Atividades baseadas em inovagdo e conhecimento
impactam nas iniciativas de TI sustentdvel.

Rahim e Rahman
(2013); Yang (2019)

Capacidade de avaliacdo de

projetos orientados para a
sustentabilidade

Constituido por indicadores associados com
desempenho econdmico, ambiental e social.

Shang, Chen e Li
(2019); Albertini
(2019); Huo et al.
(2019)

A inovagdo ambiental em produtos em combinacdo com
estratégia ambiental proativa e imagem corporativa

Amores-Salvado et al.
(2014); Lee e Min

sustentdvel impacta no desempenho corporativo. (2015)
A inovacdo em logistica reversa influenciada por
pressdes institucionais afeta o desempenho Huang e Yang (2014)

ambiental e econdmico.




A colaboragdo em atividades ambientais influencia as Aboelmaged (2018);
préticas de eco-inovac¢do com impactos no desempenho. Wang et al. (2019)

A inovacdo sustentdvel influenciada por pressdes
regulatdrias e competitivas afeta o desempenho Chu et al. (2018)
financeiro.

As inovagdes ambientais e a amplitude da abrangéncia
geografica das patentes constituem fatores

Bermiudez-Edo et al.

3 . y . (2015)

eterminantes para o desempenho financeiro.

Habilidade para avaliacdo de Estudo de base, foco, comunicagdo, propriedade, Chan e Lee (2008);
projetos orientados plano de negdcio, implementacio, avaliagao, Yang (2009); Strauss et
para a sustentabilidade treinamento continuado, apoio continuado. al. (2017)

Nota. Elaborado pelas autoras.

4. PROPOSICAO DE UM MODELO CONCEITUAL

A partir dos conceitos e das relacdes abordadas na fundamentacdo tedrica, apreende-se
que, quando uma organizagdo possui capacidades dinAmicas orientadas para a sustentabilidade,
sd0 maiores suas possibilidades de desenvolvimento de capacidades de gestdo de recursos,
capacidades de elaboracdo de projetos orientados para a sustentabilidade e capacidades de
avaliacdo da viabilidade de projetos orientados para a sustentabilidade. Apresentam-se, por
desdobramento, as proposicdes formuladas com relacdo as dimensdes das capacidades para
avaliacdo da viabilidade de projetos orientados para a sustentabilidade, de acordo com a
natureza da instituicdo, bem como suas conexdes com o mercado. O gerenciamento dos
recursos organizacionais, quando aperfeicoado, contribui para a expansao em competéncias e
aprofundamento em flexibilidade, agilidade e eficiéncia de processos (Husted & Sousa-Filho,
2017). Ao melhorar o gerenciamento dos recursos organizacionais, as empresas avangam no
uso de suas capacidades dindmicas com reflexos tanto na capacitagdo para avaliar projetos
quanto na habilidade para colocar em pratica os processos de avaliacdo dos projetos orientados
para a sustentabilidade (Martens & Carvalho, 2017).

Considerando-se estes fatores associados aos projetos orientados para a
sustentabilidade, estabelecem-se as seguintes proposicoes:

= Proposicio Pi: O desenvolvimento de capacidades dindmicas orientadas para a
sustentabilidade possibilita o desenvolvimento da capacidade de avaliagdo de projetos
ajustados as diretrizes do desenvolvimento sustentdvel.

* Proposicao P2: O desenvolvimento de capacidades dinamicas orientadas para a
sustentabilidade favorece o aperfeicoamento da capacidade para o gerenciamento
efetivo e eficaz dos recursos organizacionais.

= Proposicao P3: O desenvolvimento de capacidades dindmicas orientadas para a
sustentabilidade contribui para o aperfeicoamento da habilidade de avaliacao de projetos
ajustados as diretrizes do desenvolvimento sustentavel.

= Proposicao Ps: O esfor¢co para o desenvolvimento da capacidade de avaliacdo de
projetos orientados para a sustentabilidade contribui para melhorar a habilidade de
avaliacdo de projetos ajustados as diretrizes do desenvolvimento sustentdvel.

= Proposicao Ps: O aperfeicoamento da capacidade para o gerenciamento dos recursos
organizacionais facilita a implementacio de processos destinados ao aperfeicoamento
da habilidade de avaliac@o de projetos orientados para a sustentabilidade.

Com base nas proposi¢des elaboradas, de acordo com a literatura revisada, apresenta-se
o modelo conceitual, com o propdsito de evidenciar aspectos determinantes para o
aperfeicoamento da habilidade direcionada para a avaliacdo de projetos orientados para a



sustentabilidade, por meio de um framework (Figura 1).

Desenvolvimento de . Desenvolvimento da
capacidades dinamicas Proposigio Pl .| capacidade de avaliagio de
orientadas il projetos orientados
para a sustentabilidade para a sustentabilidade

Proposi¢do P3

Proposigio P2 Proposigio P4

Aperfeicoamento da Aperfeicoamento da
capacidade para habilidade de avaliagio de
gerenciamento de recursos projetos orientados para a
organizacionais sustentabilidade

Proposi¢io P3

Figura 1. Framework proposto para pesquisas futuras.
Nota. Elaborado pelas autoras.

O modelo conceitual proposto considera o desenvolvimento das capacidades dindmicas
orientadas para a sustentabilidade como um fator determinante para o desenvolvimento de
capacidade avaliativa e para o aperfeicoamento da capacidade gerencial, tendo em vista o uso
eficiente dos recursos, capacidades e competéncias organizacionais para a realizacdo das
atividades inovativas, entre as quais a avaliacdo de projetos associados com a sustentabilidade.
A distintiva capacidade para gerenciamento de recursos organizacionais potencializa a alocacao
de pessoas, materiais, equipamentos, infraestrutura tecnoldgica e sistemas para a atividade de
avaliacdo dos projetos. A capacitacdo enderecada para a avaliacio de projetos pode contribuir
diretamente na elevacdo das habilidades organizacionais.

As capacidades dindmicas orientadas para a sustentabilidade dizem respeito as
habilidades organizacionais direcionadas para a reconfiguracdo de recursos e articulacdo de
competéncias para responder as mudangas no ambiente de negdcios, considerando as diretrizes
da sustentabilidade. Englobam trés componentes fundamentais: a capacidade para promover
adaptacdes organizacionais, a capacidade para absorver novos conhecimentos e a capacidade
para influenciar nos processos de inovacdo (Gianni, Gotzamani, & Tsiot, 2017; Demirel &
Kesidou, 2019). O desenvolvimento da capacidade para promover adaptagdes organizacionais
assume papel fundamental no processo de insercdo das diretrizes da sustentabilidade nas
atividades operacionais, nas estratégias corporativas € na mudanc¢a de mentalidade dos
colaboradores (Khan, Hussain, & Helo, 2018). O aperfeicoamento da capacidade para absorver
novos conhecimentos, além de favorecer a criac@o e a geracao de conhecimento novo, a partir
da combinacdo do conhecimento existente no espaco organizacional com o conhecimento
proveniente das interacdes com outras organizagdes, ainda representa o alicerce para a inclusao
dos principios do desenvolvimento sustentdvel nas aspiragdes da organiza¢do em sua interagao
com o ambiente externo (Maloni & Paul, 2011; Sandhu et al., 2012). O enriquecimento da
capacidade para promover a inovagdo no contexto organizacional propicia a inteligéncia
criativa para encontrar caminhos que facilitem e impulsionem a implementacdo da orientacdo
para a sustentabilidade nos projetos desenvolvidos pela organizacdo (Martens & Carvalho,
2017).

No contexto competitivo em que as empresas atuam, as capacidades dindmicas

9



orientadas para a sustentabilidade proporcionam condigdes para que as atividades
organizacionais sejam articuladas de forma inteligente, favorecendo a organizagao eficiente dos
processos operacionais e a aplicacdo das competéncias dos colaboradores nas diversas
atividades que compdem a cadeia de valor da empresa, considerando em cada decisdo e em
cada acdo, os principios associados com a sustentabilidade (Chu, Xu, & Lai, 2018). Quanto
mais desenvolvidas essas capacidades, maior a qualidade com que os recursos organizacionais
sdo gerenciados, o que potencializa o desempenho e os resultados que podem ser alcancados
pela empresa (Gagné, 2018). Nao somente é importante o alcance dos resultados desejados,
mas, também, sua manutencdo ao longo do tempo e a sintonia desses resultados com as
diretrizes da sustentabilidade (Lee & Schaltegger, 2014). O gerenciamento dos recursos
organizacionais, tendo em consideracdo as diretrizes do desenvolvimento sustentdvel, impde
novos desafios aos gestores e aos colaboradores, tanto no sentido de combind-los de forma
eficiente, quanto na preocupacao com questdes de redu¢do do consumo, reuso e reciclagem (Li,
Chow, Choi, & Chan, 2016). Um exemplo deste desafio pode ser vislumbrado ao se observar o
comportamento das empresas que atuam na industria de transformacgdo brasileira. Embora
sejam eloquentes no discurso em prol da inser¢do das diretrizes do desenvolvimento sustentavel
em suas estratégias e operacdes (CNI, 2017), mostram-se timidos e restritivos nos resultados e
impactos alcancados (IBGE, 2016). A Confederacio Nacional da Industria (CNI, 2017)
apontou que a insercdo da sustentabilidade nas estratégias das empresas industriais era uma
unanimidade entre os executivos, com planos e projetos associados a investimentos
significativos poderia melhorar a participacdo do setor na economia nacional, contribuindo para
a expansao do comércio exterior do pais. Por outro lado, o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2016) mostrou que apenas 36% das empresas da industria de transformagao
haviam realizado algum tipo de investimento em inovagdo e, destas, apenas 6% consideraram
relevante o impacto de suas inovagdes na redu¢do do consumo de 4gua, e apenas 10%
apontaram relevancia no que diz respeito a redu¢ao do consumo de energia. A orientacao para
a sustentabilidade necessita ser inserida entre os objetivos do gerenciamento dos recursos
organizacionais, igualmente nas estratégias corporativas, fazendo avancgar a inclinacdo da
empresa para adotar postura que considere, além dos critérios econdmicos, os impactos
socioambientais em toda a sua estrutura de politicas e planos estratégicos.

Projetos sdo acdes planejadas que consomem recursos para alcancar objetivos definidos
em etapas e prazos delimitados. Projetos orientados para a sustentabilidade sdo projetos que se
destinam a integrar as diretrizes da sustentabilidade nas operacdes empresariais, englobando
aspectos econdmicos, ambientais e sociais (Maloni & Paul, 2011). Os critérios tradicionais de
avaliacdo da viabilidade de projetos corporativos se baseiam, entre outros, na analise do custo
de oportunidade e na andlise econdmico-financeira, mecanismos insuficientes para captura das
particularidades e impactos associados aos projetos orientados para a sustentabilidade. Projetos
orientados para a sustentabilidade podem assumir prazos longos e requererem investimentos
imediatos e seriados, ndo sendo compativeis com projetos tradicionais em termos de métricas
de desempenho e resultados, o que impede a comparabilidade e, consequentemente, a andlise
pelo viés do custo de oportunidade nos moldes correntes das financas corporativas (Li et al.,
2016). Projetos orientados para a sustentabilidade também requisitam a mobilizagao de recursos
e compromissos de dispéndios com atividades que normalmente ndo se verificam em projetos
tradicionais, como a disseminacdo e o compartilhamento amplo de informagdes, constitui¢cao
de equipes multifuncionais com a participacdo de membros externos a empresa, lideranca
compartilhada, escopo nao alinhado ou restrito ao espaco organizacional, entre outros (Chan &
Lee, 2008; Yang, Shen, Ho, Drew, & Chan, 2009). As empresas implementam projetos para
incrementar suas receitas, para inovar em produtos colocados no mercado, para expandir suas
instalacOes fabris, aumentar a capacidade produtiva, entre outros. Estes projetos, aqui tratados
como projetos tradicionais, t€m métodos de andlise também tradicionais, centrados na andlise
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da viabilidade econdmico-financeira. Neste sentido, os projetos que compdem a pauta de
investimentos das corporacdes sdo examinados em seus aspectos econdmico-financeiros, com
apoio em métricas consagradas nos campos da economia e da gestdo de negdcios (Li, Zhang,
Ng, & Skitmore, 2018). Fazem parte destas métricas, a andlise do periodo de recuperacdo do
capital investido, a andlise da taxa interna de retorno do projeto, a andlise do valor presente
liquido dos fluxos de caixa descontados a uma taxa de referéncia, a anélise de custo-beneficio
com base em indicadores contdbeis. Os critérios de decisdo da viabilidade de tais projetos
empregam conceitos como custo de oportunidade, taxa minima de atratividade. Utilizando
métricas rigorosas, as empresas encaminham suas decisdes de forma racional e objetiva,
descartando projetos que, embora promissores, nao apresentem desempenho ou resultados
suficientemente atraentes para justificar seus investimentos e custos.

Projetos orientados para a sustentabilidade sdo direcionados para implementar os
principios da sustentabilidade no ambiente organizacional, no entorno da organizagdo e, de
forma mais ampla, em iniciativas que valorizem o desenvolvimento sustentdvel na sociedade.
Os critérios para avaliacdo da viabilidade de projetos tradicionais podem nio ser aplicdveis aos
projetos orientados para a sustentabilidade. Alguns destes critérios sdo associados a indicadores
econOmico-financeiros tradicionais, como o valor presente liquido (VPL), a taxa interna de
retorno (TIR), o periodo de recuperacdo do investimento (PAYBACK) e o indice custo-
beneficio (C-B) (Li et al., 2016). O indicador VPL € um dos principais critérios utilizados para
andlise da viabilidade econdmico-financeira de projetos corporativos tradicionais, porém, em
projetos orientados para a sustentabilidade, ha dificuldade em se apurar o incremento de receitas
futuras do projeto, o que inviabiliza a realizacido dos célculos necessarios (L1 et al., 2016). O
indicador TIR revela uma taxa demonstrativa do nivel do retorno financeiro de projetos
corporativos tradicionais, no entanto, em se tratando de projetos orientados para a
sustentabilidade, a dificuldade € similar ao caso do VPL, ou seja, a dificil apuragdo das receitas
futuras adicionadas pelo projeto impede a realizacdo dos cdlculos necessarios. O indicador
PAYBACK mostra o prazo necessario para que haja recuperacdo do investimento realizado em
projetos corporativos, entretanto, ao se tentar sua aplicacdo em projetos orientados para a
sustentabilidade, depara-se com a dificuldade para monetizar os ganhos sociais e ambientais
necessarios aos calculos do indicador. O indicador de custo-beneficio (C-B) mensura o custo
previsto para que ocorra o esperado beneficio em projetos corporativos tradicionais, entretanto,
para projetos orientados para a sustentabilidade, o emprego de tal indicador € dificultado pela
impossibilidade de monetiza¢do dos ganhos socioambientais dos projetos.

Uma das principais competéncias organizacionais, associadas com as diretrizes da
sustentabilidade, refere-se a inteligéncia para a dissemina¢do de iniciativas que propiciem
desdobramentos relevantes para a empresa e seu entorno (Weber, Diaz, & Schwegler, 2014).
Neste sentido, a qualificagdo da organizagdo para avaliar a viabilidade de projetos orientados
para a sustentabilidade, além de implicar na absorcao do conhecimento sobre as praticas da
andlise tradicional, de natureza econdmico-financeira e considerar a integracdo do exame de
impactos socioambientais aos projetos, também necessita desenvolver competéncias adicionais
para fazer com que estes novos conhecimentos alcancem outras dreas da organizagao.

Trata-se, portanto, da aquisi¢do de aptiddes relacionadas ao processo de disseminacao
de conhecimento novo pelo espaco organizacional, aspecto que torna o compartilhamento de
informacdes em um dos mais relevantes esforcos empreendidos em prol da sustentabilidade.
Este esforco engloba a defini¢do de diretrizes aplicdveis aos procedimentos utilizados pela
organizacdo em projetos para que sejam, efetivamente, orientados para a sustentabilidade,
carregando, além das andlises econdmico-financeiras tradicionais, os novos postulados do
desenvolvimento sustentdvel, inserindo no contexto dessas andlises os impactos no meio
ambiente e no entorno social (Weber et al., 2014). Para alcancar éxito, este processo de
disseminagdo dos conhecimentos associados com os novos critérios, parametros, métodos e
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técnicas de avaliac@o, necessita ser elaborado com base em principios da sustentabilidade
claramente compreendidos, assimilados e incorporados aos processos de tomada de decisoes,
além de manter sintonia com as melhores préticas de comunica¢do organizacional, valorizando
a qualidade da informacdo que transita nos fluxos organizacionais entre as diversas areas,
mobilizando equipes de colaboradores para tornar cada membro em um defensor das novas
realidades desenvolvidas pela organizagao.

A habilidade de avaliacdo de projetos orientados para a sustentabilidade diz respeito a
desenvoltura, aptiddo, destreza e pericia com que a organizacdo realiza a avaliagdo de seus
projetos corporativos, considerando aspectos econdmico-financeiros e socioambientais (Tate &
Bals, 2018). A capacitagdo na avaliacio desse tipo de projeto objetiva aumentar o potencial, o
conhecimento, a inteligéncia da organizacdo para conduzir projetos orientados para a
sustentabilidade (Choi & Hwang, 2015).

O aperfeicoamento da habilidade em avaliar projetos orientados para asustentabilidade
ocorre, principalmente, mediante a pratica, o exercicio, a execugdo das atividades associadas
com a avaliac@o dos respectivos projetos, propiciando oportunidades para que os membros das
equipes assimilem novas formas de postura, acdo, interacdo e concretizacdo das atividades
previstas. Experiéncias adquiridas pela participacdo efetiva nos projetos oferecem
possibilidades para a reflexdo, para o aprendizado e para a constru¢do de habilidades que
qualificam os membros participantes de tais projetos (Husted & Sousa-Filho, 2017). Outros
mecanismos de aperfeicoamento dessa habilidade estdo associados com as praticas, os eventos
e, de uma forma geral, as interacdes sociais que propiciam oportunidades para troca de
informacdes, integracdo de conhecimentos, estudos de casos em equipes multifuncionais,
exame de situagdes em grupos de trabalho, visitas programadas a instalagdes de empresas e
diversas outras atividades presenciais (Gagné, 2018).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo culminou com o desenvolvimento de um modelo conceitual que evidenciou
fatores antecedentes da habilidade para a avaliacdo de projetos corporativos orientados para a
sustentabilidade. O estudo, construido sob os delineamentos da teoria das capacidades
dindmicas orientadas para a sustentabilidade, examinou a literatura cientifica envolvendo a
gestdo dos recursos organizacionais, o desenvolvimento de capacidades para avaliagdo de
projetos destinados as questdes de sustentabilidade nos negdcios e o aprimoramento para a
andlise da viabilidade de projetos.

O desenvolvimento de capacidades dindmicas orientadas para a sustentabilidade
potencializa as habilidades organizacionais voltadas para a reconfiguracdo dos recursos
internos, articulacdo de competéncias internas, coordenac¢do de atividades inovativas e induzem
as empresas a criagdo de novos conhecimentos, aspectos fundamentais para que a empresa
agilize seus processos constituintes da cadeia de valor e ative os demais fatores identificados
neste estudo.

Capacidades dinamicas orientadas para a sustentabilidade influenciam no
desenvolvimento de capacidades organizacionais destinadas a atividade de avaliacdo de
projetos, especificamente no caso deste estudo, projetos que tenham como diretrizes
fundamentais a inser¢do de aspectos socioambientais aos aspectos econdmico-financeiros.
Estas capacidades dindmicas sustentiveis também atuam em mecanismos voltados para o
aperfeicoamento da capacidade de gerenciamento dos recursos da empresa, fatores essenciais
para que a empresa forme equipes multidisciplinares e eficazes, reorganize processos €
redistribua elementos de apoio aos projetos. Estes trés componentes atuam sobre os
mecanismos que potencializam o aperfeicoamento das habilidades organizacionais voltadas
para a avaliagdo dos projetos orientados para a sustentabilidade. Ao combinar e integrar
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competéncias para alocacdo dos recursos aos projetos, competéncias para realizar avaliacdes
qualificadas e capacidades para perceber as condi¢des do ambiente de negdcios, identificando
melhores caminhos para a articulagdo dos projetos, as empresas estimulam o aperfeicoamento
de habilidades para conducao de projetos.

No atual contexto empresarial, em que a sustentabilidade tem se destacado na agenda
executiva, novos padrdes de lideranca e modelos de negdcios estdo sendo inseridos nos planos
estratégicos, modificando os processos operacionais e as atividades delimitadas nos projetos
corporativos sugerindo investigacdes cientificas mais aprofundadas.

Essa perspectiva indica ser necessdria a atuacdo de lideres diferenciados, capazes de
mobilizar os colaboradores em dire¢do aos valores sustentaveis. Novas liderancas necessitarao
desenvolver as capacidades dinamicas orientadas para a sustentabilidade, formando novas
mentalidades organizacionais, redesenhando processos e atividades para que incorporem oS
objetivos do desenvolvimento sustentavel.

Profissionais dedicados a implementacdo das diretrizes da sustentabilidade nas
organizagdes necessitardo desenvolver habilidades inovativas, competéncias distintivas para
integrar as equipes de avaliacdo da viabilidade de projetos e aprimorar suas capacidades e
competéncias de gestdo dos recursos organizacionais.

Estes apontamentos contribuem para impulsionar a realizagdo de novos estudos.
Sugestdes para pesquisas futuras estdo relacionadas com a elaboracdo de anélises qualitativas
envolvendo varidveis associadas aos conceitos aqui trabalhados e pesquisas quantitativas
voltadas ao exame das relagdes entre os construtos aqui apresentados.
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