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Objetivo do estudo

Analisar, por meio de uma metassintese, como a literatura académica rel aciona competéncias humanas
e sustentabilidade corporativa, identificando convergéncias, lacunas e oportunidades de integragéo
entre gestao de pessoas e praticas organizacionais orientadas para o desenvolvimento sustentavel.

Relevancia/originalidade

O estudo contribui para aproximar os campos de competéncias humanas e sustentabilidade
corporativa, apontando como a qualificacdo e o desenvolvimento de pessoas podem potencializar
estratégias organizacionais voltadas a responsabilidade socioambiental e ao equilibrio entre
desempenho econdmico e impacto social positivo.

M etodologia/abor dagem

Foi conduzida uma metassintese de estudos qualitativos, com busca sistematica em bases de dados
nacionais e internacionais. Os artigos selecionados foram analisados por critérios de qualidade
metodol égica e categorizados tematicamente, permitindo integrar resultados e formular reflexdes
criticas sobre o tema.

Principaisresultados

A andlise evidenciou gue competéncias humanas como lideranca ética, pensamento sistémico e
inovagdo sdo centrais para a sustentabilidade corporativa, mas ainda carecem de integracéo estruturada
nas politicas organizacionais. |dentificaram-se lacunas na mensurag&o de resultados e no alinhamento
com metas ESG.

Contribuictes tedricas/metodol gicas

O estudo propde um quadro conceitual que integra competéncias humanas e praticas de
sustentabilidade, contribuindo para pesquisas futuras e oferecendo base tedrica para operacionalizar o
tema em model os de gest&o estratégica e politicas de desenvol vimento humano.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Os resultados oferecem subsidios para organizagdes e formuladores de politicas implementarem
estratégias de desenvolvimento de competéncias alinhadas a sustentabilidade, fortalecendo a
governanca, a responsabilidade socioambiental e a capacidade de gerar valor compartilhado no longo
prazo.

Palavras-chave: Competéncias Humanas, Sustentabilidade Corporativa, Gestdo de Pessoas,
Desenvolvimento Sustentével, Metassintese
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HUMAN COMPETENCIESAND CORPORATE SUSTAINABILITY: REFLECTIONS FROM
AMETASYNTHES S

Study purpose

To analyze, through a metasynthesis, how academic literature relates human competencies and
corporate sustainability, identifying convergences, gaps, and opportunities for integrating people
management with organizational practices oriented toward sustainable devel opment.

Relevance/ originality

This study bridges the fields of human competencies and corporate sustainability, showing how
people’s qualification and development can enhance organizational strategies aimed at social and
environmental responsibility and the balance between economic performance and positive social
impact.

Methodology / approach

A metasynthesis of qualitative studies was conducted through a systematic search in national and
international databases. Selected articles were analyzed using methodological quality criteria and
thematically categorized, allowing integration of results and critical reflections on the topic.

Main results

The analysis showed that human competencies such as ethical leadership, systems thinking, and
innovation are central to corporate sustainability, yet lack structured integration into organizational
policies. Gaps were found in measuring results and aligning them with ESG goals.

Theoretical / methodological contributions

The study proposes a conceptual framework integrating human competencies and sustainability
practices, contributing to future research and providing a theoretical basis for operationalizing the
topic in strategic management models and human devel opment palicies.

Social / management contributions

The findings provide guidance for organizations and policymakers to implement competency
development strategies aligned with sustainability, strengthening governance, socio-environmental
responsibility, and the ability to generate shared value in the long term.

Keywords: Human Competencies , Corporate Sustainability, People Management, Sustainable
Development, Metasynthesis
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COMPETENCIAS HUMANAS E SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA:
REFLEXOES A PARTIR DE UMA METASSINTESE

1 Introducao

Nas ultimas décadas e impulsionados especialmente pelas graves crises que ameacam
equilibrio ambiental e qualidade de vida no planeta, 6rgdos legitimados discutem arduamente a
necessidade de promover um futuro melhor alinhado com ideais sustentaveis (World
Commission on Environment and Development, 1987; Organizagao das Nagdes Unidas, 2015).
Em virtude dessa realidade, a complexidade do topico desenvolvimento sustentavel (DS)
demanda o envolvimento de diferentes atores (Ralph & Stubbs, 2014), dentre os quais
encontram-se as organizacgoes privadas (Schaltegger, Liideke-Freund, & Hansen, 2016).

Se em momentos anteriores as empresas foram observadas como causadoras potenciais
de problemadticas que assolam meio ambiente e sociedade (Bansal & Song, 2017; Zeng, 2018),
atualmente, ¢ basilar uma mudanga de postura destas por meio da adocdo de praticas
sustentaveis (de Bruin, 2016; Haldar, 2019), dando subsidio ao desenvolvimento da nocao de
sustentabilidade corporativa (SC) (Antolin-Lopez, Delgado-Ceballos, & Montiel, 2016).

A despeito de inumeros conceitos e da falta de consenso sobre uma tnica e singular
defini¢do, estudiosos na area assumem que a sustentabilidade corporativa denota a necessidade
de integrar sistemicamente principios ambientais, sociais ¢ econdmicos (Bansal, 2005; Hahn,
Preuss, Pinkse, & Figge, 2014). Em consequéncia da abordagem holistica exigida, desafios
oriundos das tentativas em traduzir a SC em agdes praticas (Lloret, 2016) demandam
engajamento de stakeholders internos preocupados com a causa (Lambrecht, Gelderma,
Semeijn, & Verhoeven, 2019).

O foco sobre os stakeholders internos ¢ intensificado conforme se obtém consciéncia
sobre o papel central dos individuos na tomada de decisdes organizacionais (de Oliveira Malta
& Calloni, 2018) e modificacdo dos padrdes insustentaveis vigentes (Agbedahin, 2019). Logo,
ao assumir que a competéncia dos funcionarios representa ativo primordial para o sucesso da
organizac¢do (Salman, Ganie, & Saleem, 2020), a area de gestdo de recursos humanos (GRH)
emerge como elemento essencial (Jeronimo, Lacerda, & Henriques, 2020) capaz de
proporcionar aos diferentes individuos o desenvolvimento de competéncias direcionadas a
sustentabilidade (Salgado, Abbot, & Wilson, 2018).

Ao longo dos anos, pesquisas voltadas para investigar quais sao € como se caracterizam
competéncias dessa natureza foram desenvolvidas preponderantemente pela otica do ensino
(por exemplo: Rieckmann, 2012; Hesselbarth e Schaltegger, 2014). Nesta situagdo, muito foi
investigado sobre o que vem sem ensinado em termos de sustentabilidade dentro dos curriculos
de diferentes cursos aos profissionais do futuro. Entretanto, aspecto similar ndo foi refletido no
contexto das empresas, para o qual a compreensdao sobre a aplicabilidade de Competéncias
Humanas para Sustentabilidade (CHS) permanece limitada (Lambrecht, Gelderma, Semeijn &,
Verhoeven, 2019) e, portanto, requer andlises adicionais.

A necessidade de maiores investigagdes a respeito da relagdo entre CHS e
sustentabilidade no cendrio empresarial, faz emergir o seguinte questionamento: “Como CHS
podem auxiliar na gestdo da sustentabilidade corporativa?”’. Nesta pesquisa, os esfor¢os estarao
orientados para respondé-lo mediante a empregabilidade do método da metassintese (Hoon,
2013).

Em virtude da escassez de estudos abordando as tematicas conjuntamente (Stahl,
Brewster, Collings, & Hajro, 2020), esta pesquisa tem o potencial de langar luz sobre possiveis
relagdes existentes fornecendo contribuigdes teodricas relevantes para elucidar o papel do
individuo na busca pela sustentabilidade corporativa. Agrega-se neste aspecto a contribui¢ao
metodoldgica, uma vez que, mediante sintetizacdo e agregacdo de resultados individuais de

Anais do XIII SINGEP-CIK - UNINOVE - Siao Paulo — SP — Brasil — 22 a 24/10/2025 1



Z/XWSINGEP [ CYRUS i

vvvv

Simpésio Internacional de Gestdo, Projetos, Inovagéo e Sustentabilidade
CIK 13" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

pesquisas qualitativas que fizeram uso da estratégia de estudo de caso (Hoon, 2013), as
evidéncias neste estudo oferecem uma abordagem holistica sobre aspectos empiricos do
fendmeno em foco, permitindo fortalecer generalizagcdes analiticas realizadas em momentos
anteriores.

Na vertente pratica, argumenta-se que, sendo a sustentabilidade corporativa uma
importante aliada para abordar o desenvolvimento sustentdvel dentro das empresas (Antolin-
Lopez, Delgado-Ceballos, & Montiel, 2016), investigacdes sobre como competéncias
individuais podem impulsiona-la representa uma oportunidade para desvelar desdobramentos
que permeiam o processo, gerando insights e contribuigdes significativas para a gestao.

Articula-se a exposic¢ao da seguinte maneira: inicialmente, os temas centrais da pesquisa
sdo abordados. Em um segundo momento, na se¢do de procedimentos metodologicos, as etapas
seguidas sdao detalhadas. Posteriormente, discussdes acerca dos principais resultados
encontrados sdo realizadas. Para fechamento, na se¢do de consideragdes finais, aspectos como
implicagdes tedricas/ praticas e sugestdes de estudos futuros sdo apresentadas.

2 Referencial Tedrico

Nesta secdo, elementos teoricos dos temas centrais deste estudo serdo abordados. Para
tal, trés subtOpicos sdo estruturados versando sobre Sustentabilidade Corporativa e
Competéncias Humanas para Sustentabilidade. Em cada subtdpico, defini¢do, relevancia,
aplicabilidade, pano de fundo teorico e estudos empiricos sobre os temas sdo apresentados.

2.1 Sustentabilidade Corporativa

O amplo debate sobre a necessidade de envolvimento das organizagdes com questdes
ambientais, sociais € econOmicas ofereceu subsidio para o desenvolvimento da nocdo de
sustentabilidade corporativa (Bansal & Song, 2017; Stahl, Brewster, Collings, & Hajro, 2020).
Nesta pesquisa, seguindo a percepcao de Bansal (2005), a sustentabilidade corporativa ¢
compreendida como a intersec¢do de principios ambientais, sociais € econdmicos no meio
organizacional.

O conceito, cuja emergéncia possui relacdo direta com a nog¢do de Desenvolvimento
Sustentavel (WCED, 1987), de maneira geral, ja pode ser considerado parte integrante do
vocabulario empresarial (Antolin-Lopez, Delgado-Ceballos, & Montiel, 2016). Dentre os
fatores que sustentam essa premissa, encontra-se o aumento de demandas por sistemas de
producdo e consumo ambientalmente corretos e socialmente justos (de Bruin, 2016; Urbaniec,
2018; Haldar, 2019) para os quais, em virtude de sua complexidade, novas formas de atuag¢ao
empresarial sdo requeridas (Mufioz & Cohen, 2018).

No meio tedrico, a tematica foi abordada sobre diferentes perspectivas (Galleli &
Hourneaux Junior, 2019), resultando em uma falta de clareza no que se refere ao seu
desenvolvimento e operacionalizacao em situagdes praticas (Antolin-Lopez, Delgado-Ceballos,
& Montiel, 2016). Ainda que ndo ausente de limitagdes (MacDonald & Norman, 2007), a ideia
de que o fendmeno se assenta nas premissas do tripé meio ambiente, economia e sociedade,
constitui ponto de convergéncia entre diferentes autores (Dyllick & Hockerts, 2002;
Baumgartner & Ebner, 2010; Hahn, Preuss, Pinkse, & Figge, 2014), relacionando-se
diretamente com a nogao de triple bottom line, conforme proposto por Elkington (1997).

Sob essa perspectiva, para atuar de maneira alinhada a sustentabilidade corporativa, as
empresas devem integrar principios subjacentes ao desenvolvimento sustentdvel em seus
produtos, politicas e praticas (Bansal, 2017). A complexidade oriunda dessa integracao atribui
a sustentabilidade corporativa o status de fendmeno multifacetado, no qual o envolvimento de
atores internos e externos ao meio organizacional ¢ necessario (Baumgartner & Ebner, 2010;
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Lloret, 2016; Stahl, Brewster, Collings, & Hajro, 2020). Como mencionado na introducado, nesta
pesquisa, o enfoque sera colocado sobre atores internos, aqui representados pelos individuos
que atuam na empresa.

Em seu estudo, Stahl, Brewster, Collings, & Hajro (2020), argumentaram existir uma
lacuna tedrica e pratica consideravel a respeito do papel desenvolvido pela area de recursos
humanos na gestdo da sustentabilidade corporativa. A consideracdo desses autores ressoa
problematica quando se assume que as empresas sdo, na verdade, um compilado das agdes
individuais de seus colaboradores (Cavichi, 2017). Assim, quando se espera que uma
organizacdo desenvolva agdes em sustentabilidade, compreender como a atuacdo dos
individuos molda o processo ¢ primordial (Galleli & Hourneaux Junior, 2019; Alberton,
Kieling, Lyra, Hoffmann, Lopez, & Stefano, 2020).

A centralidade dos colaboradores deve-se ao fato de que os individuos representam ativo
vital para a organiza¢ao, atuando como ferramenta critica para alcance de dempenho sustentavel
e eficaz no ambiente empresarial (Salman, Ganie, & Saleem, 2020). Malik et al. (2020)
comprovam esta importancia em seu estudo sobre o impacto da gestao de recursos humanos na
sustentabilidade das organizagdes. Conforme concluem os autores, elementos de
recrumentameto, selecdo e recompensa socioambientais afetam positivamente o desempenho
corporativo em questdes de sustentabilidade.

Nessa situagdo, abordagens voltadas para o estudo de competéncias humanas em
parametros sustentaveis — nomeadas competéncias para sustentabilidade (Rieckmann, 2012;
Wiek, Withycombe, & Redman, 2011; MacDonald & Shriberg, 2016) se fazem necessarias e,
em decorréncia disso, seguem sendo aprofundadas no préoximo topico.

2.2 Competéncias Humanas para Sustentabilidade (CHS)

Uma competéncia individual pode ser pensada como a capacidade que o ser humano
possui de desenvolver agdes de maneira responsavel e reconhecida, mobilizando, integrando e
transferindo conhecimentos, recursos e habilidades adquiridas ao longo de determinado periodo
(Fleury & Fleury, 2001). Caracterizadas como uma disposi¢do do individuo para auto-
organizagdo, as competéncias incluem dimensdes cognitivas, afetivas, volitivas e
motivacionais, e portanto, sdo origindrias de um processo de interacdo desses elementos
(Rieckmann, 2012).

Em ambientes corporativos, para que objetivos sejam devidamente alcangados, ¢é
necessario que competéncias alinhadas com estratégias e metas tracadas sejam identificadas e,
posteriormente, integradas ao ambiente empresarial através da contrata¢do de funciondrios em
acordo com os perfis almejados (Kuzma, Doliveira, & Silva, 2017). Além disso, € necessario
que os funcionarios tenham capacidade de transformar competéncias adquiridas subjetivamente
em agoes objetivas mediante a materializacao das entregas (Galleli & Hourneaux Junior, 2019).

Conforme sdo entregues corretamente, as competéncias apresentam o potencial de
agregar valor social ao individuo, por meio de sua satisfagdo com resultados provenientes de
sua acdo, e também valor econdmico a organizagdo, ao permitir o alcance dos objetivos tracados
(Fleury & Fleury, 2001). Colocado de outro modo, o exercicio pratico das competéncias
individuais contribui para a competéncia central de uma organizacdo (Salman, Ganie, &
Saleem, 2020).

Quando o enfoque ¢ colocado sobre o contexto da sustentabilidade, ndo parece surpresa
afirmar que os desafios enfrentados pelas organizagdes na busca pela implementagdo de agdes
alinhadas as premissas do DS, fez surgir um novo rol de competéncias almejadas. Isto ocorre
pois orientagdes e transformagdes intrinsecas ao movimento do DS exigem dos individuos uma
mudanc¢a de consciéncia, implicando o desenvolvimento de novas competéncias quando se
espera contribuir efetivamente com o processo (Rieckmann, 2012). Para fins de
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desenvolvimento deste estudo, uma competéncia para sustentabilidade sera entendida a partir
da defini¢ao proposta por Salgado, Abbot ¢ Wilson (2018, p. 168) ou seja, como a combinagao
de “conhecimentos, habilidades, comportamentos e atitudes que permitem que uma pessoa
invente uma ou varias solu¢des ou decisdes para uma questdo de sustentabilidade e
subsequentemente, conduza o processo de mudanga em dire¢do a sustentabilidade”.

E atribuido ao individuo responsavel por colocar esses conhecimentos em pratica o
desenvolvimento de agdes que integrem critérios de sustentabilidade em seu ambiente de
trabalho, e que por consequéncia, apresentem o potencial de cooperar substancialmente para
mudangas de paradigmas em toda a sociedade conforme se expandem (Hesselbarth &
Schaltegger, 2014). O interesse em esclarecer caracteristicas dessas competéncias levou muitos
pesquisadores a se envolveram na exploracao do fendmeno (Salgado, Abbot, & Wilson, 2018).

Como resultado, diferentes competéncias foram encontradas: pensamento antecipatério
(de Hann, 2006; Wiek, Withycombe, & Redman, 2011; Rieckmann, 2012); trabalho
interdisciplinar, cooperacdo, empatia, solidariedade (de Hann & Rieckmann, 2012),
pensamento sistémico (Sterling & Thomas, 2006; Wiek, Withycombe, & Redman, 2011),
valorizacdo da diversidade, do meio ambiente, da justi¢a, conhecimento dos principios do
desenvolvimento sustentavel e de problemas de sustentabilidade (Sterling & Thomas, 2006),
responsabilidade, inteligéncia emocional e envolvimento pessoal (Roorda, 2010). Esta
multiplicidade foi confirmada na revisdo sistematica de literatura realizada por Galleli,
Hourneaux Junior e Munck (2019), na qual os autores alertam para os equivocos existentes
entre bases conceituais e tedricas do tema.

Ainda sobre os resultados supracitados, nota-se que, embora alguns elementos
encontrados sejam iguais aos vislumbrados no ambito de competéncias regulares, algumas
podem ser vistas como especificas quando o proposito ¢ a integracao de ideais sustentaveis.
Esse entendimento justifica a percep¢do de Hesselbarth e Schaltegger (2014) sobre o fato de
nao configura extremismo a ideia de que esse novo profissional, além de mais complexo,
apresenta exigéncias maiores em quase todos os campos de competéncia geralmente requeridos
convencionalmente.

No que se refere a implicagcdo dessas competéncias para a sustentabilidade corporativa,
em seu estudo, Pellegrini, Rizzi, & Frey (2018) apontam que quando a sustentabilidade ¢
valorizada e promovida por individuos atuantes no nivel estratégico, funcionérios de niveis
subordinados tendem a sentir reflexo dessas ac¢des, internalizando-as em suas atividades. Na
perspectiva de Alberton et al. (2020), essas competéncias, quando bem empregadas, agregarao
valor para organizagdo, individuos, sociedade e meio ambiente, caminhando, portanto, em
direcdo aos propositos do desenvolvimento sustentavel.

Explanadas as consideragdes a respeito da relevancia das competéncias humanas para a
sustentabilidade corporativa, na seciao que segue, os procedimentos metodoldgicos adotados na
condugao deste estudo serdo desvelados.

3 Metodologia

Na busca em proporcionar resposta para questdo de pesquisa elaborada neste estudo,
fez-se uso do método da metassintese conforme parametros propostos por Honn (2013).
Compreendida como um método exploratorio e indutivo, a metassintese tem por objetivo
proporcionar contribuigdes em areas especificas do conhecimento por meio da sintese e
agregacao de resultados individuais alcangados em pesquisas qualitativas que fizeram uso da
estratégia de estudo de caso (Hoon, 2013).

Para operacionalizagdo do método, as oito etapas apresentadas por Hoon (2013) foram
contempladas, quais sejam: (i) enquadramento da questdo de pesquisa; (ii) localizacdo de
pesquisas relevantes; (iii) definicdo dos critérios de inclusdo e exclusdo; (iv) extragdo e
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codificacdo dos dados; (v) analise de cada caso em nivel especifico; (vi) realizagdo da sintese
no nivel transversal; (vii) constru¢ao da teoria a partir da metassintese e (viii) discussdo. Nos
subitens posteriores, 0 modo de execucao destas etapas sera detalhado.

3.1 Enquadramento da questio de pesquisa

O passo inicial da metassintese ¢ o enquadramento de uma questao central que norteara
o desenvolvimento do estudo (Hoon, 2013). Com base na literatura revisada, constatou-se uma
lacuna de pesquisa no que se refere a compreensao de como CHS podem auxiliar no alcance da
sustentabilidade corporativa (Stahl et al. 2020). Ante o exposto, a seguinte questao de pesquisa
foi elaborada: “Como CHS podem auxiliar na gestdo da sustentabilidade corporativa?”’

Apos o enquadramento da questdo que norteard o estudo, ¢ necessario que pesquisas
relevantes para analise sejam localizadas (Hoon, 2013). Aqui, para possibilitar tal feito, foram
utilizadas duas bases nacionais (Scielo/ Spell) e duas bases internacionais (Scopus/ Web of
Science) como repositorios principais de busca. A consulta se deu em 14 de junho de 2025. Em
todas essas, o conjunto de palavras-chave utilizado foi: “human competenc*” OR “individual
competenc*” AND “sustainab®™’ AND “case stud*”. Ressalta-se que essa combinacdo foi
estabelecida apds tentativas iniciais para o conjunto: human competenc®*” OR “individual
competenc®” AND “corporate sustainab*” AND “case stud*”, no qual ndo existiram retornos
considerados satisfatorios, sinalizando entdo a necessidade em ampliar os parametros de busca.

Em um segundo momento, a listagem contendo informacdes dos artigos (titulo, autores,
ano de publicacdo, resumo, palavras-chave, periddico) encontrados nas diferentes bases foi
exportada em planilhas individuais do excel e agregadas posteriormente. A finalidade desse
procedimento foi permitir uma visdo global dos estudos, localizando ainda eventuais
duplicagoes.

Em virtude das especificidades das bases, alguns procedimentos foram adotados para
limitar os resultados desalinhados com o propdsito da pesquisa. Dessa maneira, tanto na Scopus
quanto na Web of Science, filtros por area e tipo de documento foram aplicados. Nas bases
nacionais, em virtude do baixo retorno, agoes dessa natureza ndo foram necessarias. No Quadro
1, um parametro dos resultados da etapa de busca das pesquisas relevantes ¢ apresentado.

Quadro 1. Combinagdes utilizadas € nimero de trabalhos identificados.

Base Categoria Result’a(.io Filtro Resulta,df)
Primario Secundario
Scielo Todos os indices 2 Sem restri¢do temporal 2
Title, Abstract, Keywords 311 Sem restrigdo temporal/ Business, 48
Scopus Management and Account/ Article
Spell Titulo/ Resumo 1 Sem restrigdo temporal 1
Web of Topic 159 Sem restrigdo temporal 18
Science Management and Business/ Article
Total Rodada 1 69
Repetidos 3
Amostra final 66

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Apos a localizagdo das pesquisas potenciais e, tendo em vista filtrar apenas os estudos
relevantes para analise, quatro critérios de inclusdo/ exclusao foram estabelecidos (Hoon, 2013)
conforme apresentado no Quadro 2.
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Quadro 2. Critérios de inclusdo/ exclusdo considerados na pesquisa

Critério Descrigio N° Artigos
Excluidos
1. Artigos cientificos Apenas artigos cientificos revisados pelo sistema blind review, 1
publicados em peridddicos excluindo-se documentos com finalidades distintas.
2. Escopo da pesquisa Artigos que abordam o tema “competéncias humanas para a 46
sustentabilidade” considerando sua influéncia na
“sustentabilitadade corporativa”;
3. Contexto da pesquisa Artigos que o fazem no contexto da pratica organizacional, 6
excluindo a abordagem do tema pela 6tica de ensino.
4. Estudo de caso qualitativo  Artigos que utilizaram a estratégia de estudo de caso (inico ou 8

multiplo) por uma abordagem qualitativa, deixando essa opgao
de maneira clara na se¢do de procedimentos metodoldgicos.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2025)

Como resultado deste procedimento, 61 artigos potencias foram excluidos, resultado em
uma amostra n = 5 para analise. Informacdes sobre as pesquisas identificadas como relevantes
estdo contidas no Quadro 3.

Quadro 3. Artigos selecionados.

Tipo de estudo

Titulo Autor(es) Periodico
de caso
A proposal for the management of human Galleli, Hourneaux FACES Multiplos
competences for sustainability Junior, & Munck Journal
(2019)
Avaliag@o das competéncias individuais Sierdovski, Stefano, Revista Unico
voltadas para a sustentabilidade: Um estudo Zampier, Aparecida, & Espacios
de caso em uma empresa de tecnologia de Campos (2017)
Environmental training and developing da Silva, da Costa &, Industrial and Multiplos
individual environmental sustainability Kniess (2019) Commercial
competences in Brazilian chemical sector Training
companies
Healthcare sustainability and the role of Cavicchi (2017) Journal of Unico
intellectual capital Intellectual
Capital
The role of individual sustainability Lambrechts, Journal of Multiplos
competences in eco-design building projects  Gelderman, Semeijn &, Cleaner
Verhoeven (2019) Production

Fonte: Elaborado pelos Autores (2025)

Sobre os estudos selecionados, nota-se que esses sdo recentes, publicados entre os anos

de 2017-2019 em cinco periddicos distintos e utilizaram a estratégia de estudo de caso (Gnico
ou multiplo). Os autores dessas pesquisas sdo de diferentes nacionalidades e atuam em
institui¢des de ensino superior dentro e fora do Brasil. De modo geral, as principais areas de
pesquisa para as quais se dedicam sdo: integracdo de competéncias sustentdveis;
sustentabilidade organizacional; desempenho sustentavel, educacdo para sustentabilidade;
gestdo da estratégia; gestdo de pessoas; gestdo da sustentabilidade e gestdo ambiental.

Na presente pesquisa, considerando as especificidades da questao central empregada, a
lista de codigos apresentada por Hoon (2013) foi utilizada como base para desenvolvimento de
uma lista adaptada ao contexto do estudo. Para auxiliar no processo de codificacao dos artigos,
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o software Atlas.ti versdo 8.2.4 foi utilizado. O objetivo com a utilizacdo do software foi
proporcionar um banco de rapido acesso as informagdes de cada estudo, situagdo compreendida
como relevante para o momento da analise.

Na fase que sucede a codificacdo dos dados, Hoon (2013) indica a necessidade de
realizar a exploracdo individual das informacgdes relevantes para a questao central presentes em
cada estudo selecionado. Assim como a autora supracitada, nesta pesquisa, fez-se o uso da
técnica de rede causal. Conforme Miles, Habermas ¢ Saldana (2014) esclarecem, essa técnica
permite a construgao de um mapa que integra os fendmenos do caso individual demonstrando
como as varidveis se relacionam (i. exercendo influéncia, ii. de maneira conjunta a outras ou
1ii. por meio de um esquema processual).

Mediante leitura e releitura cuidadosa dos estudos selecionados, cinco redes causais
especificas foram criadas. A criagao das redes seguiu um processo iterativo de consulta aos
resultados alcancados pelos autores das pesquisas e foram inicialmente desenhadas em folhas
de papel A4. Nos esquemas, anotacdes sobre insights eram colocadas no verso. Posteriormente,
para representacao computacional das estruturas, foi utilizado o software PhotoScape v3.7.
Como resultado das redes causais, ressalta-se que nessas, a énfase foi colocada sob como
competéncias humanas sustentaveis auxiliam na promocao da sustentabilidade corporativa
mediante o alcance de resultados ambientais, econdmicos € sociais no contexto organizacional.
Dentre outros resultados, o mapeamento cauteloso de cada rede auxiliou na identificagao de
temas comuns tratados como aspectos que facilitam/ dificultam o processo.

As categorias identificadas nos diferentes estudos analisados e que posteriormente,
deram origem as redes causais especificas aqui mencionadas, serdo utilizadas de base para a
construcdao de uma rede meta-causal, apresentada na se¢do seguinte

4. Analise dos Resultados e Discussoes

4.1 Sintese no nivel do estudo cruzado

Em etapa posterior a representacdo esquematica dos resultados individuais de cada
estudo, Hoon (2013) indica a necessidade de explorar as relagdes encontradas nas redes
especificas de maneira agregada, possibilitando a apresentacdo de uma rede meta-causal. Essa
técnica, ao permitir a combinacdo dos resultados em um nivel mais amplo (Miles & Huberman,
1994), fornece um parametro geral sobre fatores que exercem influéncia no fendmeno em foco.

Por meio do processo de agregacdo, variaveis consideradas significativas em todos os
casos foram situadas, resultando em uma visao integrada sobre como as CHS podem auxiliar a
organiza¢do na gestdo da sustentabilidade corporativa. Assim, as categorias notadas como
influentes nos estudos foram: i) estratégia organizacional, (ii) competéncias regulares, (iii)
aspectos facilitadores; (iv) barreiras; (v) entregas claras; (vi) abordagem sistémica nos trés
niveis e (vi) resultados mensurdveis. A representacdo da rede meta-causal elaborada neste
estudo pode ser consultada na Figura 1.).
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SUSTENTABILIDADE
CORPORATIVA

RESULTADOS
MENSURAVEIS

- NIVEL ESTRATEGICO

- NIiVELTATICO
ENTREGAS CLARAS - NIVEL OPERACIONAL

! FACILITADORES !

COMPETENCIAS
HUMANAS PARA

/ SUSTENTABILIDADE

ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

COMPETENCIAS
REGULARES

Legenda:

- elementos de influéncia

<-> elementos de inter-relacionamento
__ elementos imbuidos

Figura 1. Rede meta-causal
Fonte: Elaborado pelos Autores (2025)

Conforme nota-se na Figura 1, foi possivel identificar que CHS necessitam ser incluidas
na estratégia organizacional bem como, desenvolverem um relacionamento reciproco com as
consideradas competéncias regulares. No ambito dessas competéncias, alguns aspectos
emergiram como facilitadores/ barreiras a sua expansdo e consolidagdo no ambiente
organizacional. A importancia do estabelecimento de entregas claras traduzidas em agdes
praticas e, de acordo com a complexidade dos trés niveis (estratégico, tatico e operacional)
também foi ressaltada. Por fim, no intuito de permitir que essas competéncias se transformem
em resultados ambientais, economicos e sociais satisfatorios, evidenciou-se a necessidade do
estabelecimento de métricas de mensuragao especificas.

Uma descricdo detalhada sob a forma como esses aspectos foram abordados
individualmente nos estudos pode ser consultado no Quadro 4. Assim, cabe observar que
Quadro 4 e Figura 1 s3o instrumentos complementares projetados para demonstrar tanto a
abordagem individual, quanto agregada das categorias identificadas nos estudos.
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Quadro 4. Categorias identificadas nos estudos analisados

Autores Estr.atég.ia Competéncias Barreiras Facilitadores Entregas Ab.orAd agem Resulta,d s
Organizacional Regulares Sistémica Mensuraveis
Galleli, CHS devem incutir a CHS nio devem atuar Nao mencionado. Nao mencionado. As entregas devem As entregas Nao mencionado.

Hourneaux  estratégia organizacional. isoladamente, mas ser claras. necessitam ser

Junior, & em conjunto com abordadas nos trés
Munck competéncias niveis
(2019) regulares. organizacionais,

considerando o grau
de complexidade.

Sierdovski, A abordagem ¢ O trabalho sinérgico Entregas nao Nao mencionado. As entregas devem A abordagem A mensuragao das
Stefano, insuficiente sem o com as competéncias  formalizadas dificultam a ser claras de modo adequada das entregas entregas em termos
Zampier, estabelecimento objetivo  regulares facilitara a compreensdo do que que sejam facilmente deve ser pautada em praticos deve ocorrer,

Aparecida, dos parametros sob os consolidagdo dessas deve ser feito por parte traduzidas em agoes uma visdo sistémica permitindo que os

& de quais devem ser competéncias. dos colaboradores. praticas. dos trés niveis colaboradores

Campos empregadas. organizacionais. encontrem sentido e se
(2017) comprometam.

da Silva, Mesmo quando expressas Nao mencionado. Falta de atratividade de O treinamento, desenvolvido A efetividade dos Tanto as entegas, Diferentes estratégias

da Costa na estratégia eventos de treinamento; por meio de programas internos programas de quanto os devem ser elaboradas

&, Kniess organizacional, é falta de tempo dos especificos pode auxiliar na treinamento deve ser treinamentos devem para avaliar se uma

(2019) fundamental que as funciondrios para aceitacdo e disseminagdo de considerada no ser considerados e competéncia esta ou ndo
competéncias para treinamento e falta de competéncias huamanas para estabelecimento de desenvolvidos nos surtindo os efeitos
sustentabilidade sejam alinhamento das questdes sustentabilidade. entregas claras nos trés niveis esperados.
treinadas por meio de ambientais com valores trés niveis organizacionais.
projetos especificos. organizacionais e sociais. organizacio-nais.

Cavicchi A abordagem em Nao mencionado. Auséncia de sentido Estabelecimento de As entregas, mesmo  Individuos de todos os E necessério

(2017) estratégia facilita a pratico, comunicagio recompensas; avaliagdo em quando estabelecidas niveis devem ser implementar sistemas
indexagdo das CHS na nebulosa, recompensas competéncias como critério de claramente, serdo um alcangados por meio de incentivos capazes
cultura organizacional. insuficientes, projetos desempenho; comunicagdo problema se de dialogo aberto de reconhecer o valor
ndo sistematicos e sistematica, desenvolvimento de percebidas como sobre questdes de dos resultados
isolados, conflitos com a programas de treinamento. distantes pelos sustentabilidade e seu alcancados.
cultura. colaboradores. valor nas agoes.

Lambrecht, Nao mencionado. CHS serdo abordadas Nao mencionado Equipes interdisciplinares, As entregas devem Todas as partes Nao mencionado.

Gelderma, em distintos comunicagdo entre lideres e ser claras para todos. precisam ser

Semeijn &, momentos, de subordinados acerca do que de Os gestores/ lideres informadas de seu

Verhoeven maneira conjunta seus papeis. precisam atuar papel para garantir o
(2019) com competéncias informando sobre o sucesso no alcance de

regulares.

que ¢ esperado.

SC.

Nota. Fonte: As autoras (2021).
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Apresentado um parametro das principais categorias encontradas nas pesquisas
analisadas, no subitem que segue, o processo de construcdo da teoria serd contemplado

4.2 Construcio da teoria a partir da metassintese

A empregabilidade da metassintese permite ao pesquisador proporcionar contribui¢des a areas
especificas do conhecimento a medida em que refina, estende ou permite a criagdo de teorias
(Hoon, 2013). Nesse subitem, as contribui¢des individuais realizadas pelos estudos analisados
serdo agregadas tendo em vista estender o que se sabe até 0 momento sobre a maneira como
CHS podem promover o alcance da sustentabilidade organizacional em termos ambientais,
sociais € econdmicos.

Os resultados dessa metassintese revelam que CHS ndo devem ser consideradas de
maneira isolada dentro das empresas, mas sim, incutidas na estratégia organizacional para que
produzam resultados ambientais, econdmicos e sociais satisfatorios (Galleli, Hourneaux Junior,
& Munck, 2019). Sob uma perspectiva ampla, a abordagem estratégica pode ser vislumbrada
como um suporte para que competéncias dessa natureza ultrapassem o discurso organizacional
e se tornem, de fato, parte do cotidiano das empresas. Isso ocorre pois, conforme sdo abordadas
estrategicamente, as CHS passam a ocupar posi¢do consideravel em planos, diretrizes, projetos
e demais agdes organizacionais. Como resultado, uma melhoria ou, em casos mais extremos,
ruptura dos sistemas em desacordo com propdsitos sustentaveis podera ser alcancada nas
atividades internas da empresa.

Considerando que além de competéncias especificas para sustentabilidade outras
competéncias - tratadas genericamente como competéncias regulares -, sdo desenvolvidas
dentro do ambiente organizacional, uma coexisténcia sob parametros de complementaridade se
faz necessaria entre essas. Assim, dentro de uma abordagem enfocada em sustentabilidade,
competéncias como pensamento critico e habilidades basicas de comunica¢do (Wiek,
Withycombe, & Redman, 2011) ndo devem ser vislumbradas como um caminho a parte, mas
sim tratadas de modo a enderacar e fortalecer o desenvolvimento de competéncias especificas
(por exemplo: cooperacdo, empatia, solidariedade, valorizacdo do meio ambiente e
conhecimento dos principios do desenvolvimento sustentavel) no ambiente organizacional.
Argumenta-se que potencialmente, tal relacdo integrara aquilo que a empresa faz de melhor ou
tem de mais evoluido com suas intengdes reais em sustentabilidade (Sierdovski et al., 2017;
Galleli, Hourneaux Junior, & Munck, 2019; Lambrecht et al., 2019). Convém insistir que
empresas que ndo foram criadas respaldadas na ideia de sustentabilidade, conforme buscam se
tornar adeptas e praticantes da causa, encontrardo maior aderéncia aos seus propositos se
incorporarem as novas demandas que o processo requer naquilo que ja representa suas
atividades centrais.

Ao longo do desenvolvimento dessas competéncias cabe observar que tanto aspectos
facilitadores quanto barreiras poderdo emergir, influenciando a dindmica do fendmeno. Nesse
sentido, se a cultura organizacional ndo for favoravel ao desdobramento de a¢des sustentaveis,
essas, ainda que incutidas na estratégia por meio da abordagem em competéncias, dificilmente
refletirdo em um alto engajamento dos colaboradores (Cavicchi, 2017). Aqui, a questdo cultural
deve ser notada com cautela, dado que caso exista um enrijecimento por parte de funcionarios
mais antigos ou de grupos informais estabelecidos, o desenvolvimento de praticas sustentaveis
podera ser vislumbrado como desnecessario ou mesmo prejudicial as atividades. Nessa
situacdo, os colaboradores, mesmo quando solicitados, podem, ainda que inconscientemente,
criar barreiras para o desenvolvimento de competéncias sustentaveis.

Para lidar com situagdes semelhantes, diferentes mecanismos considerados facilitadores
devem ser aplicados. Dentre esses, € possivel mencionar aspectos relacionados a orientagao e

Anais do XIII SINGEP-CIK - UNINOVE - Siao Paulo — SP — Brasil — 22 a 24/10/2025 1



2)XIll SINGEP [gfs) CYRUS s

Simpésio Internacional de Gestdo, Projetos, Inovagéo e Sustentabilidade
CIK 13" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

treinamento de competéncias sustentaveis por meio de programas especificos oferecidos pela
propria organizacgao (da Silva, da Costa, & Kniess, 2019). Argumenta-se que ao fazer uso desses
instrumentos, a organizagdo deixa o papel meramente requisitante e se torna a promotora de
competéncias sustentaveis em seus colaboradores. Paralelo a isso, a existéncia de liderangas
fortemente comprometidas com a causa e portanto, capazes de incitar um comprometimento
nos demais, ¢ vista como essencial para que o desenvolvimento, aperfeigoamento,
aceitabilidade e disseminagdo dessas competéncias ocorra (da Silva, da Costa, & Kniess, 2019;
Lambrecht et al., 2019).

Para que esses esforcos sejam traduzidos em agdes praticas, um conceito bastante caro
e, portanto, fundamental para que sua consolidacao ocorra, ¢ a necessidade do estabelecimento
de entregas claras. Em outras palavras, para cada competéncia requisitada, ¢ crucial que um
resultado esperado seja atrelado. Esses resultados devem ser de conhecimento de todos os
colaboradores, situados nos trés niveis organizacionais e distribuidos conforme o grau de
complexidade requerido (Galleli, Hourneaux Junior, & Munck, 2019; Lambrecht et al., 2019).

Isso implica que, apesar da énfase sobre quem sdo os profissionais detentores de
competéncias dessa natureza ser frequentemente vinculada a colaboradores atuantes no alto
escaldo (gerentes, supervisores, diretores), ndo se pode negligenciar que funciondrios
responsaveis por atividades operacionais também precisardo incutir questdes de
sustentabilidade em suas agdes. Dessa maneira, além de claras, essas entregas precisam ser
vislumbradas como de possivel desenvolvimento/ alcance para todos (Sierdovski et al., 2017),
haja vista tdo fundamental quanto a consciéncia sobre seu papel, ¢ o encontro de um sentido no
que se refere a execucdo de praticas ambiental e socialmente benéficas dentro das atividades
padrdes (Cavicchi, 2017).

O acompanhamento sistémico sobre o alcance das entregas vinculadas a CHS requer a
existéncia de pardmetros voltados para mensuracdo de seus desdobramentos. O ato de
estabelecer tais métricas ¢ considerado ndo apenas uma forma de verificar se as entregas estao
saindo conforme planejado, mas também pode ser vislumbrado como um mecanismo capaz de
instigar os colaboradores no alcance dos objetivos pré-estabelecidos a medida em que incute
um senso de responsabilidade sobre o assunto.

Para tanto, diferentes caminhos podem ser adotados, a exemplo da implementacao de
sistemas de incentivos que, apesar de isoladamente ndo serem suficientes para que uma
competéncia seja empregada de maneira adequada, podem fortalecer o envolvimento dos
colaboradores conforme simboliza um retorno valoroso mediante os esfor¢os realizados
(Cavicchi, 2017; da Silva, da Costa &, Kniess, 2019). O desdobramento sinérgico de todo esse
percurso integrando diferentes elementos que compdem o ambiente organizacional
potencialmente trara resultados alinhados com a vertente ambiental, social e econdmica do
negocio.

Na ultima etapa da metassintese, Hoon (2013) alerta para a necessidade de promover
uma discussdo sobre possiveis limitagdes no que se refere a condugao do método e aos estudos
analisados. A fim de evitar repetigdes e proporcionar maior fluidez aos argumentos, as
limitagdes do método sao discutidas na secdo de consideracoes finais

5 Consideracoes Finais

Nesta pesquisa, a partir do uso do método da metassintese (Hoon, 2013), buscou-se
proporcionar resposta a seguinte questdo: “Como CHS podem auxiliar na gestdo da
sustentabilidade corporativa?”’.

Sobre os resultados alcangados, inicialmente, ¢ pertinente colocar que, conforme
se considera a sustentabilidade corporativa um fim a ser atingido, a articulacdo dos meios que
permitem sua concretizacdo deve ser objeto de constantes formulacdes e reformulagdes. Deste
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modo, considerando individuos internos como possivel meio para alcance de metas ambientais,
sociais e econdmicas satisfatorias, os resultados aqui discutidos permitem inferir a relevancia
ndo apenas do nivel de engajamento desses, como também da bagagem de conhecimentos em
sustentabilidade que lhes sdo fornecidas e a maneira como isto € feito.

No ambito dessas consideragdes, as analises do presente estudo evidenciam que esse
conjunto de conhecimentos, habilidades, comportamentos e atitudes, aqui tratados sobre a
terminologia de CHS (Salgado, Abbot, & Wilson, 2018), deve ser parte integrante da estratégia
organizacional, atuando sinergicamente com outras competéncias existentes no meio
corporativo quando se espera que resultados sustentaveis sejam alcancados. Em paralelo a
abordagem estratégica, o desenvolvimento frequente dessas competéncias por meio de
programas internos de treinamento e a promocao de estimulos aos colaboradores emergiram
como elementos capazes de facilitar o alcance da sustentabilidade corporativa.

A sintese de resultados encontrados nos estudos anteriores revelou que essa nao ¢ uma
tarefa simples, dada a existéncia de barreiras que podem dificultar seu desenvolvimento ¢ em
consequéncia disso, acarretar impactos negativos na busca pela SC. Apesar disso, tanto para
situagoes favoraveis quanto desfavoraveis, os resultados demonstram que a comunicagao clara
deve ser estabelecida em todos os niveis, permitindo que um entendimento sistémico sobre
como seu desenvolvimento necessita ocorrer seja evidenciado.

Embora com a elaborag¢do desse estudo ndo se tenha a intengdo de esgotar o assunto,
espera-se que o estreitamento entre os temas sustentabilidade corporativa e competéncias
humanas contribua teoricamente com essas areas ao fornecer insights sobre como ambas se
relacionam e devem ser articuladas conjuntamente na busca por resultados satisfatorios. Além
disto, argumenta-se que mediante a agregacao de resultados de estudos qualitativos individuais,
uma visdo mais ampla sobre as descobertas anteriores ¢ fornecida (Elsbach & Van
Knippenberg, 2020), proporcionando consideragdes teoricamente relevantes para o estudo das
tematicas e dos elementos secundarios que permeiam seu desenvolvimento no contexto
organizacional.

No ambito pratico, argumenta-se que ao colocar em evidéncia aspectos que facilitam/
dificultam o desenvolvimento de tais competéncias, apresenta-se um caminho passivel de ser
trilhado quando se espera o alcance da sustentabilidade corporativa. Isto posto, € possivel que
tomadores de decisdo possam ser beneficiados, encontrando suporte para embasamento de suas
acoes. Paralelo a tais questdes, conforme se esclarece a necessidade do estabelecimento de
entregas claras nos trés niveis hierarquicos, proporciona-se uma contribuigdo a gestdo,
demonstrando a necessidade em abordar a tematica da sustentabilidade de forma estratégica e
sinérgica dentro da organizagao.

Como aspecto limitante, ¢ possivel que em virtude das caracteristicas do método da
metassintese, pesquisas relevantes sobre as tematicas em foco que ndo fizeram uso da estratégia
de estudo de caso tenham sido desconsideradas na andlise. Assim, como sugestdo de estudos
futuros, argumenta-se que a realiza¢do de pesquisas abordando a influéncia das competéncias
humanas na sustentabilidade corporativa fazendo uso de métodos distintos sdo necessarias.
Além disso, alerta-se para a necessidade de pesquisas tedrico-empiricas voltadas para
aprofundamento da rede meta-causal proposta.

A homogeneidade de estudos analisados no que se refere a porte das organizacdes
investigadas - preponderantemente grandes empresas -, embora em principio possa nao parecer
significativa, justifica a necessidade em observar que as complexidades encontradas no que se
refere ao desdobramento de CHS nestes ambientes, podem se configurar de maneira distinta
em organizagdes menores, apresentando-se tdo mais desafiadoras ou ainda, simplificadas em
comparagdo ao que se tem discutido sobre o tema. Assim, tendo em vista expandir as
consideragdes sobre a importancia de CHS em pequenos e médios empreendimentos, € sugerido
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que pesquisas futuras sobre as tematicas aqui abordadas sejam realizadas em organizagdes de
portes menores.

Observou-se ainda que nos estudos aqui analisados, as fontes de dados foram
preponderantemente pessoas do alto escaldao (CEOs, gerentes, consultores, etc). Em
consequéncia disso, ¢ possivel que a perspectiva de individuos do nivel operacional no que se
refere a empregabilidade de CHS, embora emergente em alguns casos, tenha sido objeto de
pouca atengdo e também necessite de maiores aprofundamentos. Sobre este aspecto, cabe
insistir nas consideragoes tecidas em algumas pesquisas no que se refere a abordagem sistémica
dessas competéncias, desmembradas nos trés niveis organizacionais (Galleli, Hourneaux
Junior, & Munck, 2019; Lambrecht et al., 2019). Para que isso ocorra de maneira efetiva,
argumenta-se que pesquisas futuras devem priorizar investigacdes enderecadas a uma
abordagem dialdgica entre todos os niveis organizacionais, buscando identificar possiveis
aspectos facilitadores/ dificultadores existentes de modo amplo bem como, possiveis
particularidades de cada nivel.

Em suma, espera-se com este estudo instigar maiores debates sobre a relevancia dos
individuos para alcance da sustentabilidade corporativa. Em cenérios nos quais as empresas sao
cada vez mais demandadas a sair do discurso ¢ promover agdes praticas no que se refere a
aspectos ambientais, sociais € economicos, analises sobre as implicagdes desse processo se
apresentam tdo urgentes, quanto necessaria.
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