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Resumo

Cada vez mais empresas brasileiras estio implementando estratégias de desenvolvimento sustentavel. Todavia,

percebem-se neste processo diferentes opinides e enfoques sobre como lidar com questoes relacionadas a esse tema.
A revisio deliteratura permitiu identificar a polissemia dos termos Desenvolvimento Sustentavel e Sustentabilidade,
as principais matrizes conceituais que polarizam os debates e o contexto que motivou as empresas brasileiras a
implantarem praticas direcionadas a sustentabilidade. Trata-se de uma pesquisa documental e bibliografica.
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A ruptura dos valores e crengas que sustentaram a sociedade
¢ a economia mundial desde a segunda metade do século XX até
os dias atuais mostra que a velocidade das mudangas tem sido
a principal caracteristica do mundo contemporaneo, 20 mesmo
tempo em que sinaliza a nossa incapacidade de compreender a
realidade em sua totalidade (TEIXEIRA, 2005)".

Com o fim do socialismo, marcado pela queda do muro de
Berlim, o neoliberalismo teve seu impulso e contagiou rapida-
mente o mundo, estimulado pelo Fundo Monetario Interna-
cional (FMI). A transigdio econémica do modelo keynesiano
para o modelo neoliberal, se por um lado provocou a busca
da competitividade, o emprego de novas tecnologias ¢ novas
formas de organizacio da produgdo e do trabalho, por outro
lado também gerou um maior desemprego, a diminui¢io da
renda e o aumento das desigualdades. Jd com o fenémeno da
globaliza¢do e da mundializacdo da produgio, observou-se que
em alguns paises houve o aumento da parcela dos incluidos no
consumo de massa (Extremo Oriente e Sudeste Asidtico) com
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habitos importados do Ocidente, assim como o crescimento do
nimero de excluidos do mercado de trabalho em escala nunca
antes vista (DELUIZ e NOVICKI, 2004)%

O fato ¢é que do liberalismo ao neoliberalismo econémico, o
que temos presenciado ¢ uma relagio cada vez mais predatéria
do homem com a natureza. Para LOWI (2005)°, estes modelos
econdmicos estao nos conduzindo a um desastre ambiental de
dimensdes incalculaveis, que ja é possivel de ser presenciado na
atualidade: poluicao do ar nas grandes cidades, aquecimento do
planeta, desertificagao, degelo polar, destrui¢ao da camada de
ozonio. De igual forma é possivel observar o impacto desses
modelos pelo mundo através da crescente parcela da populacio
mundial que vem sofrendo com a pobreza, com a fome e com
a exclusio social (ARAUJO; MENDONCA, 2009)*. Portanto,
desenvolvimento sustentavel ja nao ¢ mais um discurso para as
proximas geragoes, mas sim uma tarefa para agora.

Frente a ampliacio do debate em torno do aquecimento
global, o tema sustentabilidade chegou ao topo das prioridades
nas grandes empresas, ¢ seus lideres vém se mobilizando na
busca do alinhamento de praticas empresariais com valores
socioambientais mais justos, procurando introduzir uma ges-
tdo responsavel ancorada por instrumentos e principios de
governanga corporativa. E comum encontrar na internet, por
exemplo, grandes empresas de diversos segmentos, como Ban-
co Real, Philips, Natura, Petrobras, Klabin, Aracruz Celulose,
Roche, Bunge Alimentos, Suzano, Arcelor Brasil, Cia. Vale do
Rio Doce, Banco do Brasil, Unilever e Vivo, divulgando relato-
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rios e politicas de sustentabilidade nos quais se percebe que a
abordagem da sustentabilidade estd baseada no papel exercido
pela lideranca da empresa, no mapeamento/gerenciamento de
riscos ambientais, no relacionamento com clientes, fornecedores,
comunidade e formadores de opinido, na atuacio da empresa
em relagdo as dimensdes social e ambiental e na incorporagio
de processos de inovagio tecnoldgica em prol de uma produgio
eficiente. Todavia, percebe-se que dentro das organizac¢oes cada
uma dessas trés dimensoes gera diferentes opinides e enfoque
sobtre 0o modo de lidar com os desafios da atualidade, refletindo,
comsso, no grau de importancia que se atribui a cada uma delas
nos diferentes niveis hierarquicos da companhia.

Se por um lado este conflito de ideias e percepgdes dentro
das organizacoes se configura em um importante recurso para a
melhoria da competitividade empresarial — uma vez que impul-
siona as empresas para novos desafios e novas descobertas —,
por outro lado essas divergéncias muitas vezes significam que a
cultura e os valores nio estdo sendo compartilhados por todos, e
isso se constitui num importante elemento a ser trabalhado pelos
gestores de pessoas nas organizacoes. Além disso, o carater cada
vez mais intelectualizado do trabalho implica a mobilizagdo de
dominios cognitivos mais complexos, que vao além da dimen-
sdo técnica e que considerem a competéncia humana em sua
dimensio ética (DELUIZ, 2007)°. Contraditotiamente a isso, o
que se presencia em grande parte das organizagdes ¢ a promo-
¢do de praticas de educagio corporativa direcionadas apenas a
favorecer aprendizagens de ordem incremental ou adaptativa,
buscando resultados de curto prazo e dominio de tarefas roti-
neiras (GARRIDO, 2006)°, sem estimular uma visio ampliada e
ética, comprometida com a busca da justica social, a equalizagio
das contradi¢des sociais ou, ainda, com a associacio do tema
sustentabilidade a uma estratégia de inovagao empresarial.

Paraagir diferente é preciso ver diferente. E preciso deslocare
renovar nosso ponto de vista. Por isso, aprendizagem e mudanca
sdo inseparaveis, ja que ndo ¢ possivel mudar sem aprender ou
aprender sem mudar.

O DISCURSO DO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL:
EM BUSCA DE SUAS ORIGENS

A busca pela competitividade e a crescente disputa por
mercados, vivenciada nas ultimas décadas, fizeram surgir novos
modelos de negdcios baseados em inovagdes tecnolégicas, na
gestdo de pessoas e no gerenciamento do conhecimento, chavoes
considerados como diferenciais competitivos para agregar valor
aos negbcios e oferecer melhores servigos aos clientes. Hstes
termos tém origem no processo de globalizacio da economia,
surgido nos anos de 1980, nos Estados Unidos da América, e se
referiam as a¢Ges estratégicas de grupos econémicos no sentido
da “adogdo de condutas globais dirigidas a mercados com demandas solventes”
e que, mais tarde, foi “ampliada para uma visdao de investidor
financeiro com estratégias mundiais” (CHESNAIS, 2005)".

Ocorre que nesses modelos o capitalismo permaneceu pre-
sente, com a visdo do ciclo produtivo onde é permitido extrair

do meio ambiente — de forma indiscriminada — os insumos
necessarios para a produgio e, apds esse processo, retornar 0s
residuos e poluentes, acarretando polui¢io e esgotamento dos
recursos naturais (ARAUJO; MENDONCA, 2009)®. Esse mo-
delo de acumulagio de capital tem aumentado cada vez mais o
desnivel entre classes sociais, nas diferentes perspectivas, sejam
elas de ordem econdmica, social e/ou ambiental (CHESNALIS,
1996)°.

LOWI (2005)" analisa a situagio ambiental mundial e aponta
que a humanidade vem estabelecendo uma relagio cada vez mais
predatoria com a natureza em face do modelo capitalista de pro-
ducio e que, por isso, a humanidade se aproxima rapidamente
de um cenario de desastre ambiental. Relatorios da Organizagao
das Nag¢oes Unidas (ONU) sobre a situagdo do meio ambiente,
amplamente divulgados pela imprensa, indicam a crescente
pressio do ser humano sobre as condigdes naturais do planeta,
que pode ser facilmente perceptivel mediante uma analise mais
atenta do comportamento consumista desenvolvido por nossa
sociedade. Talvez por isso, sustentabilidade seja uma nogdo que
se encontra no centro dos debates sobte o crescimento econd-
mico, inclusdo social e meio ambiente. Mas, “ao contrdrio do que
ocorren na origemt do ambientalismo, o objeto de escolba do pensamento
ecoldgico atualmente nao se situa mais entre desenvolvimento ou protecio
do meio ambiente [... mas sim, entre] que tipo de desenvolvimento que se
desegja implementar” (LAYRARGUES, 1997)".

No relatorio “Nosso Futuro Comum”'?, a2 ONU define o
conceito de desenvolvimento sustentavel como a continuidade
dos aspectos econoémicos, sociais, culturais e ambientais da socie-
dade humana, no qual se aceita o preenchimento das necessidades
individuais e coletivas a0 mesmo tempo em que se preserva
a biodiversidade e os ecossistemas naturais. Para DELUIZ e
NOVICKI (2004)", a andlise desta concepg¢io revela em seu
discurso a proposta de um “ambientalismo de livre mercado”
e de “alocacio eficiente dos recursos planetarios”, o que trard
sérias consequéncias, ja que adota como principio norteador o

a humanidade vem estabelecendo
uma relagdo cada vez mais
predatoria com a natureza em face
do modelo capitalista de produgao
e que, por isso, a humanidade se
aproxima rapidamente de um
cendrio de desastre ambiental.
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crescimento econdémico combinado com a eficiéncia na logica
do mercado.

LAYRARGUES (1997)", ao discutit o uso indiscriminado
do termo Desenvolvimento Sustentavel, chama ateng¢ido para a
obra “Etapas do Desenvolvimento Econémico” de Rostow, que
conceituadesenvolvimento a partir daideia do darwinismo social,
ou seja, uma sucessao evolutiva de estdgios onde as sociedades
humanas evoluiriam de formas inferiores para superiores. Este
conceito “parte de uma sociedade rudimentar e culmina numa civilizacio
ocidental industrializada de consumo, considerada sinica e universal”'>. Este
pensamento explica de alguma forma as a¢oes dos projetos de
cooperagio e transferéncia de recursos financeiros e tecnologicos
do Banco Mundial ¢ do Fundo Monetario Internacional para
a abertura da economia nos paises do terceiro mundo como
forma de se obter aumento no padrio de vida das pessoas, re-
sultante do crescimento econémico, assentado na premissa de
“fazer o bolo crescer para depois dividi-lo”, o que nos parece
nio ter ocorrido.

ARAUJO e MENDONCA (2009)'¢ reafirmam que o atual
modelo econémico vem gerando desequilibrios sociais ¢ que
o conceito de desenvolvimento sustentivel surge como uma
forma de equilibrar as atividades essenciais a qualidade de vida.
Destacam os autores que o desenvolvimento sustentavel tem sido
comumente associado a expectativa de um pais que entra numa
fase de crescimento que se mantém ao longo do tempo, e que
sustentabilidade esta relacionada a capacidade de este pais manter
uma atividade por um longo perfodo, sem nunca se esgotar.

MODERNAS PRATICAS DE LIDAR COM SUSTENTABILIDADE

Diante da ampliacio do debate em torno do tema Susten-
tabilidade, grandes empresas vém se mobilizando na busca do
alinhamento de suas praticas com valores socioambientais mais
justos, promovendo uma abordagem de negdcio onde se cria
valor de longo prazo para o acionista. CALIA (2007)"" destaca
que nos Estados Unidos o conceito de sustentabilidade ambiental
inspirou o movimento do Capitalismo Natural, na tentativa de
integrara vida econdmica e social aos fluxos dos ciclos biolégicos.
Este movimento, ainda segundo o autor'®, recomenda quatro
estratégias para o desenvolvimento sustentavel: 1) aumentar a
produtividade dos recursos naturais utilizados; 2) redesenhar
os processos produtivos de acordo com modelos biologicos,
onde as saidas dos processos produtivos sejam biodegradaveis e
interajam com o ecossistema natural ou sejam reutilizadas como
matéria-prima de processos produtivos; 3) substituir modelos de
negocio que vendem bens por modelos de negdcios que vendem
servicos; e 4) reinvestir recursos financeiros no capital natural
para que 0s recursos naturais nio se tornem gargalos ao desen-
volvimento futuro. Outra forma de lidar com a sustentabilidade
nas empresas ¢ a implantacdo de programas de ecoeficiéncia.
SISINNO e MOREIRA (2005)" mostram que nesse modelo o
processo de producio é permanentemente monitorado de forma
a se identificar possiveis desperdicios no uso de dgua, energia e
materiais que geram como consequéncia o aumento nos gastos e

ageracao de residuos e efluentes.
Destacam a metodologia de Pro-
duc¢io Mais Limpa (P+L) como
um dos instrumentos capazes
de aumentar a competitividade,
a inovagao e a responsabilidade
ambiental no setor produtivo.
SICHE ez al. (2007)* desta-
cam que da busca de se definir
padroes sustentaveis para o
desenvolvimento durante a con-
feréncia mundial sobre o meio
ambiente, a Rio 92, surgiram as
propostas de indicadores para
avaliar a sustentabilidade. Duas
importantes contribui¢des no
uso de indicadores de susten-
tabilidade: a Pegada Ecolégica
(Ecological Footprind) e o Indice
de Sustentabilidade Ambiental
(ESI- Environmental Sustainability
Index). O primeiro indicador
objetiva calcular a area de terra
necessaria para a producio ¢ a
manutenc¢ao de bens e servicos
consumidos por uma determi-

nada comunidade, enquanto o
segundo mede a capacidade dos
pafses de proteger o ambiente; o segundo se propoe a identificar
a performance financeira das empresas lideres em sustentabilidade
numa visdo de longo prazo e, portanto, capazes de considerar
aspectos econdémicos, ambientais e sociais na analise de riscos
e oportunidades.

COSTA (2005)*, buscando compreender as implica¢oes do
modelo de gestdo de negécios baseados na Responsabilidade
Social Empresarial, aponta que na década de 1990 houve um
significativo aumento no numero de empresas em busca de uma
melhoria de imagem através de investimentos em agdes sociais
com recursos privados, e que, adespeito do seu significado politico
oudas reais mudangas produzidas, esta solidariedade empresarial
tem se mostrado como uma nova férmula organizacional para
a produgdo do bem comum, apesar das criticas apresentadas
por opositores desse modelo em relagdo ao papel essencial das
empresas. Sobre este tema a autora diz que

de acordo com a férmula classica, a fungdo do setor privado ¢é realizar
sua vocagdo natural: gerar dividendos para investidores e acionistas,
contribuir para o crescimento econoémico, criar empregos e fornecer
bens e servicos ao mercado. E nao ha nada de errado nisso, desde que,
na consecucao de suas atividades, as empresas cumpram com as exigén-
cias legais de pagamento de impostos e beneficios trabalhistas, evitem
praticas de corrupc¢io e suborno, mantenham auditoria transparente e
responsavel de seus lucros.?

Ja para CHEIBUB e LOCKE (2002)*, o movimento pela
Responsabilidade Social das Empresas ocorre de forma mais
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consequente e sistemdtica nas a¢cdes do interesse direto das
empresas visando transformagdes sociais, politicas e economicas
que afetem sua capacidade de ser uma unidade produtiva efi-
ciente. Para os autores®, uma empresa socialmente responsavel
¢ resultado de um empreendimento coletivo e se caracteriza pelo
cumprimento das regras do jogo democratico, ndo buscando
obter vantagens indevidas ou especiais. Euma empresa engajada
com as agdes que reforgam a democracia pelo fortalecimento
da esfera publica de decisio social.

DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL: DISCURSOS E PRATICAS

Todo discurso é, a0 mesmo tempo, uma forma de expressao
edeexercicio de poder onde ideologias e interpretacées disputam
o reconhecimento como “o discurso verdadeiro” sobre determi-
nado assunto. LIMA (2003), em seu ensaio sobre “O discurso da

sustentabilidade e suas implicacies para a educagio™”

, destaca que: “a4
medida gue o debate da sustentabilidade vai se tornando mais complexo e ¢
difundido socialmente, ele vai sendo apropriado por diferentes forcas sociais
que passant a lhe imprimir o significado que melhor expressa seus valores
¢ interesses particnlares.”™

No campo empresarial, observa-se que as empresas tém
procurado equacionat os objetivos da obtencao de lucros e da
remunera¢dao de seus acionistas adotando modelos de gestio
que incluem praticas de responsabilidade social como forma de
evidenciar o seu compromisso com a sustentabilidade. Neste pro-
cesso de transformacio, lento, porém sensivel, BLASCO (2007)%
identificou trés geracbes empresariais: a Primeira Gera¢ao,onde ha
uma maxima priorizacao dos aspectos econémicos em detrimento
dos aspectos ambientais e sociais; a Segunda Geragao, onde ha
uma equalizacdo dos trés aspectos e o interfaceamento dessas,
gerando oportunidades relacionadas a ecoeficiéncia, seguranga
do processo de producio e desenvolvimento econdémico-social;
e a Terceira Geragdo, onde ha a integracio dos trés aspectos
para uma verdadeira atua¢do responsavel, gerando beneficios
intangiveis para as organizacoes (Figura 1).

Figura 1: Geragoes Empresariais
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FONTE: BLASCO (2007)%.
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Cabe observar que esse processo de transformagao nas empre-
sas ocorre, algumas vezes, sem uma discussio acerca dos conceitos

relacionados ao desenvolvimento sustentavel e a sustentabilidade,
gerando com isso discursos e praticas com matrizes conceituais
antagonicas, o que, de certa forma, ndo contribui com o processo
de transformacio de uma organizacio (LAYRARGUES, 1997)%.
A revisdo da literatura permitiu identificar que duas matrizes no
campo do desenvolvimento sustentavel concentram os debates
dessa area: discurso originario dos trabalhos promovidos pela
Confetréncia de Estocolmo (1972)*, que enfatiza a dimensio
econdmica e tecnoldgica, entende a economia a partir da 16gica
de mercado e defende a possibilidade de articular crescimento
econdmico com preservagio ambiental, e deixa em segundo plano
considerac¢oes éticas e politicas, assim como questdes relacionadas
a equidade ¢ a justica social. A segunda matriz tem origem nos
trabalhos sobre Ecodesenvolvimento desenvolvidos na década
de 1980 por Ignécio Saches™ como forma de se aproximar dos
principios da democracia participativa, onde a sociedade civil
organizada tem um papel predominante nessa mudanga ¢ usa a
expressio “sociedade sustentavel” para salientar suas ideias. Esta
matriz fundamenta-se na critica a civilizacdo capitalista, enfatiza
a equidade social e faz oposi¢ao ao reducionismo econémico
e tecnolégico, defendendo que nao hé sustentabilidade se nao
houver a incorporacdo das desigualdades sociais e politicas e
de valores éticos de respeito a vida e as diferencas culturais.
LAYRARGUES (1997)* denuncia o uso indisctiminado dos
termos Desenvolvimento Sustentivel e Ecodesenvolvimento,
muitas vezes definidos como sindnimo, e esclarece que apesar de
algumas semelhangas ha grandes diferencas entre ambos. Uma
delas, por exemplo, ¢ a visao relacionada as questdes de consu-
mo: enquanto o Ecodesenvolvimento defende um “nivelamento
médio entre o Primeiro e Terceiro Mundos”, o Desenvolvimento
Sustentavel propoe “estabelecer um piso de consumo, omitindo o peso
da responsabilidade da poluicio da rigueza”.

Mais recentemente, o documento preliminar da ISO/
CD26000 — Ditetrizes sobre Responsabilidade Social* — buscou
avancar nessa discussio promovendo uma reflexdo acerca do
relacionamento entre responsabilidade social, sustentabilidade
e desenvolvimento sustentavel:

O desenvolvimento sustentdvel é um conceito e uma direttiz de objetivos
[...] Seus objetivos desafiantes sao a eliminagdo da pobreza, saude para
todos e atendimento das necessidades da sociedade vivendo dentro
dos limites ecolégicos do planeta e sem prejudicar as necessidades
das geragoes futuras. [...] O objetivo do desenvolvimento sustentavel
¢ atingir um estado de “sustentabilidade”. A responsabilidade social
tem como foco a organizacio |[..| todavia estda intimamente ligada
a0 desenvolvimento sustentavel, porque um objetivo primario [...] é
contribuir para o desenvolvimento sustentavel, incluindo a saude e o
bem-estar da sociedade. E importante notar que o desenvolvimento
sustentavel ¢ um conceito fundamental diferente da sustentabilidade
ou a viabilidade em curso de uma organizacio individual. A susten-
tabilidade de uma organizagao individual pode ou ndo ser compativel
com a sustentabilidade da sociedade no conjunto, que ¢ alcangada
tratando os aspectos sociais, econdmicos e ambientais de maneira
integrada. O consumo sustentavel, o uso sustentavel de recursos e os
meios de sustentaveis de subsisténcia relacionam-se a sustentabilidade
da sociedade como um todo.
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Nao se pode dizer que este documento preliminar da ISO
encerra o debate acerca desses termos, mas sim ele busca
contemporizar diferengas e estabelecer limites do debate entre
o publico e o privado ao afirmar que “a sustentabilidade de nma
organigagdo pode on nao ser compativel com a sustentabilidade da socie-
dade no conjunto.”” Todavia, hi de se questionar se no campo do
compromisso com o futuro uma organiza¢io pode se isentar
dessas responsabilidades.

O CONTEXTO HISTORICO BRASILEIRO DA
SUSTENTABILIDADE

A redemocratizacido do Brasil a partir da década de 1980
estabeleceu regras do jogo para a governanga nacional condi-
cionada a critérios - ainda que superficiais - de sustentabilidade.
Uma série de leis ambientais criadas nesse periodo nos permite
reconhecer a forca relativa de diferentes stakeholders no sentido
de implementar um processo de sustentabilidade e desenvol-
vimento sustentavel no pais (ALEXANDRE; KRISCHKE,
2006)*. A Politica Nacional do Meio Ambiente (1981)7, p.
ex., tornou obrigatéria a avaliacdo de impacto ambiental e o
licenciamento das atividades poluidoras; a Constitui¢ao Federal
(1988)* incorporou no artigo 225 questdes relacionadas ao
Meio Ambiente, impondo ao Poder Publico e a coletividade
o dever de defendé-lo, possibilitando mais tarde a criagao de
leis especificas.

Em razao desse marco regulatério, ndo é raro observar nos
documentos publicados pelas empresas (relatorios, propagandas
e sites na internet) a declaracio da implementacio de estratégias
de desenvolvimento sustentavel a partir das perspectivas do
Triple-Bottom Line. Ainda que o fenémeno da sustentabilidade
possa ser considerado recente e desigual quando se compara
sua implanta¢ao nos diferentes setores econdémicos, ¢ incontes-
tavel a expansio da introducio de modelos de gestao ambiental
e de responsabilidade social nas empresas brasileiras como
forma de consolidacdo de suas politicas de desenvolvimento
sustentavel.

Todavia, percebe-se que dentro das organizagdes cada uma
dessas trés dimensoes gera diferentes opinides e enfoques sobre
o modo de lidar com os desafios da atualidade, refletido — com
isso - no grau de importancia que se atribui a cada uma delas
nos diferentes niveis hierarquicos da companhia. E fato que o
estimulo ao crescimento econ6mico nas organizacoes representa
oportunidades e ameacas ao desenvolvimento sustentavel, uma
vez que os objetivos sociais e ambientais nem sempre sdo tio
importantes quanto as prioridades econémicas. Se, por um lado,
este conflito de ideias e de percepgdes dentro das organizacoes
se configura em um importante recurso para a melhoria da com-
petitividade empresarial, uma vez que impulsiona as empresas
para novos desafios e novas descobertas, por outro lado essas
divergéncias muitas vezes significam que a cultura e os valores
ainda ndo estio sendo compartilhados por todos, e isso se cons-
titui num importante elemento a ser trabalhado pelos gestores
de pessoas nas organizagoes.

E fato que o estimulo ao
crescimento economico nas
organigagoes representa
oportunidades e ameacas ao
desenvolvimento sustentavel,
uma veg que os objetivos sociais e
ambientais nem sempre sao
tao importantes quanto as
prioridades econdmicas.

GESTAO DE PESsoAs EM EMPRESAS SUSTENTAVEIS

Muito se tem dito sobre politicas de sustentabilidade nas
empresas, todavia uma andlise mais sistematica sobre este assun-
to denota quantas questoes ainda ha para serem desvendadas.
Isto ocorre, possivelmente, porque organiza¢cdes humanas sio
compostas por pessoas com diferentes crencgas, valores e cul-
turas, que estabelecem relacoes sociais e estruturas de poder e
geram externalidades para o seu entorno a0 mesmo tempo em
que sio impactadas pelo ambiente no qual se inserem. Estas
e outras questdes revelam a complexidade dos problemas da
atualidade enfrentados pelas organizagdes: sao cada vez mais
abrangentes e difusos.

DUPAS (2008)*, analisando os impactos da “economia do
conhecimento”, destaca a relacdo contraditoria desse modelo
capitalista onde, de um lado, o trabalho passa a ser um compo-
nente de importancia crescente e, de outro, ganha ainda mais
importancia quanto mais barato puder ser o seu custo. AN-
TUNES e MARTINS (2002)*, a0 analisar os mitos e verdades
acerca do Capital Intelectual — conjunto de beneficios intangi-
veis que agregam valor as organiza¢des, como, por exemplo, o
conhecimento e as tecnologias disponiveis e empregadas para
atuacio no mercado globalizado — observam que a transicao da
Sociedade Industrial para a Sociedade do Conhecimento trouxe
novas preocupagdes para as organizagoes, em especial a gestdo
do conhecimento, pois provavelmente trés quartos do valor
agregado a um produto derivam do conhecimento embutido
nele. Dessa forma, ao reconhecer que o conhecimento ¢ um
recurso singular e essencial para as organizacdes, as empresas
deveriam estar mais preocupadas com as condi¢oes de trabalho
oferecidas aos seus recursos humanos, uma vez que estes cons-
tituem o bem mais precioso.

B. Téc. Senac: a R. Educ. Prof., Rio de Janeiro, v. 36, n.3, set./dez. 2010.

57



Todavia, o que se observa é que os diversos processos de
reestruturagdo produtiva, principalmente ocorrida nos anos de
1990, levaram as organizacoes a agirem de forma desleal, até
mesmo desiludindo os trabalhadores. Em geral a cultura em-
presarial ndo estd compromissada com o investimento no real
desenvolvimento de seus funcionarios devido aimprevisibilidade
gerada pelo ambiente competitivo. QUELHAS (2006)*! destaca
que as liderangas nas organiza¢oes nem sempre se dao conta
de suas responsabilidades em relagdo a carreira das pessoas ou
aos efeitos que as empresas causam na sociedade. A gestdo nas
organizagbes, na maioria das vezes, esta orientada para enco-
rajar o desperdicio no processo de produgdo e recompensar a
polui¢do, e essa postura se constitui em bloqueio a conquista
da sustentabilidade.

A gestdo de pessoas voltada para a obtengdo de vantagens
competitivas nas empresas deve assegurar o envolvimento — e,
20 mesmo tempo, o desenvolvimento — do ativo humano para
que melhores resultados e objetivos estratégicos possam ser
alcangados. Para BIANCHI (2009)*, este ¢ um processo com-
plexo onde as organiza¢Ges devem elaborar estratégias, politicas
e praticas que contribuam com esse modelo de gestdao. Destaca
ainda a autora® trés matrizes tedricas que explicam a abordagem
estratégica de recursos humanos: 1) a abordagem universalista,
que contempla o conjunto de melhores praticas de Recursos
Humanos que atendem a diferentes tipos de organizag¢oes; 2) a
abordagem contingencialista, que pressupoe uma relagio direta
das praticas de Recursos Humanos com as estratégias organiza-
cionais para se atingir um desempenho superior da organizagio;
e 3) a configuracional, que identifica as praticas de Recursos
Humanos internamente consistentes para depois alinha-las,
externamente, a uma estratégia organizacional.

O fato é que nos ultimos anos a reestruturagdo do mundo
do trabalho procurou ampliar a autonomia do trabalhador no
processo de tomada de decisdo de forma a envolvé-lo com os ob-
jetivos centrais das organizagoes. Entretanto, essa reestruturagio
nio conseguiu produzir beneficios sustentiveis (ARIDE, 2006)*.
Na década de 1990, por exemplo, o discurso do gerenciamento
de competéncias nas empresas retrata bem essa situagao. Anali-
sando o contexto da reestruturagio produtiva, VALLE (2003)*
observou que a transi¢do do conceito classico de qualificagio
profissional para uma concep¢io de competéncia ocorreu em
funcido das novas demandas do setor produtivo e da faléncia
dos métodos destinados a adaptar as pessoas ao mercado e aos

4 este fendmeno sofreu influéncia

postos de trabalho. Para o autor
direta da inser¢do das economias em mercados globalizados, das
exigéncias por produtividade e competitividade e daincorporagao
de novas tecnologias requerendo flexibilidade e polivaléncia dos
trabalhadores. DELUIZ (2004)*” destaca que o deslocamento
do conceito Qualificagio Profissional (em geral relacionado a
escolarizacdo formal, cargos e hierarquias profissionais) para
o de Competéncias Profissionais (onde o trabalhador passa a
ser pressionado para ser competente, criando ou até mesmo
inventando seu proprio trabalho) derivou da racionalizagiao do
trabalho e da incessante busca por produtividade, mediante
uma produgio baseada na microeletronica e na flexibilidade das

relagoes de trabalho. Isso favoreceu a precarizacio do trabalho e
a necessidade de formagio de individuos multiqualificados para
o exercicio de fungdes mais complexas, abstratas e intelectua-
lizadas, requerendo do trabalhador a mobilizacio de dominios
cognitivos mais complexos que vao além da dimensio técnica.
A concepgio de competéncia, afirma DELUIZ (2004)*, nio
pode ser reduzida a simples execucio de tarefas na dimensao
técnico-instrumental, mas sim ampliada para a dimensao ética da
competéncia humana do cuidado e do assumir responsabilidades
frente as situa¢oes de trabalho complexas.

Os dilemas da atualidade enfrentados pelas organizag¢Ges
evidenciam a importancia das politicas de desenvolvimento
de pessoas nas empresas. Do lado econémico, a introdugio de
novas tecnologias aplicadas a producio e¢ novos modelos de
gestdo requer pessoal cada vez mais qualificado para lidar com
as inovacdes. Do lado social, a necessidade de mudancas em
comportamentos, valores e cultura requer um exercicio constante
dos gestores em busca do alinhamento de objetivos individuais
e organizacionais. Desde a revolugdo industrial até os dias de
hoje, a fun¢io de educagio do trabalhador evoluiu da caracte-
ristica de treinamentos voltados para execucio de tarefas para
uma caracteristica de agente de mudanca com o surgimento das
Universidades Corporativas (MEISTER, 1999; EBOLIL, 2004)*.
As competéncias necessarias para sustentar as estratégias compe-
titivas sio identificadas, via de regra, por meio de Levantamentos
de Necessidades de Treinamento e Desenvolvimento. MILKO-
VICH (2000)*, refletindo sobre o processo de levantamento das
necessidades de treinamento, afirma que as empresas devem
observar a anilise da organizacio, das atividades/competéncias
e da pessoa por meio de métodos como diagnéstico, pesquisas,
grupos de discussio, entrevistas ¢ avaliagdo de desempenho.
Destaca ainda que, neste processo, deve-se considerar a andlise
das informagGes sobre os efeitos do treinamento, sugerindo
os métodos de avaliagdo de reacio, avaliacio da aprendizagem,
avaliacio de desempenho, entre outros.

GARRIDO (2006)°" afirma que a educagio do trabalhador
promovida nas organizages deve superar a dimensio de ser
controlada por uma gestio burocratica, incremental e adapta-
tiva para buscar uma gestdo onde se concebem oportunidades
e ambientes propicios a geragio do aprendizado, a produgio
do saber e a criagdo e a0 compartilhamento do conhecimento.
Esta ¢ uma condi¢io fundamental para a consolidac¢io da visao
de sustentabilidade nas empresas, ja que o pressuposto basico
da gestio ambiental nas empresas ¢ eliminar riscos e ameacas
que as questdes ambientais podem representar aos negocios da
empresa no futuro.

DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS: O INDIVIDUO
E O PROFISSIONAL

Diversos estudos apontam que competéncia, envolvimen-
to e comprometimento dos colaboradotres sio fundamentais
para o bom desempenho e produtividade das organizages. A
psicologia organizacional trouxe importantes elementos para
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a gestdo da forga de trabalho, especialmente no que concerne
aos estudos relacionados a tomada de decisio, a motivagdo, ao
clima organizacional, a lideranga, a comunicacio interpessoal
e a0 desenvolvimento de recursos humanos (BERGAMINI,
1982)>%. Afinal, o homem é um elemento com dinamica prépria,
que acumula durante sua vida as mais variadas experiéncias em
decorréncia de seu relacionamento com os diferentes ambientes
que se apresentam. Independentemente da posicio hierarquica
ocupada em uma organizagio, o individuo anseia permanente-
mente por atingir objetivos em fung¢ao das necessidades humanas
quelhe saointrinsecas. Os objetivos da organizag¢do sio atingidos
na medida em que seus gestores propiciam condi¢Ses para que
os trabalhadores satisfacam suas necessidades individuais. E é
nessa interface — trabalhador-organizacio — que se identificam
claramente os tracos do individuo e do profissional adaptando-
se, a cada momento, a uma nova
realidade.

Na década de 1950 a Teoria

Comportamental procurou ex- PP

plicar o comportamento humano
nas organizagdes e serviu de
contraponto as teorias Classica
e das Relagbes Humanas. Essa
teoria procurou fundamentar o
processo pelo qual um conjunto
de razdes ou motivos explica, in-
duz, incentiva ou provoca algum
tipo de a¢do ou comportamento
humano. Os fundamentos dessa
teoria logo ganharam espago
na administracdo, tornando-se
matéria necessaria para que Os
gestores passassem a conhecer
as necessidades humanas e, com
isso, compreendessem melhor os
comportamentos organizacionais
¢ utilizassem a motivacao huma-
na como meio para melhorar o
ambiente organizacional, ou seja,
motivar sua equipe para agir em
prol dos objetivos da empresa e,
simultaneamente, alcancar satis-
facdo das pessoas por meio do
contexto organizacional.

A motivacio, tema fundamen-
tal da Teoria Comportamental,
continua sendo nos dias de hoje
umadas grandes preocupagoes dos
gestores. Desde Elton Mayo e suas
experiéncias em Hawthorne em 1932 que se procura responder
a seguinte questio: como motivar pessoas? Seu experimento
apontou que a produtividade nio derivava apenas das questoes
técnicas ou de processos eficientes, mas também da atitude dos
trabalhadores em relagdo as tarefas que lhes eram solicitadas.
Os seres humanos sio diferentes uns dos outros nao sé em

0 homent é um elemento com
dindmica pripria, que acumula
durante sua vida as mais variadas
excperiéncias em decorréncia de seu
relacionamento com os diferentes
ambientes que se apresentans.
Independentemente da posicao
hierdrguica ocupada em uma
organizagao, o individno anseia
permanentemente por atingir
objetivos em fungao das necessidades
humanas que lhe sdo intrinsecas.

termos de capacidade para execugdo de determinadas tarefas,
mas também por sua vontade de fazer as coisas. A motivagio
depende daintensidade dos seus motivos, que podem ser definidos
como necessidade, desejo ouimpulsos oriundos e dirigidos para
objetivos, ou, ainda, diferenciados em consciente ou inconsciente
(BERGAMINTI, 1982)%. Visto que ninguém aprende facilmente
aquilo que nao gosta e muito menos aquilo pelo que nio se inte-
ressa, a motivacio resulta das emocoes e dos afetos. SPRITZER
(1993)** afirma que a atual geragio de trabalhadores é diferente
das anteriores, pois ¢ mais exigente, cética, individualista, menos
leal ¢ menos disposta a se sacrificar em prol da organizacio.
Esta geragdo quer ser tratada como colaboradora, e ndo como
subordinada. E avida por participar do planejamento organi-
zacional e deseja ser tratada de forma diferenciada, recebendo
recompensas pelo desempenho individual.

Por fim, para que se possa com-
preender melhoras diferengas entre
oindividuo e o profissional, HOL-

° LENBECK (1999)* estruturou
trés niveis de andlises de compor-
tamento: 1) micro-organizacional,
que tem contribui¢des acentuadas
da Psicologia e onde se focalizam
os aspectos psicossociais do indivi-
duo e as dimensdes de sua atuacio
no contexto organizacional; 2)
meso-organizacional, voltado para
questdes relativas aos processos de
grupos e equipes de trabalho, cuja
compreensio tedrica se centra na
Antropologia, na Sociologia ¢ na
Psicologia Social; e 3) o macro-
organizacional, influenciado pela
Antropologia, Ciéncia Politica e
Sociologia, onde a énfase se centra
no entendimento da organiza¢io
como um todo. Esta forma de
analisar o comportamento organi-
zacional emdiferentes perspectivas
e dimensdes nos ajuda a pensar
as mudancas sob diferentes Oti-
cas: 1) do processo individual da
aprendizagem, onde os individuos
aprendem novos conhecimentos e
percepedes que impactam na mo-
dificagio de seu comportamento e
suasacoes; 2) do compartilhamento
de crencas e valores por parte das
principais liderangas e tomadores
de decisio e da forma como estes aprendem, compartilham e se
comprometem com 0s objetivos; 3) e do todo organizacional, por
meio do qual o aprendizado ¢ construido com base em conheci-
mentos e experiéncias obtidos pela empresa e formalizados em
mecanismos institucionais como politicas, estratégias ¢ modelos
explicitos usados para reter conhecimento.
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CONSIDERAGOES FINaIs

Arevisioinicial daliteratura possibilitou revisitar o debate em
torno dos temas Desenvolvimento Sustentavel e Sustentabilidade
a partir do contexto social, politico e econémico que direcionou
as empresas brasileiras na implantagdo dessa visao. Da revisao
realizada, conclui-se que as empresas, de uma forma em geral,
tiveram suas motivagdes para a implementacdo de politicas de
desenvolvimento sustentavel entre as décadas de 1970 e 1980,
premidas pelos seguintes contextos:

1. Contexto politico provocado por grandes desastres
ambientais impulsionou os debates acerca dos impactos
da a¢do humana sobre o meio ambiente, gerando irritagao
em grupos sociais (em especial os de origem ambiental) e o
aumento da consciéncia da populagio sobre os problemas
ambientais:

e Bafa de Minamata (1968) — envenenamento de centenas de
pessoas por metil-mercurio ocorrido na cidade de Minamata,
no Japao.

e Bhopal (1968) — vazamento de 40 toneladas de gases téxicos
de uma fabrica de pesticida na India.

e Chernobyl (1986) — explosao um reator numa usina nuclear
na Ucrania, liberando uma imensa nuvem radioativa conta-
minando pessoas, animais e o meio ambiente de uma vasta
extensao da Europa.

e Exxon Valdez (1989) — derramamento de milhares de litros
de 6leo porum navio petroleiro, causando a morte de animais
de diversas espécies na América do Norte.

2. Contexto dos movimentos sociais em defesa domeio
ambiente que irromperam em diferentes partes do mundo,
notadamente nas conferéncias internacionais promovidas pela
Organizacio das Nacoes Unidas (ONU) e outros organismos

nao governamentais:

e Clube de Roma (1972) — ressaltou que a maioria dos proble-
mas ligados a0 meio ambiente ocorre na escala global e se
acelera de forma exponencial. Publica o relatério “Limites do
Crescimento”, rompendo com a ideia da auséncia de limites
para exploracdo dos recursos da natureza.

* Conferéncia de Estocolmo (1972) — primeira reunido am-
biental global. Introduziu na agenda politica internacional
a dimensiao ambiental como condicionadora e limitadora
do modelo tradicional de crescimento econdmico e uso de
recursos.

* Conferéncia da Cupula da Terra (1992) — buscou meios de
conciliar o desenvolvimento socioecondémico com a conset-
vagdo e a prote¢io dos ecossistemas. A relacio entre proble-
mas do meio ambiente e o processo de desenvolvimento se
legitima ¢ ¢ incorporada ao discurso oficial da maioria dos
pafses do mundo.

3. Contexto do ambiente competitivo

e AlteracOes estruturais: nas duas tltimas décadas, mudancas
substantivas na dindmica do capitalismo com a mundiali-
za¢do de mercados, novas territorialidades na produgao de
bens de consumo, diversificacdo de produtos e de servicos,
conglomeracio de empresas, acirramento da concorréncia,
intensificagdao do uso das tecnologias da informacio e comu-
nicagao, gerando vantagens competitivas para as empresas,
confirmando alteragdes estruturais advindas da globaliza¢ao
econdémica. (DELUIZ, 1996; CHESNALIS, 2005)>

e Ampliacdao das incertezas: para enfrentar as incertezas dos
mercados as empresas, de forma geral, adotaram estratégias
econdmicas, financeiras e operacionais, principalmente aquelas
que lidam com comércio exterior, que, diante do panorama
de pressoes do campo politico, social e ambiental tiveram que
adequar-se as restricdes impostas as exportacoes de produtos,
a reducio dos impactos ambientais e a melhoria de suas a¢oes
no campo da responsabilidade social. (LIMA, 2003)*”

e  Estimuloaadogcio voluntaria de politicas de sustentabilidade:
criacao do Dow Jones Sustainability Index — D]SI (1999), onde
investidores se utilizam de critérios sociais e ambientais na hora
dadecisao sobre suas aplicagoes; a introducio de Mecanismo
de Desenvolvimento Limpo, estimulando a compra e a venda
dos nfveis de emissdes dos gases que provocam o efeito estufa
para cada um dos paises que aderiram ao Tratado de Kyoto; o
desenvolvimento de novas tecnologias que contribuem coma
redugio de custos de produgao, gerando oportunidades para
a ctiacio de novos mercados ¢/ou ampliacio do potencial
competitivo da empresa. (BARATA, 2007)*

Especificamente no caso das empresas brasileiras, constatou-
se que esse movimento ¢ mais recente e remonta as décadas de
1990 e 2000:

* criacio do Indice de Sustentabilidade Empresarial na Bolsa

de Sao Paulo (2005).

* iniciativas ndo governamentais, como o Instituto Ethos de

Responsabilidade Social e o Instituto Brasileiro de Analises
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faz-se necessdrio que lideres
¢ tomadores de decisao nas
organizagoes tenham em mente gue
os trabalhadores somente atingirdo
05 obyjetivos na sua plenitude se a
organizacdo propiciar condigoes
para que os mesnos satisfagam suas
necessidades individuais.

Sociais e Econ6émicas (IBASE), com relatorios para relatar
as partes interessadas o desempenho ambiental e social.

* leis ambientais criadas por diferentes stakebolders no sentido
de implementar um processo de sustentabilidade e desen-
volvimento sustentavel.

e ampliacio da producio académica sobre o tema Susten-
tabilidade em cerca de 712% no periodo de 1999 a 2008,
conforme levantado na base de dados da Capes.

Outra importante consideracio apontada pelo estudo foi a
diversidade de definicdes acerca dos termos Desenvolvimento
Sustentavel e Sustentabilidade, mas que podem perfeitamente
ser classificadas em basicamente duas matrizes conceituais
(Layrargues, 1997; Lima, 2003; Deluiz e Novick, 2004)* que
polarizam os debates e posicionam a multiplicidade de tendéncias
politico-filosoficas:

* a que corresponde ao discurso oficial da sustentabilidade,
detém a hegemonia e atua como “a verdade” sobre o tema.
E originria dos trabalhos da Comissio Brundtland e possui
um discurso pragmatico, enfatizando as dimensées econd-
micas e tecnoldgicas como a solu¢do para o atingimento da
sustentabilidade. Defende a articulacio do crescimento eco-
némico com a preserva¢do ambiental, sendo possivel elevar
a producdo com a reduc¢do do consumo de recursos naturais
e a diminuicao de lancamento de residuos industtiais;

* ¢ a que se coloca contraria ao discurso oficial da susten-
tabilidade e tenta integrar um conjunto de dimensdes da
vida individual e social, identificando-se com principios da
democracia participativa e considerando aimportancia da so-
ciedade civil na transi¢do para a sustentabilidade. E originria
da proposta de Ecodesenvolvimento idealizada por Ignacy

Sachs. Prioriza a equidade social e desconfia da capacidade
do mercado como alocador de recursos. Essa matriz prefere
utilizara expressao “sociedade sustentavel” para salientar suas
ideias de autonomia politica e singularidade cultural.

Ja no campo da Gestdo de pessoas, o estudo possibilitou
concluir que reconhecer as duas imagens — individuo e profis-
sional — adaptando-se a cada momento a uma nova realidade ¢
de fundamental importancia para o bom desempenho e a pro-
dutividade da empresa. Por isso faz-se necessario que lideres e
tomadores de decisdao nas organizagdes tenham em mente que
os trabalhadores somente atingirio os objetivos na sua pleni-
tude se a organizagdo propiciar condi¢des para que 0s mesmos
satisfacam suas necessidades individuais. Afinal:

* ninguém aprende facilmente aquilo que nio gosta e muito
menos aquilo pelo que nio se interessa; a motivagao resulta
das emoc¢oes e dos afetos. Seres humanos sio diferentes uns
dos outros nao s6 em termos de capacidade para execugao
de determinadas tarefas, mas também por sua vontade de
fazer as coisas.

* amotiva¢io noambiente de trabalho precisa ser positivamente
estimulada pelos gestores, pois dela dependera o sucesso ou
fracasso das estratégias organizacionais.

* umaorganizag¢io ¢ composta por diferentes publicosinternos,
comdiferentesinteresses, posturas e visdo de mundo, porisso
nao se pode imagina-la como uma entidade uniformizadora
de conceitos e valores

Apesar dagrande importancia que umlevantamento bibliogra-
fico tem para ajudar a compreender melhor a realidade, deve-se
observar que o presente trabalho apresenta algumas limitagoes,
como, p. ex., as impostas pelas proprias dimensoes associadas ao
conceito de sustentabilidade, assim como pelo exercicio de poder,
ideologias ¢ interpreta¢oes contidas nos discursos apresentados
por diferentes interlocutores na busca de se tornar “o discurso
verdadeiro” sobre um determinado assunto. E ¢ justamente por
esse motivo que se considera de extremaimportinciaa ampliagao
da producio académica nesta area visando subsidiar a atuagdo
mais consciente dos profissionais que lidam com a gestiao de
pessoas dentro das organizagdes.

Como tema de novas pesquisas sugere-se investigar as agoes
realizadas pelas estruturas formais de Educagao Corporativa nas
organizagbes privadas com politicas de sustentabilidade como
forma deidentificar as matrizes conceituais adotadas nas praticas
de desenvolvimento de pessoas.
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cit;; DELUIZ, N.; NOVICKI, V. (2004) op. cit. Luis Arruda; Osvaldo Luiz Gongalves Quelhas. Sostenibili-
dad: un largo proceso histérico de reevaluacion critica
de la relacion existente entre la sociedad y el medio
ambiente.

Cada vez mds, empresas brasilenias estan implementando estrategias
de desarrollo sostenible. Sin embargo, se pueden observar en este
proceso diferentes opiniones y enfoques sobre como manejar ciertas
cuestiones relacionadas con este tema. La revision de la literatura
relacionadapermitid identificar lapoliseniia de los términos Desarrollo
Sostenible y Sostenibilidad, las principales matrices conceptuales
que polarizan los debates y el contexto que motivé a las empresas
brasilerias a implantar pricticas orientadas hacia la sostenibilidad.
Se trata de una investigacion documental y bibliografica.

Palabras clave: Sostenibilidad; Desarrollo sostenible; Gestion
de personas; Desarrollo de competencias.
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