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RESUMO

Este artigo visa desenvolver e aplicar uma ferra-
menta de pesquisa que permita, por meio da
percepcio de seus respondentes, avaliar o quio
ecoeficiente uma organizagiao é a partir da
identificagdo dos niveis de entrega das compe-
téncias organizacionais de suporte da ecoefi-
ciéncia. Foi realizada uma pesquisa mista (quali-
tativa e quantitativa), exploratdrio-descritiva,
a partir de um estudo de caso na “Empresa
ISE”. Como instrumentos de coleta de dados
foram utilizados um roteiro de entrevista semi-
estruturada e quadros de verificagio. Os dados

foram estudados via andlise documental e trian-

gulacio das informagdes coletadas. Inferiu-se que
na “Empresa ISE” os profissionais de alto nivel
da hierarquia organizacional reconhecem, em
parte, o crescimento de agbes na organizagio
que contribuem para a sustentabilidade, fato nio
totalmente condizente com publica¢bes nacio-
nais sobre o tema. O resultado geral da pesquisa
demonstrou que as estratégias organizacionais
voltadas para a ecoeficiéncia estdo parcialmente
alinhadas com a atuagdo dos profissionais da

organizagao.
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ABSTRACT

This article aims to develop and implement a
search tool which, through the perception of its
respondents, allows assessing how eco-efficient an
organization is based on the identification of delivery
levels of support competencies to organizational
eco-efficiency. A mixed (qualitative and quantitative)
exploratory-descriptive research was conducted,
from a case study in an ‘ISE Company’. A semi-
structured interview and pictures of verification
were used as data collection instruments. The data
were analyzed via documentary analysis and
triangulation of information collected. It was
inferred that at the ‘ISE Company’ professionals
at the high-level of the organizational hierarchy
recognize, in part, the growth of organizational
actions that contribute to sustainability, which
is not fully consistent with national publications
on the subject. The result of the research showed
that organizational strategies addressing eco-
efficiency are partially aligned with the professional

performance of the organization.

Key words: Corporate sustainability. Eco-efficiency.

Organizational competency.

RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo desarrollar e
implementar una herramienta de investigacién para,
a través de la percepcién de los encuestados, evaluar
cémo una organizacién es respetuosa con el medio
ambiente, mediante la identificacién de los niveles
de entrega de la capacidad de organizacién para
apoyar la ecoeficiencia. Se realiz6 una investigacién
cualitativa y cuantitativa, exploratorio-descriptiva,
de un estudio de caso en la Compania ISE. Los
instrumentos de recopilacién de dados fueron los
siguientes: entrevistas semiestructuradas y listas
de verificacién. Los profesionales con mds posiciones
estratégicas reconocen parcialmente el hecho del
crecimiento de las acciones que contribuyan a la
sostenibilidad, una informacién que no siempre
es consecuente con algunas publicaciones nacionales.
Los resultados del estudio indican que las estrategias
dirigidas a la ecoeficiencia estdn parcialmente
alineadas con el trabajo de los profesionales de la

Compania ISE.

Palabras clave: Sostenibilidad de la organizacién.

Ecoeficiencia. Competencia de la organizacién.

1 INTRODUCAO

O desenvolvimento sustentavel é, de acor-
do com Mebratu (1998), um fen6meno multidis-
ciplinar. Tal caracteristica faz que seja necessdria a
observacio de indmeras ciéncias, como as ciéncias
sociais aplicadas. Nesse sentido, importa para a
gestao na medida em que as organizagdes expres-
sam ou buscam expressar um engajamento com
causas sustentdveis (GLADWIN; KENNELLY;
KRAUSE, 1995).

O referido engajamento serd denomi-
nado ao longo deste estudo como “sustentabili-
dade organizacional”, que, em sintese, agrega a
gestio das organizagdes a responsabilidade de
inserir preocupagées relacionadas ao desenvolvi-
mento sustentdvel em decisoes estratégicas (VAN
MARREWIJK, 2003).

Inerente as discussées sobre sustentabi-
lidade organizacional estd a ideia da ecoeficiéncia
(SAVITZ; WEBER, 2007). Quando a organiza-
¢io busca por métodos de redugio dos impactos
negativos gerados por suas atividades e de utiliza-
¢i0 mais responsdvel dos recursos produtivos uti-
lizados por ela, admite-se que existe um interesse
de se conquistar um estdgio diferenciado em
termos de eficiéncia — no caso, de ecoeficiéncia
(BLEISCHWITZ, 2003).

Para que possa ser gerenciada, a ecoeficiéncia,
parte integrante da sustentabilidade organizacional,
depende de um mecanismo de gestao que conceda
a ela a capacidade de ser avaliada, mensurada e,
principalmente, aprimorada. Dentre as ferramen-
tas gerenciais valorizadas pela gestao na atualidade,
concede-se destaque para as competéncias organi-
zacionais, as quais constituem agires corporativos
moldados e configurados pela presenca e interagio
de recursos humanos e tecnolégicos presentes nas
organizagbes no sentido de alcangar objetivos
estratégicos (DREJER, 2002; MAGGI, 2006;
MILLS etal., 2002; VAN MARREWIJK, 2003;).

Mediante esse contexto, desenvolveu-se o

presente artigo com o objetivo geral de desenvol-
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ver e aplicar uma ferramenta de pesquisa que per-
mita avaliar, sob a concepgao dos respondentes, o
quio ecoeficiente uma organizacao é. Isso se dard
por meio da identificagao dos niveis de entrega
presentes nas competéncias organizacionais defi-
nidas como de suporte da ecoeficiéncia.

Estudos nessa diregao se justificam, pois é
nitida a ampliagao exacerbada do consumo irres-
ponsdvel, a0 mesmo tempo que se amplia a cons-
ciéncia sobre seus danos. Mostra-se oportuna uma
discussdo que busca oferecer um caminho para a
compreensio de como a sociedade pode adquirir
e manter bons padrées de vida com equilibrio
ambiental. Além disso, Lorenzetti, Cruz e Riciolli
(2008) argumentam que, dada a importincia
reconhecida dos temas ambientais por governos
e organiza¢des em todo o mundo, as medidas
ecoeficientes sdo as que gozam de maior con-
senso e aplicagio.

Realizaram-se pesquisas em artigos, por
meio da leitura de seus abstracts, nos peridédicos
qualificados pelo Qualis-Capes (ano base 2009)
como Al e A2 nas dreas de Administracao, Cién-
cias Contdbeis e Turismo. O intuito foi encontrar
artigos com mencgao, em seus titulos, a sustenta-
bilidade, ao desenvolvimento sustentivel, a eco-
eficiéncia e as competéncias. De todos os peri6-
dicos assim caracterizados, 59 foram pesquisados
desde sua respectiva data de fundagdo. Foram
encontrados 79 artigos que indicavam alguma
mencio 2 sustentabilidade, ao desenvolvimento
sustentdvel e/ou a ecoeficiéncia e 59 artigos que
possufam em seu titulo algum termo que fizesse
mengio as competéncias. Nao foi encontrado
nenhum trabalho que abordasse o objetivo pro-
posto neste artigo, o que demonstra sua relevan-
cia e originalidade.

Para uma melhor compreensdo do tema
em investigacao, este artigo foi desenvolvido com
a apresentagdo das seguintes se¢oes: Introdugio;
Sustentabilidade e ecoeficiéncia em ambiente
organizacional; Competéncias organizacionais;
A relagio entre competéncias, sustentabilidade
organizacional e ecoeficiéncia; Ferramenta de
anilise da ecoeficiéncia; Procedimentos meto-
dolégicos; Apresentacio e andlise de resultados

e Consideragoes finais.
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2 SUSTENTABILIDADE E ECOEFICIEN-
CIA EM CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Por uma perspectiva de compreensao extrai-
da dos estudos organizacionais, Silva e Quelhas
(2006) conceituam o desenvolvimento sustent3-
vel como a busca por um equilibrio entre o que
¢ socialmente desejdvel, economicamente vidvel
e ambientalmente sustentdvel. De acordo com
Savitz e Weber (2007), a organizagdo ¢ sustentd-
vel quando gera lucro para os acionistas, protege
o meio ambiente e melhora a vida das pessoas com
as quais mantém intera¢des. Dyllick e Hockerts
(2002) definem a sustentabilidade organizacional
como a capacidade das organiza¢des de alavan-
carem seus capitais econdmico, social e ambiental
ao contribuirem para o desenvolvimento susten-
tdvel em seu dominio politico.

Pela consideragio de que, ao exercer suas
atividades, as organiza¢6es consomem nio somen-
te recursos financeiros, mas também recursos
ambientais e sociais, Elkington (1999) inter-rela-
cionou os chamados trés pilares da sustentabili-
dade organizacional (social, econémico e ambien-
tal) e prop6s uma metodologia conhecida como
Triple Bottom Line (TBL). O TBL consiste em um
modelo de avalia¢io da sustentabilidade organi-
zacional cada vez mais aceito pela sociedade e
pelas organiza¢ées (DYLLICK; HOCKERTS,
2002). Vale ressaltar, conforme as afirmacoes de
Dyllick e Hockerts (2002), que esses trés pilares
possuem diferentes propriedades e, por isso,
requerem diferentes abordagens de gestio.

Almejando jogar luz na necessidade de
integracao dos pilares, bem como dar-lhes mais
evidéncia conceitual e pritica, convencionou-se
tratar os pilares da sustentabilidade organizacional
como trés subsistemas que fundamentam um sis-
tema maior, no caso a sustentabilidade organiza-
cional. Trabalhados pela mesma terminologia em
diversos estudos (DILLICK; HOCKERTS, 2002;
JAMALI, 2006; KRAJNC; GLAVIC, 2005),
argumenta-se que os trés pilares estdo subenten-
didos e implicitos nas trés sustentabilidades que
compdem a sustentabilidade organizacional, con-
tudo em proporg¢oes e em prioridades diferentes.

Nesse sentido, para ser considerada sustentdvel,
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faz-se necessdrio a uma organizagiao desenvolver
antes e concomitantemente suas sustentabilidades
econdmica, ambiental e social.

Essa visao tripartite serd a base deste arti-
g0, que busca expor e assegurar que o desenvolvi-
mento econdmico, a preservagio ambiental e a
justica social sdo igualmente relevantes para a com-
preensao da sustentabilidade organizacional. Con-
forme Lorenzetti, Cruz e Ricioli (2008), a susten-
tabilidade econ6mica faz referéncia ao impacto
das organizagées sobre as condi¢oes econdmicas
das partes interessadas e sobre o sistema econd-
mico em todos os niveis, ou seja, representa a
geragdo de riqueza pela e para a sociedade, por meio
do fornecimento de bens e servicos. Segundo
Azapagic (2003), a viabilidade econémica da orga-
nizagio é peca fundamental da sustentabilidade,
pois, por meio do lucro, sio promovidos empre-
gos, através dos quais é proporcionada & comunida-
de a possibilidade de alcancar melhores condi¢oes
de vida. Em uma abordagem mais direta, Dyllick
e Hockerts (2002) argumentam que a sustenta-
bilidade econémica de uma organiza¢io indica
que ela possui a capacidade de realizar suas ativi-
dades de maneira responsdvel, com lucratividade
considerdvel.

A sustentabilidade ambiental diz respeito
4 conservagdo e a0 manejo dos recursos naturais.
E necessdrio que a organizagao, sob a perspectiva
dos impactos de suas operagdes e produtos sobre
os sistemas naturais vivos e nao vivos, procure mini-
mizar os impactos negativos e amplificar os posi-
tivos, tanto em processos de entrada quanto de
saida (KRAJNC; GLAVIC, 2005). A responsabi-
lidade sobre o meio natural abrange mais do que
cumprimentos legais ou iniciativas como reci-
clagem ou uso eficiente de recursos energéti-
cos. Envolve também uma abordagem reflexiva
sobre os impactos das operagbes organizacionais
(JAMALLI, 2006).

A sustentabilidade social, segundo Lorenzet,
Cruz e Ricioli (2008), trata do alcance da igual-
dade e da participagio de todos os grupos sociais
na construg¢do e manutengio do equilibrio do siste-
ma, compartilhando direitos e responsabilidades.
Para as organizagoes, a dimenséo social refere-se a

seu impacto no sistema social onde elas operam.

O desempenho social é abordado por meio desta
andlise sobre as partes interessadas em nivel local,
nacional e global. Krajnc e Glavic (2005) afirmam
que a sustentabilidade social, sob a 4tica das orga-
nizagoes, refere-se as atitudes empresariais em
relagao aos préprios colaboradores, fornecedores,
contratados e consumidores, e aos impactos na
sociedade em geral, para além de seus dominios.
Fundamentando-se em Elkington (1999)
e Savitz e Weber (2007), é possivel inferir que a
integracao das sustentabilidades social e econo-
mica advém da competéncia organizacional inser-
¢ao socioecondmica, entendida como o engajar
da populagio (ou organizagio) em favor do cole-
tivo, de modo que todos possam ter acesso a infor-
magcio, alimentac¢io, satide, educagio, habitacao,
trabalho, renda e dignidade. A integracio das
sustentabilidades econdmica e ambiental advém
da competéncia organizacional e da ecoeficiéncia,
debatida em maior profundidade na sequéncia,
pois é o foco do artigo. Por fim, a integragao da
sustentabilidade social e da ambiental se d4 a par-
tir da competéncia organizacional justi¢a socio-
ambiental, que trata do balanceamento da distri-
buicio dos beneficios e dos constrangimentos
impostos pela legislagio ambiental, ou mesmo
pelos problemas ambientais entre diferentes grupos
sociais envoltos & organiza¢io (ELKINGTON,
1999; SAVITZ; WEBER, 2007). Como j4 citado,
a gestdo integrada dos trés subsistemas da susten-
tabilidade organizacional mostra-se crucial para
o alcance da sustentabilidade nas organizacdes.
Independentemente do que venha a moti-
var a gestdo sustentdvel, ela parece ser um objetivo
estratégico imprescindivel as organizag¢oes. Alguns
estudos afirmam que o critério mais amplamente
aceito para alcancar a sustentabilidade organiza-
cional constitui-se na eficiéncia empregada na ges-
tdo da sustentabilidade ambiental de uma orga-
niza¢ao (HUPPES; ISHIKAWA, 2005; PIOTTO,
2003). Bleischwitz (2003) propoe assim a discus-
sao de um modelo de gestao que leve em conta
outros fatores denominados pela disciplina eco-
ndémica externalidades positivas e negativas, ou
seja, fatores relacionados ao meio ambiente. Nes-
se contexto, a literatura académica investiga o

relacionamento entre o desempenho ambiental e
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financeiro das organizagées, bases do conceito
ecoeficiéncia organizacional.

Huppes e Ishikawa (2005) afirmam que a
ecoeficiéncia resume-se em um instrumento para
a revisdo da sustentabilidade, 2 medida que indi-
ca uma relagio empirica nas atividades econdmi-
cas entre custo/valor ambiental e impacto ecolé-
gico. De maneira mais ampla, o World Business
Council for Sustainable Development — WBCSD
— (WBCSD, 2000) menciona que a ecoeficiéncia
¢ atingida por meio do fornecimento de bens e/
ou servigos a pregos competitivos, que satisfagam
a necessidade dos consumidores e, 20 mesmo tem-
po, proporcionem qualidade de vida e reduzam
o impacto ambiental, bem como o consumo de
recursos — algo possivel a partir do momento que
boa parte das grandes organiza¢des adota o con-
ceito (DYLLICK; HOCKERTS, 2002).

Com esse mesmo raciocinio, Piotto (2003)
discorre sobre a ecoeficiéncia como o saber com-
binar desempenho econdmico e ambiental, ao
mesmo tempo que reduz impactos ambientais,
utiliza mais racionalmente matérias-primas e ener-
gia, reduz os riscos de acidentes e melhora a rela-
¢ao da organizagdo com as partes interessadas
(stakeholders).

Por acreditar que as defini¢des supracita-
das, entre as pesquisadas, representam maior abran-
géncia conceitual, ou seja, envolvem nio somente
aspectos quantitativos concernentes ao desempe-
nho financeiro mas também aspectos qualitativos
que abordam os relacionamentos da organiza¢io
com seus stakeholders, e que ainda se aproximam
do conceito de competéncias abordado posterior-
mente, tomou-se como defini¢io no presente arti-
go o que segue: a ecoeficiéncia organizacional é o
saber combinar desempenho econdmico e ambien-
tal, por meio da entrega de produtos a pregos com-
petitivos e de servigos que satisfagam as necessi-
dades humanas e promovam a qualidade de vida,
enquanto progressivamente utiliza de forma mais
racional matérias-primas e energia, reduz os riscos
de impactos ecoldgicos e aprimora a relagio da orga-
nizagdo com as partes interessadas (DYLLICK;
HOCKERTS, 2002; PIOTTO, 2003).

Segundo Salgado (2004), a partir do momen-

to em que os executivos reconhecem que a imple-
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mentagio de priticas ecoeficientes nao sé reduz
os impactos ambientais mas também agrega valor
ao processo produtivo, estas passam a ser mais uti-
lizadas e incorporadas nas organizagoes. E perti-
nente, contudo, o alerta de que a ecoeficiéncia,
quando trabalhada isoladamente, niao desenvolve
de forma plena a sustentabilidade. As trés dimen-
soes da sustentabilidade organizacional devem
ser desenvolvidas de maneira equilibrada, ou ao
menos otimizada. Assim, serd concedida a orga-
nizagao a possibilidade de atuar em conformida-
de com os preceitos da ecoeficiéncia, insergio
social e justi¢a socioambiental, conceitos mais pal-
pdveis, passiveis de mensurac¢io e mais préximos
da realidade organizacional. Reconhece-se que o
TBL constitui uma abordagem de inerente com-
plexidade, mas também isso ndo é um problema,
pois as organizagoes sdo por si complexas. Além de
abordar os trés pilares da sustentabilidade organi-
zacional, o TBL refor¢a que sua operacionalizagao
deve ser simultinea e interativa (ELKINGTON,
1999; DYLLICK; HOCKERTS, 2002; HUPPES;
ISHIKAWA, 2005; VAN BELLEN, 2004;
YOUNG:; TILLEY, 20006).

Como serd abordado, a proposta interativa
e desenvolvimentista do TBL converge com a pro-
posta deste estudo sobre a forma de operaciona-
lizagao da ecoeficiéncia a partir da gestao por com-
peténcias, que promove a ambiéncia facilitadora
de discussées e acbes sobre as problemdticas da
organizagio referentes a seu desenvolvimento
— neste, inserida a temdtica da sustentabilidade.
Sendo assim, no préximo tépico serdo aborda-
das breves consideracbes sobre competéncias

organizacionais e suas caracteristicas principais.

3 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Embora as publicagbes académicas a respei-
to da temdtica “competéncias individuais” tenha
atingido um ndmero significativo nos dltimos
anos, observa-se certa escassez, em especial no
Brasil, de pesquisas que se firmam na investiga-
¢io sobre competéncias organizacionais. Para
Fleury e Fleury (2004), o conceito de competén-

cia organizacional tem origem na abordagem da
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organiza¢io como um portfélio de recursos (fisi-
cos, financeiros, intangiveis, organizacionais e
humanos), derivada da resource-based view of the
firm. Os defensores dessa teoria diferenciam
recursos de competéncias a partir da ideia de que
a organizagio tem acesso, mesmo que tempori-
rio, aos recursos, ao passo que a competéncia é
tida como uma habilidade construida a partir de
um conjunto de recursos. Em outras palavras,
competéncia organizacional é a capacidade de uni-
ficar e combinar recursos, transformando-os em
produtos e servicos (FLEURY; FLEURY, 2004;
FLEURY; FLEURY, 2006; MILLS et al., 2002).
Mills et al. (2002) consideram a compe-
téncia organizacional como uma maneira para
descrever quao bem, ou nao, a organizagao tem
o desempenho adequado para suas atividades
necessdrias. Assim, possibilitam a representacio
da melhoria de atividades, a utilizagdo e avaliaciao
dos recursos disponiveis, bem como a necessidade
de mobilizacio de novos recursos antes da con-
corréncia. Os autores acreditam que a competén-
cia organizacional é mais bem compreendida
como uma varidvel, antes do que um atributo, ou
seja, nao ¢ algo que a organizagio possua ou nio,
mas algo que ela tem em certo nivel em relagio aos
concorrentes. Nesse contexto, Fleury e Fleury (2004,
p. 48) afirmam que, “do lado da organizac¢io, as
competéncias devem agregar valor econdmico para
a organizacio e valor social para o individuo”.
Embora, de acordo com Dutra (2001) e
Woodruffe (1992), a medi¢ao da competéncia

pela nogio de entrega seja mais utilizada para ava-

liar competéncias individuais, percebeu-se que esse
método pode ser expandido também para a avalia-
¢do das competéncias em Ambito organizacional.
A justificativa para tal constata¢io reside no enten-
dimento de que sdo as entregas dos comportamen-
tos esperados (seja do individuo ou da organiza-
¢d0), a partir de determinados padrées, que tra-
duzem seu desempenho estratégico MUNCK et
al., 2011).

Em consonincia a4 nogao apresentada por
Fleury e Fleury (2004) de que as competéncias
organizacionais estiao vinculadas 4 abordagem de
recursos da firma, Mills et al. (2002) salientam
que o nivel de competéncia apresentado pela ati-
vidade organizacional depende de seis fatores
determinantes: a riqueza dos recursos disponiveis,
a apropria¢io dos recursos para a atividade referi-
da, o modo como os recursos sio articulados e
gerenciados, a frequéncia do exercicio da ativida-
de, o desempenho de competéncias de suporte e
a prioridade dada 4 atividade, principalmente quan-
do os recursos utilizados sio compartilhados. Antes
de definir quais os niveis de competéncias que
detém uma organizagio, é primordial, entretan-
to, saber como tratd-las, gerencid-las e desenvolvé-
las e como obter valor a partir delas. Mills et al.
(2002) categorizam a competéncia organizacional
em cinco grupos, conforme o Quadro 1.

Nota-se que as cinco categorias mencio-
nadas no Quadro 1 sio todas dependentes da exis-
téncia de recursos diversos, tangiveis ou intangi-
veis. Para Mills et al. (2002), existem trés meios

basicos para que uma competéncia se torne

Categoria

Descriciao

Competéncia foco
(core competence)

Refere-se as atividades mais importantes para a organizagdo, as quais s@o essenciais
para sua sobrevivéncia e centrais para sua estratégia.

Competéncia distintiva

Sdo atividades importantes da organizagdo, reconhecidas pelos clientes como o
diferencial, e assim promovem vantagem competitiva.

Competéncia da unidade de negdcio .
firma.

Um ndmero menor de atividades desenvolvidas por uma unidade de negécio da

Competéncia de suporte

Uma atividade que € valorizada por fomentar uma série de outras atividades.

Capacidade dinamica

Diz respeito a competéncia que determina a adaptag¢do de todas suas competéncias
e/ou atividades ao longo do tempo.

Quadro 1 — Categorias de competéncias organizacionais.

Fonte: Adaptado de Mills et al. (2002).
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N .

importante: o primeiro refere-se a exigéncia de
a competéncia ser sustentada por um ou mais
recursos importantes, de maneira efetiva, com-
parada a seus concorrentes; em seguida, deve ser
vidvel para a corporac¢io coordenar e articular um
vasto namero de recursos individuais em uma
competéncia; e por fim, em vez de um dnico
recurso ser raro e valioso, a uniao e combinacao
deles possibilitard a formagao de uma competén-
cia rara e valiosa. A partir desse entendimento,
o tépico seguinte ird apresentar a relagdo entre
competéncias, sustentabilidade organizacional

e ecoeficiéncia.

4 A RELACAO ENTRE COMPETENCIAS,
SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL
E ECOEFICIENCIA

Por meio das contribui¢ées do TBL pro-
posto por Elkington (1999), da proposi¢ao de
integracdo dos trés pilares da sustentabilidade de
Savitz e Weber (2007) e do relacionamento entre
recursos e competéncias formando categorias de
competéncias propostos por de Mills et al. (2002),
Borim-de-Souza (2010) desenvolveu um modelo
de classificacdo de competéncias organizacionais
orientadas para a sustentabilidade. Elas sio orga-
nizadas pela seguinte légica: a ecoeficiéncia, a jus-
tica ambiental e a inser¢ao social como compe-
téncias-foco, que desembocam na formagao das
competéncias distintivas “sustentabilidade organi-
zacional econdmica’, “sustentabilidade organi-
zacional ambiental” e “sustentabilidade organiza-
cional social”. Segundo o autor, se plenamente
desenvolvidas de forma equilibrada, tais compe-
téncias distintivas permitem o alcance da compe-
téncia sustentabilidade organizacional. Borim-
de-Souza (2010) ainda afirma que a competéncia
sustentabilidade organizacional ¢ dinimica, haja
vista que é esperada da organizac¢do a condig¢io
de adaptar e renovar suas competéncias ao longo
do tempo.

Com base nas diretrizes do WBCSD (2000),
ao considerar a estreita relagiao entre sustentabili-
dade e economia, é possivel destacar sete dimensoes

da ecoeficiéncia aplicdveis para toda organiza¢io
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que forneca produtos e/ou servigos, modifique
processos ou qualquer outra agio que tenha corre-
lagdo com o meio ambiente. Sdo as seguintes:
reduzir a intensidade do consumo de materiais
em produtos e servigos; reduzir a intensidade do
consumo de dgua e energia em produtos e servi-
cos; reduzir a dispersido de compostos téxicos; pro-
mover a reciclagem; maximizar o uso de recursos
renovéveis; estender a durabilidade dos produtos;
e aumentar a intensidade do uso de produtos
€ servigos.

Dessa forma, ao assumir que os produtos
e servigos fornecidos permitem o desenvolvimento
econdmico, sua eficiéncia serd maior do ponto de
vista ambiental 2 medida que atendam as sete
dimensées da ecoeficiéncia supracitadas e sejam
mais efetivos em sua utilizacao individualmente
(WBCSD, 2000). Esses elementos ainda demons-
tram que a ecoeficiéncia nio se limita &s mudan-
¢as incrementais no uso de recursos. Ao incluir
elementos como durabilidade do produto ou
intensidade de servigos, o conceito acaba por
incluir a redefini¢ao do produto feito ou mesmo
a forma de conduzir os negécios. Cabe destacar
que tais dimensbées devem ocorrer simultaneamen-
te, e de modo integrado, para que a ecoeficiéncia
seja efetivamente alcancada.

Para as finalidades deste trabalho, as sete
dimensées da ecoeficiéncia sio assumidas como
competéncias de suporte a serem necessariamen-
te desenvolvidas pela organizagio, a fim de que
seja alcangada a ecoeficiéncia organizacional.
Admite-se aqui que tais dimensées sio competén-
cias de suporte 4 competéncia-foco “ecoeficiéncia
organizacional” por sua caracteristica intrinseca
de fomentar o desenvolvimento de outras ativi-
dades da organizac¢do. A partir dessa classifica¢io,
foi elaborado o Quadro 2, que ird apresentar o
objetivo de cada uma das competéncias de suporte
para o alcance da ecoeficiéncia.

A otimizacio do consumo de materiais em
produtos e servi¢o e do uso de dgua e de energia
tem por finalidade a redugio do consumo de
materiais na atividade produtiva. Por essa redu-
¢do, entende-se que os processos de trabalho serao
concomitantemente afetados, sendo necessdrio o

aprofundamento no conhecimento sobre eles,
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Competéncia de suporte

Objetivo

produtos e servigos

Consumo otimizado de materiais em | Otimizar, a partir de padrdes preestabelecidos, a intensidade do consumo de
materiais em produtos e servigos.

produtos e servicos

Uso otimizado de 4gua e energia em Otimizar, a partir de padrdes preestabelecidos, a intensidade do consumo de
4gua e energia em produtos e servicos.

Dispersdo minimizada de compostos téxicos ‘o
toxicos.

Reduzir, a partir de padrdes preestabelecidos, a dispersdo de compostos

Cultura da reciclagem

Promover e realizar a reciclagem no ambiente interno e externo da
organizacao.

Maximo uso de recursos renovaveis

Maximizar, a partir de padrdes preestabelecidos, o uso de recursos renovaveis.

Durabilidade maximizada dos produtos

Estender, a partir de padrdes preestabelecidos, a durabilidade dos produtos.

Uso intenso de produtos e servicos

Aumentar, a partir de padrdes preestabelecidos, a intensidade do uso de
produtos e servicos.

Quadro 2 — Competéncias viabilizadoras da ecoeficiéncia.

Fonte: dos autores a partir das finalidades do trabalho.

tendo em vista a alteragdo no consumo de inputs
e outputs. Assim, tem-se justificada categorizagio
em competéncia de suporte. Pela diminuigio dos
impactos ambientais por meio da redu¢io da
entrada de materiais (recursos naturais, dgua, ar
e energia) por unidade de produgio, ou seja,
da otimizacio, nota-se a possibilidade de reducao
de custos e de ganho produtivo com a utilizagio
de menores quantidades de recursos naturais
(WBSCD, 2000).

A minimizacio da dispersio de compostos
toéxicos e a maximiza¢io do uso de recursos reno-
vdveis possuem como principal objetivo a revalo-
rizagao de subprodutos e residuos, com vista ao
desperdicio zero (WBSCD, 2000). Tais compe-
téncias sio consideradas de suporte, ji que se
referem a um trabalho e a um objetivo especifico
em que devem ser aplicados conhecimentos minu-
ciosos para sua efetivacio, possibilitando a reali-
zagio ou nio realizagio de outras atividades pro-
dutivas, como manuteng¢des exaustivas e geren-
ciamento de residuos.

J4 0 aumento da intensidade do uso de pro-
dutos e servicos (aumento da funcionalidade) e a
extensdo da durabilidade dos produtos (aumento
no ciclo de vida do produto), além de fomentar
atividades internas da organizagio, podem afetar
o comportamento do consumidor final, por meio
de sua percepcio. Tal caracterizagio é baseada na
argumentagao de Savitz e Weber (2007) de que,
ao oferecer produtos melhores, ambientalmente

aceitdveis, com melhor funcionalidade, a organi-

zagdo atinge maior rentabilidade e participacao
de mercado. Logo, maior vantagem competitiva
lhe ¢ aferida.

Por fim, a promocio da reciclagem ¢ clas-
sificada como uma competéncia de suporte, prin-
cipalmente ao se tratar de reciclagem interna (den-
tro da organizacao, orientadas para a produgio),
porém nio se desconsidera sua importincia quan-
do se trata da reciclagem externa (promogao de
reciclagem direcionada a consumidores, embala-
gens retorndveis, por exemplo). A reciclagem, de
acordo com Forlin e Faria (2002), é definida como
a implementagdo de processos e técnicas para
otimizar a utiliza¢ao de energia, matérias-primas,
produtos e materiais empregados na fabricagio
de produtos (bens ou servicos). Pelo préprio con-
ceito de reciclagem, percebe-se a fundamentada
necessidade de alteragido nos fluxos produtivos —
em outras palavras, do desenvolvimento da com-
peténcia de suporte dentro da organizagio.

E basilar destacar que cada objetivo das
competéncias de suporte da ecoeficiéncia deve
gozar de parimetros preestabelecidos, conforme
a realidade de cada organiza¢io. Em outras pala-
vras, a redugdo, intensificagio ou maximizagio de
quaisquer atividades que promovam e desenvol-
vam as competéncias referidas podem variar de
acordo com o estado atual da organizagido. Vistas
as competéncias da ecoeficiéncia, a préxima se¢iao
ird apresentar uma ferramenta de pesquisa que
permita avaliar o quao ecoeficiente uma organiza-

¢do pode ser, por meio da identificagio dos niveis
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de entrega das competéncias organizacionais de

suporte da ecoeficiéncia.

5 FERRAMENTA DE ANALISE DE COM-
PETENCIAS DE SUPORTE DA ECO-
EFICIENCIA

Como ji apresentado e justificado, para
este artigo a ecoeficiéncia foi convertida em uma
competéncia-foco da sustentabilidade organiza-
cional; como tal, surge a necessidade de instru-
mentos capazes de mensurd-la. Salgado (2004)
lembra que, como a ecoeficiéncia, assim como os
demais componentes, relaciona-se com a estraté-
gia competitiva e com o desenvolvimento susten-
tdvel da organizacio, o conceito de ecoeficiéncia
em si j4 possui proposi¢coes de indicadores capa-
zes de medi-la.

Atualmente, muitas organiza¢des adotam
programas e projetos a fim de padronizar relat-
rios ambientais e medidas de ecoeficiéncia, alguns
aplicdveis a uma grande variedade de organizagoes,
outros especificos para determinados setores. Siena
(2008, p. 359) afirma que “nao hd consenso sobre
o que medir, como medir e, principalmente, sobre
como ponderar e combinar dados”.

No caso especifico da ecoeficiéncia, Jung,
Kim e Rhee (2001) expdem que os meios de men-
suragoes do desempenho ambiental que existem
atualmente no contexto das organizagdes sio de
certo modo confusos e arbitrdrios em conceitud-lo.
Dessa forma, os autores postulam que inconsistén-
cias metodolégicas entre medi¢oes provavelmente
sao as responsdveis pela inibicao do progresso de
pesquisas relacionadas ao tema, bem como pela
dificuldade de realizar comparagées objetivas
entre organizagoes de um mesmo setor.

Por meio das consideragoes feitas até entio,
¢ possivel observar que vérios estudos argumen-
tam em favor de tais instrumentos de mensuracao,
porém alertam sobre sua falta de consenso, o que
se torna um fator limitante de avangos em pes-
quisas cientificas e também compara¢oes metodo-
légicas ou de resultados. Ainda assim, os trabalhos
existentes geralmente tratam da sustentabilidade,

ou do desenvolvimento sustentdvel, e nao da eco-
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eficiéncia, e estudos de sua relagio com a gestiao
de competéncias ainda nio foram encontrados,
conforme mencionado na introducio.

Por essa razao, percebe-se que o instru-
mento a ser desenvolvido neste artigo deve ser uma
taxionomia concreta para a avaliagio do quao
ecoeficiente uma organizagio é, conforme a con-
cepgio de seus membros, por meio da identifica-
¢do dos niveis de entrega das competéncias organi-
zacionais de suporte da ecoeficiéncia. A essa taxio-
nomia foi concedido o tratamento de “CE77, sigla
devida as “sete competéncias da ecoeficiéncia”
explicadas anteriormente.

Siena (2008), ao propor uma escala de
mensuracio do desenvolvimento sustentivel, utili-
zou o sistema de bandas. Pelos estudos do autor e
adaptagoes realizadas as finalidades deste trabalho,
a taxionomia CE7 ird apontar o nivel de entrega
das competéncias de suporte da ecoeficiéncia e,
assim, identificar o quao ecoeficiente uma orga-
nizagao é. A ferramenta analitica CE7 foi gerada
a partir de um quadro de verifica¢io composto
por uma Escala Likert de seis pontos, de acordo
com o nivel de entrega da organizagio em relagio
aos elementos das sete competéncias de suporte
da competéncia ecoeficiéncia (vide Quadro 3).

Para cada um dos seis pontos da Escala
Lickert foi atribuida uma pontuagio composta
pela seguinte configuracao de base 0 e extremida-
de 100: O (zero) representa a auséncia de entrega;
20 refere-se A entrega insuficiente; 40 indica
entrega fraca; 60 faz menc¢io a entrega regular;
80 significa a entrega boa; e, por fim, 100 reflete
a entrega 6tima da organiza¢do. As notas sio
dadas em relagao ao alcance de objetivos traca-
dos, portanto indicam o nivel de desenvolvimen-
to da competéncia avaliada. Pela atribui¢ao de
pontos as entregas das competéncias de suporte
da ecoeficiéncia é possivel inferir que, a0 mesmo
tempo, ¢ avaliado o desempenho organizacional
no que diz respeito a sua condi¢do de realizar os
objetivos pretendidos. Isto porque, como jd
explorado em tdpicos anteriores, a avaliagiao do
desempenho da organiza¢io realizada por meio
da nogao de entregas consiste em um modo pos-
sivel e pertinente de avaliar competéncias organi-

zacionais, que por sua vez representam a capaci-
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otimizado de
materiais em
produtos e
Servicos

padrdes preestabelecidos
da intensidade do
consumo de materiais em
produtos e servicos;

Entrega Entrega Entrega Entrega
A . Entrega o
Auséncia insuficiente fraca regular boa o0tima
Competéncia Entrega de (até 20% do (entre 21% | (entre 41% | (entre 61% | (entre 81%
de suporte esperada entrega N e 40% do e 60% do e 80% do e 100% do
esperado)

0) 20 pontos esperado) esperado) esperado) esperado)

P 40 pontos 60 pontos 80 pontos | 100 pontos
Consumo Reducdo a partir de

Uso otimizado

Redugio a partir de
padrdes preestabelecidos

de dguae . .
& da intensidade do
energia em )
consumo de dgua e
produtos e .
. energia em produtos e
Servigos .
servigos
Dispersdo Reducio, a partir de
minimizada de | padrdes preestabelecidos,
compostos da dispersao de
toxicos compostos toxicos
Promocio e realizacdo da
Cultura da reciclagem no ambiente
reciclagem interno e externo da

empresa

Maximizagdo, a partir de
padrdes preestabelecidos,
do uso de recursos

Maximo uso
de recursos

renovaveis e
renovaveis
. Extensdo, a partir de
Durabilidade - »ap .
. padrdes preestabelecidos,
maximizada e
da durabilidade dos
dos produtos
produtos

Aumento, a partir de
padrdes preestabelecidos,
da intensidade do uso de

produtos e servigos

Uso intenso de
produtos e
servicos

Quadro 3 — Quadro de verificagdo de competéncias de apoio da ecoeficiéncia.

Fonte: dos autores.

dade instalada e vdlida de mobilizar recursos frente
a demandas.

O Quadro 3 representa o quadro de veri-
ficagdo proposto para a avaliagio do nivel de
entrega das competéncias de suporte da ecoefi-
ciéncia, e apresenta este raciocinio.

Tendo em vista o referido quadro de veri-
ficagdo, para fins de operacionalizacio deste estu-
do convenciona-se que para cada competéncia de
suporte da ecoeficiéncia seja atribuido somente
um nivel de entrega. E preciso destacar que esse
quadro de verificagio é apenas uma etapa para
a utilizacao da ferramenta de andlise da ecoefi-
ciéncia, discutida a seguir.

Uma das andlises possiveis a partir do qua-

dro em questdo é a verificagio das respostas por

respondente. Nesse caso, a pontuagio mixima
permitida pelo quadro de verificagdo ¢ de 700, ou
seja, se existem sete competéncias de suporte em
que sao avaliadas as entregas, e a entrega 6tima
para cada competéncia de suporte é indicada com
100 pontos, tem-se que, se todas as competéncias
de suporte forem indicadas com 100 pontos cada
uma, a somatdria dessa pontuagio serd de no
miéximo 700 pontos. Sobre essa pontuagio, deve
ser aplicada a representatividade, em percentuais,
sem cdlculos de ponderacio, do nivel de entrega
geral da organizacio com as competéncias de
suporte da ecoeficiéncia propostas. Assim, de acor-
do com o nivel encontrado, a organizagio serd
indicada em determinado nivel de ecoeficiéncia

organizacional, conforme a Figura 1.
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100
ECOEFICIENTE BOA D {81-100} ENTREGA OTIMA
80
QUASE ECOEFICIENTE ACEITAVEL D {61-80} ENTREGA BOA
60
INTERMEDIARIO INTERMEDIARIA D {41-60} ENTREGA REGULAR
40
QUASE NAO ECOEFICIENTE POBRE D {21-40} ENTREGA FRACA
20
NAO ECOEFICIENTE RUIM D {1-20} ENTREGA INSUFICIENTE
0

Figura 1 — Taxionomia CE7.

Fonte: dos autores.

Outra possibilidade de andlise diz respeito
A averiguagdo dos niveis de entrega de cada uma
das sete competéncias de suporte da ecoeficiéncia.
Nesse caso, a pontuagio ird variar conforme o total
de respondentes de maneira proporcional, ou seja:
quanto maior o nimero de participantes, maior
serd o total de pontos permitidos a cada competén-
cia de suporte. Igualmente no caso acima, sobre a
pontua¢io mixima que pode ser obtida, deve ser
aplicada a representatividade, em percentuais, sem
ponderacao, do nivel de entrega geral da organi-
zagdo com as competéncias de suporte da eco-
eficiéncia propostas. Por essa andlise poderd ser
identificado o nivel de entrega de cada compe-
téncia de suporte da ecoeficiéncia.

Em uma préxima andlise, verifica-se que,
entre o intervalo de 0-20, o estado da organiza¢io
é nao ecoeficiente; entre 21-40, a organizagao é
considerada quase nio ecoeficiente; entre 41-60,
tem-se o estado intermedidrio da ecoeficiéncia
organizacional; entre 61-80, a organiza¢io é qua-
se ecoeficiente; e, por fim, o intervalo de 81-100
é o estado completo de desenvolvimento da com-
peténcia-foco ecoeficiéncia. Fala-se em entrega
geral, e em nio ponderagio, em razio das propo-
sigoes tedricas j4 apresentadas de que, para que
seja ecoeficiente, a organizagao deve desenvolver
todas as competéncias de suporte indicadas, de
modo simultineo e integrado (MILLS etal., 2002;
WBCSD, 2000). A base da auséncia de entrega

nao foi considerada, pois sua pontuagio total serd
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sempre zero, o que indica o estado de desenvolvi-
mento nio ecoeficiente, em qualquer situagio.

Ao interpretar-se a taxionomia CE7, é possi-
vel visualizar vinculos entre as competéncias e a
ecoeficiéncia organizacionais. Conforme for ava-
liado o nivel de entrega das competéncias de
suporte da ecoeficiéncia, identifica-se o estado em
que ela encontra na organizagio. Por exemplo, se
a entrega geral das competéncias de suporte for
de 46%, ou seja, uma entrega regular, o estado de
desempenho da competéncia-foco da ecoeficiéncia
da organizagio serd intermedidrio. Desse modo,
para que seja considerada realmente portadora do
estado da ecoeficiéncia, a organiza¢io deve ter um
indice de no minimo 81% de entrega de suas com-
peténcias de suporte. Compreende-se, entdo, que
a taxionomia CE7 aqui elaborada permite identi-
ficar o quédo ecoeficiente uma organizagio ¢, a
partir da existéncia ou ndo de suas competéncias

de suporte em determinados niveis de entrega.

6 METODOLOGIA

Como jd mencionado, este artigo tem como
objetivo desenvolver e aplicar uma ferramenta de
pesquisa que permita, por meio da percepc¢ao de
seus membros, avaliar o quido ecoeficiente uma
organizagio é, a partir da identificagao dos niveis
de entrega das competéncias organizacionais de

suporte da ecoeficiéncia.
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Pela natureza do objetivo apresentado,
indica-se que a pesquisa realizada é caracterizada
metodologicamente como empirica, de aborda-
gem qualitativa e quantitativa e de natureza explo-
ratério-descritiva — exploratéria por objetivar
conhecer as caracteristicas de um fendmeno de
forma pouco estudada para, em momento poste-
rior, obter explicagdes de suas causas e conse-
quéncias; e descritiva por estar munida do interes-
se de descrever as caracteristicas de um fen6meno
em determinada realidade (RICHARDSON,
2008). Ademais, “pesquisas exploratdrias sio
desenvolvidas com o objetivo de proporcionar
visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de deter-
minado fato” (GIL, 2008, p. 27). Nesse sentido,
por meio desta pesquisa, busca-se explorar os ele-
mentos que compdem os objetos de estudo — a
ecoeficiéncia e a sustentabilidade — a fim de anga-
riar mais conhecimento e incorporar novas carac-
teristicas e dimensoées, com a intenc¢io maior de
proporcionar avangos e enriquecimentos cienti-
ficos no tema estudado.

O posicionamento adotado em relagao a
vertente das pesquisas qualitativas se assemelha

ao proposto por Bohnsack (2005, p. 65), para o

qual “métodos e padroes de pesquisa qualitativa
sio desenvolvidos com base na reconstrugio
empirica de préticas de pesquisa”. Essa abor-
dagem procura disseminar a concepgido de que
padrées de pesquisas qualitativas podem ser
desenvolvidos a partir de andlise de padroes
comuns de comunicagio e, por consequéncia,
reconstruidos os critérios de validade e confiabili-
dade na pesquisa qualitativa.

Em sintese, esta pesquisa, em sua etapa
empirica, contou com a verificagdo e andlise de
documentos primdrios, com a realizagio de uma
entrevista semiestruturada e com a aplicagio dos
quadros de verificagio aqui elaborados (FLICK,
2009; MARTINS; THEOPHILO, 2007). J4 a
andlise dos dados foi realizada a partir da trian-
gulacio entre as informagoes obtidas por levanta-
mentos tedricos e os dados angariados por meio
da metodologia empirica (TRIVINOS, 2002).

O processo construtivo das informagoes
obedeceu 2 seguinte hierarquiza¢io de procedi-
mentos, detalhados a seguir: revisdo e discussiao
da literatura, conforme Quadro 4 abaixo; levanta-
mento de informagoes sobre o processo de implan-

ta¢io do modelo de competéncias e sobre a gestao

Respondente Pontuacio Representatividade Nivel de entrega das Estado da .ecoe.eficiéncia
(%) competencias organizacional

R1 460 63,89% Entrega boa Quase ecoeficiente
R2 520 72,22% Entrega boa Quase ecoeficiente
R3 460 63,89% Entrega boa Quase ecoeficiente
R4 540 75% Entrega boa Quase ecoeficiente
R5 560 77,78% Entrega boa Quase ecoeficiente
R6 560 77,78% Entrega boa Quase ecoeficiente
R7 400 55,56% Entrega regular Intermedidrio
R8 640 88,89% Entrega 6tima Ecoeficiente
R9 340 47,22% Entrega regular Intermedidrio
R10 460 63,89% Entrega boa Quase ecoeficiente
R11 340 47,22% Entrega regular Intermedidrio
R12 380 52,78% Entrega regular Intermedidrio

Total geral 5.660 67,38% Entrega boa Quase ecoeficiente

Quadro 4 — Resultados da aplicagio do formuldrio de pesquisa com profissionais da “Empresa ISE”, por

respondente.

Fonte: dos autores, com dados obtidos através da pesquisa empirica.
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da sustentabilidade na organizacio; e aplicacao de
quadros de verificagdo com pessoas consideradas
como “chave” para a compreensio do fendmeno
em estudo. Tais consideragdes permitem afirmar
que a pesquisa apresentada foi desenvolvida por
uma estratégia de estudo de caso (YIN, 2005).

A selegao de uma organizagio caso firmou-
se ap0s o estabelecimento de critérios que permi-
tissem escolher uma organizagio como ambiente
de realizacao da etapa empirica da pesquisa. Trés
eram as premissas necessdrias a serem preenchi-
das pela organizagao a ser estudada: possuir um
modelo de competéncias j4d implantado ou em fase
final de implantagio; ter periodicidade em publica-
cao de relatérios de sustentabilidade ou balanco
social; e aceitar participar da pesquisa. Como foi
firmado um compromisso de confidencialidade
com a organizagdo pesquisada, concedeu-se um
nome ficticio a ela: “Empresa ISE”. Essa empresa
foi selecionada por meio de uma técnica de
amostragem que priorizou processos niao proba-
bilisticos e intencionais (HAIR JR. et al., 2005).

Fundada na década de 1960, como uma
pequena empresa produtora de artefatos de con-
creto, hoje a “Empresa ISE” possui um patrimo-
nio composto por 11 unidades industriais locali-
zadas em quatro diferentes estados brasileiros.
A época da coleta de dados, foi realizado um levan-
tamento em todas as plantas industriais a fim de
verificar a quantidade de funciondrios atuantes.
Ao todo, a organizagio pesquisada dispunha de
2 043 funciondrios, sendo que 1 394 se relacio-
navam diretamente com atividades fabris e 649
com atividades de gestdo. A pesquisa empirica foi
realizada em uma unidade industrial na regizo sul
do Brasil, no periodo de junho a dezembro de 2010.

Em uma primeira etapa de coleta de dados
em campo foi feita uma visita 3 “Empresa ISE”, na
qual, em uma conversa com a gestora de recursos
humanos, permitiu-se o acesso a documentagoes,
relatérios e publicagoes pertinentes aos propdsitos
deste trabalho, voltados as temdticas relacionadas
com a gestdo de competéncias e a sustentabilidade
organizacional. Ainda nessa fase, foi realizada uma
entrevista semiestruturada com a prépria gestora
de recursos humanos, na qual foram angariadas

informagoes gerais sobre a empresa e a selegao de
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alguns profissionais da empresa considerados
como estratégicos para as finalidades do artigo.

Acertou-se que tais profissionais deveriam
situar-se em postos mais altos na hierarquia orga-
nizacional, em cargos gerenciais e estratégicos,
uma vez que sio tidos como possuidores de uma
visdo mais holistica sobre a organizagio e suas atua-
¢oes no campo de interesse desta pesquisa. Foram
12 os profissionais selecionados: gerente comer-
cial de concessiondrias, diretor de suprimentos,
gerente de produgio de transformadores, gerente
executivo de vendas, diretor de negdcios de con-
cessiondrias, diretor industrial, gerente executivo
de marketing, diretor administrativo, gerente de
gestao de pessoas, gerente de producio de artefatos
de concreto, diretor administrativo financeiro e
gerente administrativo.

A segunda etapa da coleta de dados con-
sistiu na participagao dos 12 profissionais supra-
citados no preenchimento de um quadro de veri-
ficagdo, o qual foi apresentado pelo Quadro 3.
Ao todo, foram realizadas cinco visitas 2 empresa,
por meio das quais foram aplicados os instrumen-
tos de pesquisa e selecionados alguns documentos
disponibilizados. Essas visitas foram realizadas em
um periodo de 60 dias, prazo estipulado e nego-
ciado junto a empresa em razao da disponibilida-
de dos respondentes de participarem do processo
de aplicagdo do quadro de verificagio.

Apés o devido preenchimento do referido
quadro de verificagao, suas pontuagoes foram sub-
metidas 2 andlise estatistica simples — verificacao
de médias — (CRESWELL, 2007) e transferidas
para a taxionomia CE7. O tratamento das infor-
macoes obtidas foi feito por meio da triangulagao,
ou seja, uma integragio de diferentes abordagens e
técnicas — qualitativas e quantitativas (GUNTHER,

2006), e serd o tema da préxima segio.

7 APRESENTACAO E ANALISE
DE RESULTADOS

A fase inicial da coleta de dados na “Empre-
sa ISE” foi contemplada pela entrevista com a
gestora de recursos humanos, na qual foram reco-

lhidos documentos pertinentes 2 temdtica em
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relacio a organizacio em estudo selecionados os
12 profissionais a participarem da pesquisa.

De posse dos documentos concedidos, apu-
rou-se que, no ano de 2009, a “Empresa ISE” foi
destaque em trés revistas de negécios de circula-
¢do nacional. A primeira indicava que a “Empresa
ISE” estava entre as 500 maiores empresas sediadas
na regiio sul do Brasil. Esse ranking foi elabora-
do a partir de informagoes obtidas nos balangos
anuais e nos demonstrativos consolidados refe-
rentes ao exercicio financeiro e contdbil de 2008.
Nessa mesma revista, a “Empresa ISE” era apon-
tada como uma das 100 maiores empresas no seg-
mento eletroeletronico. Na segunda revista, a
“Empresa ISE” foi incluida entre as mil maiores e
melhores empresas do pais. O principal dado uti-
lizado por essa publicagio foi o faturamento bru-
to das empresas no ano de 2008. E, na terceira
revista, a empresa pesquisada também foi inclui-
da entre as mil maiores empresas brasileiras. Nes-
sa pesquisa foram utilizados diversos critérios,
todos estabelecidos e observados por uma equipe
da Fundagao Gettlio Vargas. Além de identificar
as maiores companhias do pafis, essa terceira publi-
cagdo analisou, individualmente, 25 segmentos
econdmicos e, por tal andlise, apontou a “Empresa
ISE” como a camped em crescimento sustentdvel
entre as inddstrias mecanicas.

Em relag¢do a coleta de dados com os 12
profissionais previamente selecionados junto a
gestora de recursos humanos, nio houve um
roteiro prévio para a aplica¢ao dos formuldrios.
Ap6s o preenchimento de todos os formuldrios
pelos participantes, os resultados foram trabalha-
dos a partir da verifica¢io das médias das pontua-
¢oes e transferidos para a ferramenta analitica CE7.
O Quadro 4 elenca os resultados obtidos através
do formuldrio de pesquisa transferidos para a
taxionomia CE7, jd com a inten¢io de andlise dos
resultados, em primeira instancia, conforme res-
postas de cada participante.

A cada formuldrio foi atribuida uma pon-
tuagio conforme a resposta do participante,
indicada na segunda coluna. Tal pontuagdo foi
submetida & andlise percentual de sua representa-
¢do sobre a pontuagio total permitida no formu-

lario, observada na terceira coluna. O préximo

passo, como indica a quarta coluna, foi verificar
o nivel de entrega geral das competéncias de
suporte da ecoeficiéncia, de acordo com a repre-
sentatividade das respostas obtidas nos formuld-
rios. A dltima coluna mostra, entio, o estado da
ecoeficiéncia organizacional a partir do nivel
geral de entrega, informacgio gerada através da
taxionomia CE7.

Por meio do Quadro 4, percebe-se que um
pouco mais da metade dos respondentes (sete do
total de doze) classificou o nivel de entrega das
competéncias de suporte da ecoeficiéncia como
“Entrega boa”, e por essas respostas a organiza¢iao
foi qualificada com o estado de “Quase ecoefi-
ciente”. E possivel compreender que, embora a
resposta nao tenha sido completamente positiva,
com “Entrega étima” e estado de “Ecoeficiéncia’,
os membros da organiza¢io reconhecem seu
caminho ao desenvolvimento das atividades eco-
eficientes, como indicou a publicagio que consi-
derou a “Empresa ISE” a camped em crescimento
do desenvolvimento sustentdvel dentre as indus-
trias mecAnicas brasileiras.

Por outro lado, quatro participantes indi-
caram o nivel de entrega como “Entrega regular”,
em que o estado de ecoeficiéncia correspondente
¢ o “Intermedidrio”. E interessante destacar que
os respondentes que classificaram as entregas
como regulares €, por conseguinte, a organizagao
em nivel intermedidrio de desenvolvimento da
ecoeficiéncia ocupam os seguintes cargos: geren-
te executivo de marketing, gerente de gestao de
pessoas, diretor administrativo financeiro e gerente
administrativo. Tal informacio ¢é ressaltada pelo
fato de que, como jd visto no escopo tedrico des-
te artigo, o setor de Recursos Humanos é o res-
ponsdvel por toda a sustentagio das competéncias
organizacionais desenvolvidas na organizagio.
Desse modo, cabe um ponto de andlise: a organi-
zagao estudada possui reconhecimento nacional
sobre suas agbes sustentdveis; no entanto, a cone-
x40 entre as acompeténcias organizacionais e agoes
que viabilizam a ecoeficiéncia organizacional nio
¢ legitimada por profissionais ligados diretamente
a essa questao.

Outro ponto de destaque é o fato de que,

entre os principais profissionais de alto escalao da
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organizagao, apenas um deles (R8, diretor adminis-
trativo) considera que as entregas das competéncias
de suporte da ecoeficiéncia estio em patamares
6timos e que, assim, a organizagdo se encontra
em um nivel mdximo da ecoeficiéncia. Tal fato
pode ser atribuido ao conhecimento inerente ao
cargo do respondente no que diz respeito aos
indices econdmicos intrinsecos as a¢oes voltadas
para a ecoeficiéncia, lembrando que essa é a con-
figuracdo das dreas econdmica e ambiental que
deve ser desenvolvida pela organizagio.

Ao analisar o total geral das respostas obti-
das, verificou-se que a organizacio estudada realiza
67,38% das entregas esperadas das competéncias
de suporte da ecoeficiéncia, sendo indicadas como
“Entrega boa” e conferindo o status de “Quase eco-
eficiente”. Esse resultado mostra que, de modo
geral, apesar de algumas respostas discrepantes,
a “Empresa ISE” conta com o reconhecimento
dos profissionais de nivel estratégico sobre suas
agoes em prol do desenvolvimento da ecoeficiéncia
organizacional.

Foi constatado ainda que embora os seis
pontos da Escala Lickert do formuldrio de pes-
quisa fossem todos utilizados pelos respondentes,
o resultado final ao ser transposto para a taxio-
nomia CE7 ndo se mostrou o mesmo. As classifi-
cacoes “Quase niao ecoeficiente” e “Nao ecoefi-
ciente” ndo apareceram. Infere-se que, em relacio

as competéncias de suporte a ecoeficiéncia, ape-

sar de algumas em algum momento receberem o
voto de “Auséncia de entrega’, esta nao foi indicada
por nenhum respondente como sendo a classifica-
¢ao de todas as competéncias listadas. Portanto,
os profissionais participantes da pesquisa reconhe-
cem, se nao completamente, pelo menos em par-
te, as entregas relacionadas as competéncias de
suporte da ecoeficiéncia pela organizacio estudada.

Outra andlise possivel a partir das respos-
tas angariadas nos formuldrios de pesquisa é a
verifica¢io dos resultados por cada uma das com-
peténcias identificadas, ou seja, a andlise particu-
lar do nivel de entrega de cada uma das compe-
téncias de suporte da ecoeficiéncia, conforme
mostra o Quadro 5.

Inicialmente, é necessédrio informar que a
apresentac¢io e a discussdo dos resultados por com-
peténcia nao prescinde a coluna “Estado da
ecoeficiéncia organizacional” como no caso do
Quadro 4, haja vista que essa classificagio s6 pode
ocorrer uma vez que todas as competéncias de
suporte sejam avaliadas conjuntamente. Segun-
do o que ja foi exposto em tépico anterior, para
que a organizagio seja considerada ecoeficiente,
suas competéncias de suporte devem ser integra-
das e simultaneamente desenvolvidas - logo, uma
avaliacdo particular delas ndo torna possivel tal
classificacao.

O Quadro 5 indica, conforme opiniao dos

respondentes do formuldrio de pesquisa, que, das

Competéncias de suporte da ~ Representatividade por Nivel de entrega das
AL Pontuacio Ao P

ecoeficiéncia competéncia (%) competéncias

Consumo otlmlzado de materiais em 360 71.67% Entrega boa

produtos e servigos

Uso otumzado. de 4gua e energia em 800 66.67% Entrega boa

produtos e servicos

D/lspersao minimizada de compostos 840 70.00% Entrega boa

tox1cos

Cultura da reciclagem 820 68,33% Entrega boa

Maximo uso de recursos renovaveis 580 48,33% Entrega regular

Durabilidade maximizada dos produtos 720 60,00% Entrega regular

Uso intenso de produtos e servigos 1040 86,67% Entrega 6tima
Total geral 5.660 67,38% Entrega boa

Quadro 5 — Resultados da aplicag¢ao do formuldrio de pesquisa com profissionais da “Empresa ISE”, por

competéncia de suporte.

Fonte: dos autores, com dados obtidos através da pesquisa empirica.

288 |

@289

R. bras. Gest. Neg., Sao Paulo, v. 14, n. 44, p. 274-292, jul./set. 2012



Niveis de Entrega das Competéncias de Suporte 2 Ecoeficiéncia Organizacional: um estudo de caso em uma inddstria do setor eletroeletronico

sete competéncias de suporte da ecoeficiéncia, qua-
tro possuem uma “Entrega boa” por parte da orga-
nizagio, ao passo que duas situam-se no nivel
“Entrega regular” e apenas uma ¢ categorizada no
nivel de “Entrega 6tima” — a competéncia “aumen-
to da intensidade do uso de produtos e servicos”.

Os resultados apresentados mostram que,
em relagiao as competéncias de suporte conside-
radas com o nivel “Entrega boa”, a “Empresa ISE”
possui certa facilidade em atividades que indu-
zam a reduc¢io de consumo de energia e de dis-
persio de compostos téxicos € que promovam
a reciclagem interna e externa na organiza¢io.
Essa facilidade provavelmente advém da contri-
bui¢io e do comprometimento por parte dos
membros da “Empresa ISE”, pelo menos dos que
participaram desta pesquisa, que talvez sejam
resultados das politicas ambientais nela instaura-
das em prol da sustentabilidade organizacional,
como reconhecem algumas publica¢coes nacionais
j4 mencionadas.

Em relacio 4 competéncia de suporte clas-
sificada no nivel “Entrega 6tima”, referente ao
aumento da intensidade, da funcionalidade dos
produtos, pode-se inferir que essa indicagio pro-
vavelmente estd relacionada i natureza da ativi-
dade produtiva da “Empresa ISE” (setor eletro-
eletrénico).

Acrescenta-se que, sobre as competéncias
de suporte indicadas no nivel “Entrega regular” —
maximiza¢io do uso de recursos renovdveis e
extensio da durabilidade dos produtos —, esse
resultado provavelmente foi apontado também em
decorréncia da natureza da atividade produtiva
da “Empresa ISE”. Pela necessidade de insumos
que componham produtos eletroeletronicos, a
utilizacdo de recursos renovdveis talvez seja de
certo modo limitada, o que também pode ser o
fator restritivo para a extensao da durabilidade dos
produtos.

De maneira geral, o que se pode perceber
pelas andlises aqui apresentadas é a importancia
dos individuos na elaboracio, no desenvolvimento
e na avaliacdo das competéncias organizacionais.
Viu-se que as percepgoes particulares dos membros
que participaram desta pesquisa diferem razoavel-

mente de avaliagoes mais objetivas, como aquelas

divulgadas em publica¢cées nacionais: constatou-
se, pelo publico interno da organizacgio, que esta
¢ “Quase ecoeficiente”, ao passo que o publico
externo possui uma imagem consideravelmente
mais positiva.

Além disso, as competéncias de suporte
mais bem avaliadas pelos participantes sio aque-
las mais — e mais bem — divulgadas pela prépria
organizagio. Esse fato aponta a relevancia nao sé
da participagdo e do reconhecimento por parte
dos individuos membros da organizagio das ati-
vidades em prol do desenvolvimento sustentdvel,
mas também, e principalmente, a importincia de
uma comunicacio efetiva, para que sejam sanadas
ou ao menos minimizadas discrepancias entre dis-
cursos e praticas internas e externas. Apresenta-
dos e analisados os resultados obtidos por meio
da pesquisa empirica, apresentam-se, a seguir, as

consideragoes finais deste artigo.

8 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como finalidade desen-
volver e demonstrar a aplicagio de um instrumento
de andlise da ecoeficiéncia organizacional. Tal ins-
trumento, a taxionomia CE7, é capaz de facilitar
o entendimento sobre a relagao entre competén-
cias e ecoeficiéncia no contexto organizacional, a
medida que identifica o estado em que esta tltima
se encontra na organizagao. Tal avaliacao, realiza-
da por meio da aplica¢ao do quadro de verificagiao
desenvolvido, permite analisar o nivel de entrega
da ecoeficiéncia organizacional de forma ampla
ou ainda verificar os niveis de entrega de cada uma
das sete competéncias que a suportam. A taxio-
nomia proposta visa facilitar as praticas de gestao,
uma vez que podem sinalizar incoeréncias nas orga-
nizagoes ditas ecoeficientes, na medida em que
demonstram a nao entrega das competéncias neces-
sdrias para tal. Da mesma forma, poderd auxiliar
na gestao da ecoeficiéncia a0 demonstrar em quais
competéncias de suporte hd falhas, necessidades
de reforcos ou manutenc¢iao. Uma limitagio encon-
trada, porém, refere-se & dependéncia da visao dos
respondentes no sentido de que podem nem sem-

pre ser consoantes a realidade organizacional.
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Como implicacao da pesquisa empirica,
foram apresentados resultados gerados a partir de
dados obtidos em uma empresa do setor eletro-
eletronico do sul do Brasil. Ao analisar respostas
individuais, obteve-se o estado “Intermedidrio”
para o desenvolvimento da ecoeficiéncia nessa or-
ganizagao, ao passo que, por outro lado, o estado
“Quase ecoeficiente” foi o que recebeu indicagoes
por um numero mais representativo de respon-
dentes. Outro ponto observado refere-se a rela-
¢ao de confronto entre dados de uma publica¢io
nacional a respeito do crescimento de agbes em
prol da sustentabilidade da organiza¢io com os
resultados da pesquisa. Enquanto hd o reconhe-
cimento externo de tais acoes, o reconhecimento
interno parece estar parcialmente desenvolvido.

Constatou-se que, quanto mais positiva a
visao do gestor, mais alto serd o nivel de ecoefi-
ciéncia em que a organizagao ird se encontrar, e
vice-versa. Embora algumas respostas destoassem
umas das outras, notou-se que, por meio da
média das indica¢bes dos principais gestores da
organizagio, esta se encontra em um estado “Qua-
se ecoeficiente”. Observa-se, desse modo, indi-
cios de que as estratégias organizacionais nesta
drea estdo, pelo menos em parte, alinhadas com a
atuac¢io dos profissionais da organizacio.

Ademais, ao analisarem-se os resultados
das pontuagdes particulares das competéncias de
suporte, verificou-se que os resultados mais posi-
tivos devem-se principalmente ao reconhecimento
e com-prometimento por parte dos membros da
“Empresa ISE” com as politicas ambientais ins-
tauradas na referida organizacio em prol da susten-
tabilidade organizacional, como apontam algu-
mas publicagbes nacionais j4 mencionadas. J4 as
competéncias de suporte que nio obtiveram resul-
tados tdo positivos possivelmente foram assim
avaliadas em virtude da natureza da atividade pro-
dutiva da organizag¢io.

As andlises permitiram observar a relevin-
cia nio sé da participaciao e do reconhecimento
por parte dos individuos membros da organiza-
¢ao nas atividades em prol do desenvolvimento
sustentdvel, mas também, e principalmente, a
importincia de uma comunicagio efetiva, a fim

de que sejam sanadas ou a0 menos minimizadas
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discrepancias entre discursos e prdticas internas
com o que se ¢ divulgado externamente.

Sugere-se que sejam realizados estudos que
aprofundem a relagao entre competéncias e desen-
volvimento sustentdvel. Como j4 dito, as pesquisas
na drea sio escassas ¢ o campo de estudo ¢é vasto.
As pesquisas podem ser tomadas em 4mbito micro
e macro, tratar de competéncias individuais, cole-
tivas ou mesmo organizacionais, abordar a inser-
¢do social, a justica socioambiental, a ecoeficiéncia
ou as trés simultaneamente.

Construir respostas que melhor expliquem
as relagdes propostas, até entdo consideravelmen-
te ausentes em estudos cientificos vinculados a
Administragdo, permitird, no minimo, estabele-
cer um debate que crie novos rumos para tratar as

questdes em andlise.
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