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RESUMO

Este artigo teve como objetivo discutir de que maneira o conceito da sustentabilidade estd
presente na estratégia e nas competéncias individuais definidas pelas organizacGes. Para essa
discussdo, o referencial tedrico traz conceitos relacionados a sustentabilidade e as competéncias
organizacionais e individuais. Para fins metodoldgicos, uma estratégia qualitativa em dois estudos
de casos descritivos, CPFL Energia e Promon, empresas consideradas como referéncia em
sustentabilidade segundo o Guia Exame de Sustentabilidade. Para a coleta de dados, utilizaram-se
principalmente entrevistas e andlise documental. Constatou-se que as duas organizacdes
apresentam o conceito de sustentabilidade como perspectiva estratégica, adotando o conceito
como um direcionador de suas competéncias individuais. Cada organizacdo, a sua maneira,
integrou as competéncias as suas politicas e praticas de RH, como selecdo e avaliagdo de
desempenho. Por fim, uma reflexdo a partir dos casos possibilita compreender que o modelo de
gestdo por competéncias é um importante instrumento para o planejamento de RH uma vez que
orienta suas politicas e praticas de gestdo. As competéncias individuais tornam-se relevantes para
a institucionalizacdo da sustentabilidade e uma nova atitude do modelo de negdcios.

Palavras-chave: competéncias, sustentabilidade e gestdo de pessoas.

ABSTRACT

This research aims to discuss how the concept of sustainability is present in the strategy and
individual competencies defined by organizations. For this discussion, the theoretical concepts
related sustainability, organizational and individual competencies. From the methodological
perspective, a qualitative strategy in two descriptive case studies, CPFL Energia and Promon,
companies considered as a benchmark in sustainability and recognized by Exame’s Sustainability
Guide. To collect data, we used mainly interviews and documentary analysis. This study’s main
results that the two organizations have the concept of sustainability as a strategic perspective,
adopting the concept as a director of their individual competencies. Each organization, in its way,
has integrated the competencies of its HR policies and practices, such as selection and
performance. Finally, a reflection from cases allows us to understand that the model of
competency management is an important tool for the HR planning since orients its policies and
management practices. Individual competencies become relevant to the sustainability and
institutionalization of a new attitude of the business model.

Keywords: competencies, sustainability and people management
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1. INTRODUCAO

No ambiente empresarial, observa-se nos ultimos anos, o crescimento e a velocidade das
mudangas pelas quais as organizagdes vém, ao mesmo tempo, estimulando e atravessando. As
diversas fusdes, parcerias, a expansdo ou até mesmo, a inexisténcia de fronteiras, reforcam as
transformacdes que o ambiente empresarial vivencia hoje.

No ambito interno das organizacdes, os resultados e a geracdao de valor tornam-se focos
cada vez mais evidenciados e perseguidos pelos gestores. Nesse sentido, a busca das
competéncias organizacionais e a contribuicdo dos individuos tornam-se pauta de inovacdo e
evolucdo para as empresas que buscam competir nesse cendrio. E possivel assegurar um consenso
sobre o ambiente competitivo vivenciado, no entanto, hd constantes e recentes questionamentos
guanto ao crescimento e ao verdadeiro desenvolvimento da sociedade. As nocdes de progresso
social, sucesso empresarial e conquista pessoal sdo hoje objetos de debate pela prépria sociedade.

Tome-se como exemplo um indicador macro-econ6mico tradicional como o Produto
Interno Bruto - PIB. Atualmente se discute sua eficiéncia como indicador de um desenvolvimento
gue seja sustentdvel, por ndo considerar, por exemplo, as depreciacbes ambientais e a renda
familiar em sua medida. A discussdo e aperfeicoamento deste indice trazem conseqiientemente,
novas propostas para avaliagao do desenvolvimento da sociedade, como o Indicador de Progresso
Genuino, indice de Bem-Estar Econémico Sustentavel e o indice de Felicidade Interna Bruta. A
l6gica desses novos indicadores demonstra que o crescimento econ6mico pode ndo representar o
efetivo desenvolvimento da populagdo, e por isso, se faz necessdrio incorporar outros aspectos
como governanc¢a, saude, educac¢do, cultura, padrdo de vida, vitalidade comunitadria, meio
ambiente e bem estar da populagao.

Entende-se que a combinagdo entre o crescimento econémico, o desenvolvimento social, a
preservacao ambiental e o envolvimento das geragdes futuras marcam a discussao sobre
sustentabilidade. Nessa perspectiva social, vé se um intenso movimento atrelado ao
desenvolvimento sustentavel.

Para Savitz e Weber (2007, p. 227), o conceito de sustentabilidade ndo apenas acrescenta
fatores ao modelo de negdcios tradicional, mas ele determina a “adocdo de uma nova atitude
mental que altera tudo o que vé e faz, de maneira sutil ou radical”.

Diante de um cenario social que busca uma transformacdo na forma de pensar e conduzir
os negocios ligados ao desenvolvimento sustentdvel e um contexto empresarial competitivo que
busca, a cada momento, se destacar diante de um mercado global, entende-se que as
organizacoes buscardo integrar o conceito de sustentabilidade a estratégia buscando conciliar os
movimentos social e de mercado. Como consequéncia, as empresas que comecam a adotar a
sustentabilidade, precisam alinhar seus processos, projetos, politicas e empregados para
incorporacdo do conceito na cultura empresarial. De alguma maneira, esse alinhamento e
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incorporacdo do conceito de sustentabilidade passam pelas acbes dos empregados, se
aproximando da discussao relacionada as competéncias individuais.

A partir da exposicdo desse contexto, propde-se como objetivo geral desta pesquisa
compreender de que maneira a sustentabilidade esta presente na estratégia e nas competéncias
individuais definidas pelas organizacdes.

2. REVISAO TEORICA

Esta secdo apresenta uma revisdo tedrica que busca embasar o objetivo de pesquisa
proposto. As exposicdes relacionadas a sustentabilidade e competéncias fundamentam os
objetivos e auxiliam a compreensdao do fen6meno estudado, bem como, as inferéncias realizadas
na secao de resultados e consideragdes finais.

2.1. SUSTENTABILIDADE

Desenvolvimento, em 1987, afirma que “desenvolvimento sustentdvel é aquele que atende
as necessidades das geragbes presentes sem comprometer a possibilidade de as geragdes futuras
satisfazerem suas proprias necessidades” (COMISSAO..., 1991, p. 46).

Coerente com sua complexidade e com as diferentes particularizagdes e interpretacdes, a
literatura admite a falta de consenso para o conceito de sustentabilidade (FABER et al, 2005;
ELKINGTON, 2001; CLARO et al, 2008; SAVITZ; WEBER, 2007; HART, 2006). Sob esta perspectiva,
Veiga (2010, p. 13) apresenta uma abordagem para a sustentabilidade que em muitos aspectos
sacia a busca pelo conceito. Segundo o autor, a visdo de futuro estd presente nas diferentes
formas e uso e complementa afirmando que nog¢des importantes “podem jamais ter defini¢cdes
suficientemente claras para que seu sentido venha a ser aceito por largo consenso.” Nesse
sentido, na visdo do autor, a sustentabilidade, assim com a justica e a felicidade, trata-se de um
valor e, por isso, a dificuldade de tratd-la com uma definicdo precisa.

Com uma visdo voltada para o ambiente organizacional, Elkington (2001), com uma visao
de longo prazo, a empresa deve buscar ser econdmica, social e ambientalmente viadvel, instituindo
os trés pilares — triple bottom line.

Para Savitz e Weber (2007, p. 29), a unido desses trés pilares posiciona a sustentabilidade
nas organizacdes como um territério compartilhado, ou mesmo, um ‘ponto doce’. Isto &, “[...] o
lugar em que a busca do lucro se mistura de maneira inseparavel com a busca do bem comum”.
Esse conceito, segundo os autores, corresponde ao significado literal do que é sustentabilidade,
pois garante a visdo da empresa no longo prazo, desde que baseada em principios que
fortalecerdo aspectos sociais, ambientais e econdmicos.

J& para Hart e Milstein (2004), ndo pode haver distanciamento entre a geracdo de valor
para o acionista e a adogdo da sustentabilidade como estratégia e praticas de gestdo. Este modelo
de negdcio possui motivadores externos (populacdo, pobreza, desigualdade, transparéncia,
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conectividade e sociedade civil) e internos (revolugdo, tecnologia limpa, marcas, poluicdo,
consumo e residuos) que geram retornos positivos as organizagdes (inovagao, reposicionamento,
crescimento, trajetéria, reputacao, legitimidade, reducdo de custo e de risco) e, por conseqliéncia
ao0s seus acionistas.

As empresas sob essa Otica e os conceitos que envolvem sustentabilidade estao e, como
visto, estardo em continua evolucdo. Vé-se que “a medida que cada vez mais as empresas
exploram suas implicacdes nos proprios setores e negdcios e em suas conexdes com as redes de
stakeholders, desenvolvem-se novas maneiras de imaginar e criar empresas sustentaveis” (SAVITZ;
WEBER, 2007, p.235). Sob este olhar, as estratégias e competéncias organizacionais mostram-se
como importantes elementos de alinhamento e conducdo da empresa rumo a sustentabilidade.

2.2. ESTRATEGIA DAS ORGANIZAGOES E COMPETENCIAS

Diversos trabalhos e autores tém contribuido atualmente para o alinhamento dos
conceitos de competéncias e estratégia. Para discutir sobre este alinhamento é valido
compreender a origem desta abordagem.

Prahalad e Hamel (1990), no artigo intitulado “The Core Competence of the Corporation”,
descrevem as competéncias organizacionais como a raiz da vantagem competitiva. Os autores
fazem uma comparagdo entre uma organizagdo e uma darvore, em que a raiz que lhe da
sustentagdo seria a core competence, ou mesmo, a competéncia essencial. Essa sustentagdo traz
para a empresa um potencial de acesso aos mercados, uma significante contribuicao percebida
pelo cliente no produto final e é Unica de tal forma que é dificil a imitacdo pelos concorrentes.

De acordo com Mills et al (2002), a competéncia essencial reflete a atividade mais
importante da organizacdo e onde a estratégia deve estar amparada. As competéncias sao
formadas por blocos de recursos, que recebem inimeras categoriza¢cdes na literatura, podendo
ser tangiveis e intangiveis. Para exemplo, a cultura e os valores organizacionais também podem
ser considerados como recursos intangiveis quando influenciam diretamente o negdcio.

Prahalad e Hamel (1990) ao afirmarem que a competéncia essencial consiste no
aprendizado coletivo de uma organizacdo para coordenar e integrar diversos produtos e servicos
junto as tecnologias e habilidades existentes remetem, de acordo com Fleury e Fleury (2004), a
necessidade de ordenacdo e contribuicdo do trabalho das pessoas. Ao verificar os recursos
organizacionais, percebe-se que eles estdo relacionados a atuacdo das pessoas, dessa maneira, as
competéncias dos individuos devem estar alinhadas as organizacionais para contribuicdo na
estratégia tracada (DUTRA, 2004).

Como consequéncia, a area de gestdo de pessoas assume grande responsabilidade com a
estratégia da organizacdo “na medida em que cuida com mais propriedade de atrair, manter e
desenvolver as competéncias necessarias a realizacdo dos objetivos organizacionais” (FLEURY;
FLEURY, 2004, p.50).
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2.3. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

O conceito de competéncias no contexto individual possui inUmeras interpretagoes.
Segundo Le Boterf (2003, p.49):

A competéncia é sempre competéncia - de um ator — em situagdo. Ela “emerge” mais do
que precede. [...] Ndo ha competéncia sendo em ato. A competéncia ndao pode funcionar
no ‘vacuo’, fora de qualquer ato que ndo se limita a expressa-la, mas que a faz de uso da
competéncia. Cousinet ja dizia: “saber ndo é possuir, é utilizar”.

Percebe-se nessa frase a énfase para a existéncia da competéncia apenas em agao, o que a
diferencia do termo qualificacdo, referindo-se a uma situagao estatica. Ainda com Le Boterf
(2003), os recursos incorporados, isto é, conhecimentos, habilidades, qualidade, cultura, recursos
emocionais e recursos do entorno, somados a competéncia, desempenham um resultado com
valor agregado.

Dutra (2004) contribui com essa visdo a partir da definicdo do conceito de entrega. Para o
autor, o profissional, ao possuir conhecimentos, habilidades e atitudes, ndao necessariamente
mobilizard estes aspectos e contribuird de forma efetiva para o intento estratégico. Mais
importante que possuir, o profissional deve coloca-los em agao e resultar em uma entrega efetiva
a organizagao.

O conceito de competéncia permite estabelecer o que é esperado da pessoa de forma
alinhada ao intento estratégico e as competéncias organizacionais. O conceito de complexidade
permite melhor especificar e mensurar a entrega da pessoa para a organizacdo. Ao associar os
conceitos de complexidade e de competéncia é possivel definir, para cada competéncia, diferentes
niveis de complexidade de entrega (DUTRA, 2004, p. 46).

Relacionada as competéncias individuais, além da entrega, ha o conceito de complexidade,
conforme visto no trecho anterior. Elliott (1990) concentra sua verificacdo de complexidade com
base no nivel de abstracdo exigido do profissional, que pode ser medido pelo tempo entre a
tomada de decisdo autbnoma e a avaliacdo dos resultados decorrentes. Enquanto para Dutra
(2004), a diferenciagdo entre os niveis de complexidade pode incluir abrangéncia das decisoes,
nivel de autonomia e estruturacdo das atividades, escopo de responsabilidade e tratamento da
informacdo. A complexidade mostra o aumento da agregacdo de valor do individuo a organizacao
e dessa forma, tem relagdo com seu desenvolvimento e consequente remuneragdo. Para
demonstrar esse aumento do nivel de complexidade, as descricdes das entregas por nivel devem
mostrar para os profissionais e para a empresa o que se espera deles de forma objetiva e
observavel (DUTRA, 2004).

As empresas competem identificar, avaliar, validar e fazer com que as competéncias
individuais evoluam. Zarifian (2001, p. 68) afirma que “por mais que a empresa seja o local em se
utiliza competéncias ela ndo é, de longe, o Unico local de sua producdao”. As diversas situacdes de
aprendizagem contém atributos formais e informais. Mais importante do que adotar um tipo de
aprendizagem, como treinamentos, mentoring, coaching, reflexao, observacdo e experiencial, é a
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adog¢dao de uma combinagdo entre os tipos para enriquecimento do processo de desenvolvimento
de competéncias (ANTONELLO, 2004).

Ao retomar a literatura abordada neste artigo, é possivel perceber as inumeras
contribuicGes que o conhecimento e estabelecimento das competéncias individuais
proporcionam. Considerando o necessdrio alinhamento aos objetivos estratégicos, estabelecer as
competéncias individuais auxilia, entre outros processos, o recrutamento e selecdo e estruturacao
de plano de carreira. Assim como os niveis de complexidade geram trajetdrias de carreira e
permitem uma estruturacdo de plano de carreira para os empregados. As competéncias
incorporadas a outras métricas também contribuem para avaliacdo de desempenho dos
profissionais. Entretanto, para Plotow e Hipdlito (2008), a drea de remuneracdo apresenta uma
defasagem em relacdo as outras dreas de recursos humanos, na ado¢ao do modelo de gestdo por
competéncias. Os autores atribuem essa defasagem ao impacto na estrutura de custos da
empresa e ao peso que a remuneracao representa na dimensao psicoldgica do individuo.

Nesse sentido, as competéncias demonstram-se como possibilidade de sustentacdo para
construcdo de um modelo de gestdao que além de integrar suas acdes ao objetivo estratégico,
integra a area de gestdo de pessoas (DUTRA, 2004).

3. METODOLOGIA

Esta secdo apresenta uma revisdo tedrica que busca embasar o objetivo de pesquisa
proposto. As exposicdes relacionadas a sustentabilidade e competéncias fundamentam os
objetivos e auxiliam a compreensdao do fenémeno estudado, bem como, as inferéncias realizadas
na secao de resultados e consideracgdes finais.

De forma condizente a proposta do problema, o método qualitativo apresenta-se mais
coerente, por proporcionar o contato direto do investigador com o objeto de pesquisa, sendo o
fenbmeno mais bem compreendido no contexto em que ocorre. Tal abordagem apresenta
caracteristicas basicas, como: 1) o ambiente natural é fonte direta dos dados; 2) ha contato direto
e prolongado do pesquisador com o ambiente e a situacdo investigada; 3) o pesquisador é um
instrumento de coleta de dados; 4) a preocupacdo-chave é a compreensao do fenémeno a partir
da perspectiva dos participantes; 5) é descritiva; 6) a analise dos dados mantém um enfoque
indutivo (GODQY, 1995a; GODOI; BALSINI, 2006).

A estratégia de estudo de caso foi adotada, caracterizando-se como um exame detalhado
de um sujeito ou uma situacdo em particular. O objetivo de um estudo de caso é aprofundar a
descricao de fen6menos e tem se tornado tipico de pesquisas que pretendem responder o ‘como’
e o ‘porqué’ de situacdes atuais e que sé poderdo ser analisadas diante do contexto real (GODQY,
1995b).
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As organizacOes selecionadas foram a CPFL Energia e Promon, organizacles presentes no
Guia Exame de Sustentabilidade (2010), anudrio em que a midia especializada elege como
empresas referéncia em sustentabilidade no Brasil. Esta escolha apoia-se no pressuposto de que
as empresas incluidas na publicacdo, depois de submetidas aos critérios estabelecidos, sdo
consideradas referéncias importantes no meio empresarial. A escolha destas empresas, de forma
intencional (GIL, 1999), teve a intencdo de selecionar casos que oferecam oportunidade de
aprendizado diante do problema de pesquisa proposto, conforme sugestdo de Stake (1994).

O relato do fendmeno social, com informacdes que buscam demonstrar a complexidade da
situacdo e os aspectos envolvidos, caracteriza este estudo de caso como descritivo. (GODOY,
2006).

Seguindo essa abordagem, utilizaram-se principalmente duas fontes de evidéncia:
documentos e entrevistas. A pesquisa documental envolveu andlise em relatdrios de
sustentabilidade, websites e documentos internos as empresas. Jd as entrevistas, baseadas em
roteiros, foram conduzidas com profissionais da drea de gestdo de pessoas e aqueles vinculados
ao tema da sustentabilidade nas empresas envolvendo, por exemplo, diretores, gerentes e
coordenadores de RH. A pesquisa de campo aconteceu no ano de 2011 e envolveu ao todo 12
entrevistas, considerando as presenciais e a distancia, e documentos publicos e internos conforme
Quadro 1.

Quadro 1- Evidéncias dos Casos

Caso Entrevistas' Documentos

Documentos publicos:

-Website da empresa

- Relatério Anual 2010 (disponivel no site da empresa)
- Cédigo de Etica CPFL (disponivel no site da empresa)
Documentos internos:

- Perfil de Competéncias 2009 (e-mail)

- Guia de Orientacdo de Valor Pessoal para Gerentes e Diretores (e-
mail)

- Guia de Orientacdo de Valor Pessoal 2010 (e-mail)

- Trilha de Formagdo Corporativa — UC (e-mail)

- Sustentabilidade como estratégia na CPFL (e-mail)

1) CPFL 1 RH — Presencial
(Informante-chave)

2) CPFL 2 RH — Presencial
3) CPFL 3 SUST — Presencial
CPFL 4) CPFL 4 RH — Presencial
Energia | 5) CPFL5 CULT - Telefone

6) CPFL 6 RH — Telefone

** \/isita as instalagGes da sede
em Campinas/SP

1) PRO 1 RH — Presencial
(Informante-chave)

2) PRO 2 ENG - Presencial
Promon | 3) PRO 3 RH — Presencial
4) PRO 4 RH — Presencial
5) PRO 5 RH — Presencial
6) PRO 6 RSC — Presencial

Documentos publicos:

-Website da empresa

- Relatério Anual 2010 (disponivel no site da empresa)
Documentos internos:

- Informacgdes da Pesquisa de Clima (e-mail)

- Competéncias (e-mail)

FONTE: Elaborado pelos autores.
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Por fim, buscando uma validade interna, externa e confiabilidade da pesquisa agdes como
transcricdo, arquivamento de dados e aprovag¢dao do conteldo da apresentagao dos casos pelos
respondentes foram adotadas conforme sugestao de Gibbert et al. (2008).

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo do artigo trabalhara com os resultados referentes as empresas pesquisadas:
CPFL Energia e Promon. Para isso, a descricdo dos casos apresenta uma caracterizacdo destas
organizacdes, uma discussdo a respeito de sua estratégia e, por fim, as evidéncias de suas
competéncias individuais. Em seguida, a andlise desses casos apresenta a discussdo da tematica.

4.1. CASO: CPFL ENERGIA

A CPFL Energia é resultado da unido de diversas organizacdes desde 1912, ano de sua
fundacdo. O grupo de 36 empresas atua nos segmentos de geragao, distribui¢dao, comercializagao
e servicos, todos relacionados a energia elétrica. A atuacao da CPFL concentra-se no Estado de Sao
Paulo, mas realiza distribuicdo de energia no Rio Grande do Sul e mantém usinas geradoras em
seis outros Estados, enquanto a comercializacdo estd em todo o territdrio nacional. Hoje sdo cerca
de 8 mil empregados trabalhando em todas essas frentes (RELATORIO ANUAL 2010 — CPFL
ENERGIA, 2010).

Segundo Relatdrio Anual da empresa, o envolvimento com o tema da energia renovavel
tomou parte importante da agenda corporativa no ano de 2010 e, ao que parece, também de
2011. Diante da tentativa de equilibrar a demanda crescente de energia, o uso racional dos
recursos naturais e a reducdo das emissGes de gases do efeito estufa, a CPFL organizou-se e
percorreu um caminho em etapas que envolveram a revisdao dos direcionadores estratégicos:
visdo, missdo e incorporacdo do assunto ao planejamento, focando em crescimento baseado em
energias renovaveis. Tal fato pode ser verificado em suas declaracées no Quadro 2.

Quadro 2 - Declaragdes CPFL Energia

Item Descricao

Prover solugdes energéticas sustentaveis, com exceléncia e competitividade, atuando de forma

Missao . R .
integrada a comunidade.

Energia é essencial ao bem-estar das pessoas e ao desenvolvimento da sociedade. Nés acreditamos

Visao . . . . Lo .
que produzir e utilizar energia de forma sustentavel é vital para o futuro da humanidade.

Valores Criacdo de Valor, Compromisso, Seguranca e Qualidade de Vida, Austeridade, Sustentabilidade,
Profissionais | Confianga e Respeito, Superacdo e Empreendedorismo.

Honestidade e Integridade nos Relacionamentos

Transparéncia e Veracidade nas Informagdes

Valores Respeito e Dignidade no Tratamento das Pessoas

Morais Gestdo sobre os Riscos e Impactos das Nossas A¢Ges

Compromisso com o Futuro do Planeta: Qualidade de Vida das Gerag6es Futuras
Compromisso com a Agenda Nacional de Desenvolvimento
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FONTE: RELATORIO ANUAL 2010 — CPFL ENERGIA, 2010, p. 26-29.

A visdo, por exemplo, mostra a preocupagdo com o bem-estar das pessoas, o
desenvolvimento da sociedade e, segundo a empresa, extrapola as responsabilidades do negdcio,
entendendo-se de forma integrada, além de perceber as solugdes energéticas como um negdcio
ligado ao triplo resultado — econ6mico, social e ambiental. Em sua missao, a energia sustentavel
aparece relacionada a inovacdo e a empresa se reconhece como um organismo vivo, integrante e
dependente do sistema complexo que é a sociedade. Tais declaracdes foram revistas no ano de
2010 e a empresa buscou posicionar as solugdes sustentaveis como sua prioridade, assim como
fez com seu planejamento estratégico.

No planejamento, a sustentabilidade estd representada como um dos pilares da estratégia
empresarial ao lado de temas como inovacdo, governancga corporativa e gestdo de pessoas. Além
do envolvimento em sua missdo, visdo e valores, o planejamento demonstra que o conceito de
sustentabilidade serd um direcionador sob o ponto de vista da gestao.

Nesse sentido, destacam-se a construcdo e a aquisicdo de usinas termelétricas a biomassa
e cana-de-acucar, parques edlicos e hidrelétricas com elevada eficiéncia ambiental, que mostra
um esforco para o alinhamento da geracdo de energia ao intento estratégico. Na distribuicdo, a
atuacdo esta direcionada aos programas de reducdo de perda de energia, eficiéncia energética,
pesquisa e desenvolvimento com veiculos elétricos de maior autonomia.

A luz do planejamento estratégico da organiza¢do — ciclo 2010 / 2014 — as competéncias
organizacionais da CPFL foram revisitadas a fim de que refltam o novo posicionamento da
empresa. Esse conjunto de competéncias, conforme Figura 1 estd diretamente alinhado as
declaragbes de missao, visao e principios ja relatados.

Dentre as competéncias que abarcam todo o corpo funcional, estdo: inovacdo, atitude
empreendedora, orientagdo para resultados, compromisso com a criagdo de valor, compromisso
com a sustentabilidade, paixao por vencer, foco no cliente e exceléncia de processos. Entre as
competéncias que estdo voltadas para a lideranga, estdo: visdao de futuro, gestdo de pessoas e
lideranca inspiradora.
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Resultados
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Figura 1 - Modelo de Competéncias x Planejamento Empresarial

FONTE: COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS, 2010, p. 11 (Documento interno).

Ao manter o foco na sustentabilidade, vé-se que uma das competéncias esta diretamente
relacionada com esse conceito. De acordo com a descri¢do, a competéncia “compromisso com a
sustentabilidade” significa:

[...] a ética e transparéncia em suas atividades e na relagdo com os publicos com quem
interage, primando pela perenidade dos negdcios, da sociedade e da preservagao dos
recursos naturais. Baseia-se em Principios e Valores da CPFL, na legislagdo vigente, nas
certificagbes assumidas e no compromisso com as geragdes futuras, a fim de promover o
crescimento sustentdvel da CPFL e da sociedade. (COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS,
2010, p. 19 - Documento interno).

Vé-se que aspectos relacionados ao triplo resultado e o cuidado com as gerac¢des futuras
estdo presentes. Além disso, a abordagem sobre ética, legislacdo e certificacdes estd relacionada
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ao Cédigo de Etica e Conduta, a regulacdo do setor energético e também as certificacdes e
compromissos que a empresa adota como forma de acompanhar o tema diante do mercado e da
sociedade. S3do frentes que demonstram a forma de atuacdo da sustentabilidade na CPFL. Na
Figura 1, de forma coerente ao exposto na estratégia de solucGes em energias renovaveis, a
competéncia “compromisso com a sustentabilidade” estd posicionada no nivel que favorece o
crescimento para esse objetivo.

A partir da leitura dos documentos internos, do Relatdério Anual e das entrevistas, entende-
se que a empresa atualmente vivencia o que denomina como o “terceiro ciclo de transformacao”,
gue estd reorientando sua estratégia, estrutura e politicas da organizacao.

Tudo estd sendo revisto na empresa. (CPFL 3 SUST, L: 159).

Entdo a gente td fazendo toda a organizagdo estrutural, revendo as posi¢des, revendo a
estrutura que td abaixo, revendo o modelo de competéncias. Para fazer o qué? Para
preparar a empresa agora para o centendrio, que é o terceiro ciclo. (CPFL 1 RH, L: 167-
170).

O modelo de competéncias, ao que parece, também estd se mobilizando para a nova
estratégia e mercado. A propria revisdao das politicas de recursos humanos é apontada, segundo a
propria area, como exemplo de que ha uma forte vinculagdo entre estratégia e gestao de pessoas.

E o que nds estamos fazendo simultaneamente? Avaliando as nossas principais politicas,
gue impactam os principais pontos para viabilizacdo dessa estratégia. (CPFL 1 RH, L: 232-234).

As mudancas nas politicas e prdticas de gestdo de pessoas vieram a tona ao longo das
entrevistas, uma discussdao que parece ser atual na drea de recursos humanos da empresa. A
gestao de pessoas tem buscado o alinhamento de seu sistema, explicitando por meio dele qual o
padrdo de comportamento, valores e principios esperados de cada um dos empregados.

Como é que a gente consegue esse alinhamento? Tendo uma Unica linguagem. E a empresa
explicitando qual é o padrado de valores, de comportamento, de principios, que sdo esperados para
cada um. (CPFL 1 RH, L: 76-78).

Para a construcdo de linguagem unica dentro de recursos humanos, a drea estd focada no
alinhamento e descricdo das competéncias desejadas, como se vera adiante.

Competéncias Individuais

A CPFL utiliza a gestdo por competéncias para orientar suas politicas e praticas de
recrutamento, treinamento, desenvolvimento e desempenho. O objetivo é integrar, por meio
desse modelo, as principais politicas de gestdao de pessoas na empresa.

As competéncias individuais demonstram trés comportamentos esperados por nivel
hierdrquico para cada uma das competéncias organizacionais, o que pode ser observado no
Quadro 3. A intencdo é que a descricao desses comportamentos apresente maior objetividade na
avaliacdo de desempenho do empregado, na elaboracdo do plano de desenvolvimento e também
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no recrutamento de novos profissionais. Ao que parece, as competéncias sdo consideradas como
importantes direcionadores de comportamento dentro da CPFL.

Quadro 3 - Competéncias Individuais: Compromisso com a Sustentabilidade

Técnico
Operacional

Nivel Superior /
Lideres

Gerentes

Dir. Funcional

Dir. Estatutario

Age com
estrita
observancia
ao Codigo de
Etica e
Conduta
Empresarial
da CPFL.

Age com estrita
observancia ao
Cédigo de Etica e
Conduta
Empresarial da
CPFL e assegura
gue sua equipe aja
com o mesmo
rigor.

Age com estrita
observancia ao Codigo
de Etica e Conduta
Empresarial da CPFL e
assegura que sua equipe
aja com o mesmo rigor.

Age com estrita
observancia ao Cadigo
de Etica e Conduta
Empresarial da CPFL e
assegura que sua equipe
aja com o mesmo rigor.

Age com estrita
observancia ao Cadigo
de Etica e Conduta
Empresarial da CPFL e
assegura que sua equipe
aja com o mesmo rigor.

Utiliza os
recursos de
forma
adequada e
consciente de
seus impactos
paraa CPFLe
paraa
sociedade.

Estimula na equipe
areflexdaoe a
utilizagao
adequada e
consciente de
recursos,
considerando o
impacto de suas
acoes para a CPFL
eparaa
sociedade.

Planeja agGes
estratégicas que
primam pela
sustentabilidade,
considerando seu
impacto nas dimensodes
econdmica, social e
ambiental a curto,
médio e longo prazo, a
fim de garantir
sustentabilidade do
negdcio e da sociedade.

Implementa ag¢des
estratégicas
considerando seu
impacto nas dimensdes
econdmica social e
ambiental a curto,
médio e longo prazo a
fim de garantir a
sustentabilidade do
negocio e da sociedade.

Considera no
Planejamento
Estratégico o impacto
de suas decisdes nas
dimensdes econdmica
social e ambiental a
curto, médio e longo
prazo a fim de garantir a
sustentabilidade do
negdcio CPFL e da
sociedade.

Considera o
impacto de
suas agoes
paraa
imagem da
empresa.

Discute com sua
equipe situagdes
que impactam a
imagem da
empresa,
disseminando os
pilares de
sustentabilidade
organizacional.

Assegura o
cumprimento e a
coeréncia das diretrizes
empresariais,
garantindo governanga
corporativa e
fortalecimento da
imagem da empresa.

Estimula a
disseminacdo de boas
praticas na cadeia de
negacios, privilegiando
o relacionamento com
empresas socialmente
responsaveis e coibindo
o relacionamento com
aquelas que
reconhecidamente
adotem praticas
contréarias ao
desenvolvimento
sustentavel.

Estimula a disseminagdo
de boas praticas na
cadeia de negdcios,

privilegiando o
relacionamento com
empresas socialmente
responsaveis e coibindo

o relacionamento com

aquelas que
reconhecidamente
adotem praticas
contrérias ao
desenvolvimento
sustentavel.

FONTE: COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS, 2010, p. 29 (Documento interno).

A andlise dessas competéncias individuais demonstra que o cédigo de ética esta presente
em todos os niveis hierdrquicos, apresentando-se como referéncia para o comportamento
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desejado pela CPFL. A utilizacdo de recursos de forma adequada e consciente atrelada aos
impactos econdmicos, sociais e ambientais também é abordada. Outros pontos como
disseminacdo de boas praticas, relacionamento com empresas socialmente responsaveis, a
observancia das prdticas de governanca corporativa e a imagem organizacional sdo aspectos a
serem considerados pelos empregados. Vale destacar que, assim como na descricdo do principio
organizacional de sustentabilidade, a sustentabilidade do negdécio estd colocada em primeiro
plano.

No que tange ao recrutamento e selecdo, as competéncias permitem a observacdo de
comportamentos esperados ao longo das entrevistas e dindamicas. Para os treinamentos, segundo
documento interno, as competéncias sdo um guia para levantamento de necessidades de
programas e acdes de desenvolvimento coletivo. Jd na gestdo de desempenho, os empregados sdo
avaliados por cada uma das competéncias, analisando o grau de aderéncia, possiveis gaps e
elaboracdo de planos de desenvolvimento.

NO&s vamos avaliar a aderéncia dele as questdes da empresa e isso é um aspecto que nds

nao abrimos mao. O empregado ndo tem opg¢do de ser ou ndo ser sustentavel em relagao
aquilo que ele faz, essa é a maneira de nds sermos, de nds agirmos. (CPFL 4 RH, L: 48-51).

4.2. CASO: PROMON

A Promon celebrou 50 anos de existéncia no ano de 2010. Desde sua fundacdo, a Promon
vem se especializando em solucdes de engenharia e tecnologia aliadas a competéncia de
gerenciamento de empreendimentos que ja se expandiram para a América Latina. (RELATORIO
ANUAL 2010 — PROMON, 2010).

Um fato marcante na histdria da Promon aconteceu em 1970, quando em um encontro
entre profissionais da organizacdo materializaram-se os principios e as crencas da empresa em um
documento denominado “Carta de Campos de Jorddo”. Nessa carta, a conjugacdo dos valores
individuais e organizacionais torna-se um ponto relevante e a expressdo de que sdao uma
“comunidade”, pode também ser percebida nas entrevistas realizadas. Além disso, os interesses
coletivos sdo apresentados como preponderantes aos individuais e o lucro considerado um meio
para a consecucao dos objetivos da empresa como comunidade. Desde entdao, o modelo aciondrio
da Promon estd pautado na distribuicdo da riqueza entre todos que |3 trabalham. Segundo a
empresa, até hoje essas crencas sao vivenciadas pelos empregados, o que sintetiza a cultura da
Promon.

Além da Carta, a empresa mantém declara¢des formais de suas crengas, razao de ser e
valores que convergem a proposta do ano de 1970, conforme Quadro 4.

Quadro 4 - Declaragdes Promon

Item Descricao

Uma empresa é um sistema vivo, parte integrante de um ecossistema social, econémico e natural

Crengas . . . . .
com o qual interage, do qual depende e pelo qual é corresponsavel. O conhecimento serd
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instrumento de realizagdo dos individuos e da sociedade se utilizado de forma compartilhada e
consciente.

A Promon é uma comunidade de profissionais, estruturada com base no conhecimento, identificada
pela sua capacidade de inovar, que, tendo a busca da exceléncia como conceito guia, quer
empreender e prover solugdes de infraestrutura que criem valor para os clientes e para as demais
partes interessadas; proporcionar condigdes de realizagdo profissional e humana aos seus
profissionais; ser agente ativo do processo de desenvolvimento da sociedade e de preservacio do
meio ambiente. Comunidade significa ter coisas em comum, entendimentos partilhados que
transcendam as partes em que a empresa esta dividida. Comunidade implica a disposicdo de
observar principios e regras, mas implica também a colaboracdo voluntaria, muito mais rica e menos
programada. Colaboragdo nao é altruismo. Ela surge quando pessoas partilham uma causa, sentem
fazer parte de um destino comum. Uma comunidade pode ser descrita, pode ser mapeada em
termos formais, mas tem também um significado emocional, um sentimento de liga¢do, de unido.
Comunidades tém corpo, mas também tém alma.

Razdo de Ser

Valores Integridade, Respeito, Confianga, Dignidade, Equidade, Justica, Independéncia e Bom Humor.

FONTE: RELATORIO ANUAL 2010 - PROMON, 2010, p. 17.

As declaragGes formais estao relacionadas a Carta de Campos de Jordado e relatam trechos
gque remetem diretamente ao conceito de sustentabilidade, como partes interessadas,
ecossistema social, econémico e natural, preservacdo ambiental e desenvolvimento social.

J4 a estratégia formal da Promon estd pautada em oito perspectivas que permeiam a
empresa. Elas representam as principais partes interessadas e os elementos para cria¢cdo de valor
da organizacdo: desempenho econOmico, portfdlio de negdcios, clientes, parceiros e
fornecedores, conhecimento e processos, sociedade e meio ambiente, gente e cultura
organizacional, conforme Figura 2.

Figura 1 - Perspectivas Estratégicas da Promon
FONTE: RELATORIO ANUAL 2010 - PROMON, 2010, p. 12.
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Cada pa desse cata-vento representa uma dimensdo estratégica em que todas as empresas
do grupo formulam seu planejamento, apresentam metas e indicadores de acompanhamento das
areas. Para a perspectiva socioambiental, o objetivo da empresa é ter uma fatia crescente de
projetos alinhados a sustentabilidade, o que inclui, entre outros, tecnologias para reducdo de
consumo significativo de dgua e energia pelas obras e unidades prontas. Inclusive, recentemente,
a Promon adquiriu uma empresa para incorporar expertises ambientais a seu portfdlio de servicos.

Os pilares da perspectiva estratégica Sociedade e Meio Ambiente, que ja estavam firmados
desde a Carta de Campos de Jord3do, agora se tornaram objetivos formalizados, monitoradores e
medidos. Para o interlocutor PRO 1 RH, a sustentabilidade se concretizaria a partir de acdes
organizacionais e artefatos, como fundo aciondrio, gestdo participativa, zelo na qualidade dos
relacionamentos e envolvimento dos profissionais para um fim comum com riqueza distribuida. O
cata-vento estratégico e a dimensdo sociedade e meio ambiente vém formalizar uma proposta de
gestdo que, segundo um dos entrevistados (PRO 2 ENG), ja nasceu de forma organica.

A existéncia da dimensdo estratégica relacionada a Sociedade e Meio Ambiente na
empresa faz com que todas as dreas se envolvam e se tornem responsaveis por objetivos que
contribuam para a proposta maior estabelecida para o grupo. Nessa perspectiva estratégica,
segundo o informante-chave, cabem ao RH metas que estdo mais voltadas ao pilar social desta
dimensao como a definicao de projetos de educagao para investimento social.

Para os entrevistados, a Promon tem uma cultura alinhada a sustentabilidade e, por isso,
suas iniciativas em gestdao de pessoas estdo coerentes a sua cultura e ao conceito, como o
alinhamento por meio das competéncias.

Competéncias Individuais

A Promon adota politicas baseadas em competéncias para envolvimento e
acompanhamento do desenvolvimento de seus profissionais. Essas competéncias tem foco
especifico no comportamento dos empregados no dia a dia de trabalho e estdo vinculadas as
politicas e praticas de recrutamento, selecao, avaliagdo de desempenho e participacao dos lucros
e resultados.

Dentre as competéncias comportamentais avaliadas pela Promon estdo: compreensao
socioambiental e integracdo a cultura organizacional. No instrumento de avaliagdo de
desempenho, essas competéncias sdo observadas de forma diferenciada entre os publicos de
diretores, gerentes e demais empregados, conforme o Quadro 5.

Quadro 5 - Comportamentos da Dimensao Sustentabilidade

o
=S
=
=
(=]

Descrigao das Competéncias

Compreensdo social e ambiental: Revelou abertura e interesse para identificar e incorporar atitudes
proativas em sua rotina pessoal e/ou profissional, e também em suas atividades técnicas, quando
aplicavel, visando buscar e manter a sustentabilidade ambiental e social.

Gerentes e
diretores

Integragdo a cultura organizacional: Praticou e disseminou os valores e crencas da empresa, participando
ativamente de iniciativas profissionais e sociais, apresentando abertura para compartilhar informacgdes,
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sempre comprometido com a busca da exceléncia. Estimulou e direcionou a equipe, valorizando
comportamentos assertivos e atuando sobre comportamentos divergentes.

Compreensdo social e ambiental: Revelou abertura e interesse para identificar e incorporar atitudes
proativas em sua rotina pessoal e/ou profissional, e também em suas atividades técnicas, quando
aplicavel, visando buscar e manter a sustentabilidade ambiental e social.

Integracdo a cultura organizacional: Praticou e disseminou os valores e crengas da empresa, participando
ativamente de iniciativas profissionais e sociais, apresentando abertura para compartilhar informacgdes,
sempre comprometido com a busca da exceléncia.

Demais
profissionais

FONTE: COMPETENCIAS, 2011, p. 1. (Documento interno) - (PRO 4 RH).

Em especifico, para a competéncia “compreensao social e ambiental”, a sustentabilidade é
citada com o intuito de que os profissionais a envolvam nas atividades do dia a dia de trabalho.
Observa-se que, nesta competéncia, ndo se espera que os lideres tenham um comportamento de
disseminacdo como desejado na competéncia relacionada a cultura.

Os entrevistados procuraram ressaltar que os gestores devem considerar a relevancia de
cada uma das competéncias no momento da avaliacdo. A depender da atividade do profissional,
devem ser rigidos na analise daquele empregado que tem mais condi¢cdes de incorporar o
comportamento devido ao tipo de atuacdo profissional e que serd percebido de maior valor, por
exemplo, os engenheiros ligados a constru¢ao. De acordo com um dos interlocutores, existe
dificuldade na compreensdo dos empregados e gestores no momento da avaliacdo da
competéncia “compreensdo social e ambiental”.

E grande. Assim, principalmente quando as pessoas ndo estdo diretamente ligadas aos
projetos, né? Operagdes, né? A tendéncia é falar, ndo é que ndo se aplica, porque a gente
nao tem esse conceito. Mas muitas vezes é isso, isso faz pouco parte da minha realidade,
né? Entdo até porque as pessoas tém uma certa visdo de sustentabilidade muito voltada
para as grandes a¢Oes concretas, entdo é... é muito dificil as pessoas conseguirem avaliar
no seu dia a dia qual o impacto delas nesse tipo, nessas acdes que ela tem. (PRO 4 RH, L:
178-184).

Para o entrevistado, os profissionais relacionados as obras demonstram menor dificuldade
para avaliar o tema em suas atividades, enquanto os profissionais das areas administrativas ndo
veem a relacdo com sua realidade de trabalho. Percebe-se uma preocupac¢dao com a padronizagao
no entendimento dessa competéncia por parte dos empregados e gestores. O alinhamento da
comunica¢ao ao conceito mostra-se como uma necessidade e um desafio para a area de RH.

Conforme apresentado, a Promon adota um conjunto de competéncias comportamentais
gque também sdo incorporadas ao processo de selecdo de seus profissionais. Entre as
competéncias da empresa, a “compreensdo social e ambiental” deve ser observada nas
entrevistas com os candidatos. Questiona-se, por exemplo, se ele participou ou participa de a¢des
voluntarias, se estd sensibilizado ou atento aos conceitos. No caso de vagas para profissionais que
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atuardo em funcdes voltadas para responsabilidade social, este se torna um tema mais bem
explorado pelo entrevistador.

A organizagdo estd, no momento, atrelando metas individuais a esta avaliagdo de
desempenho, expandindo o olhar comportamental para indicadores relacionados aos objetivos
estratégicos, com uma iniciativa piloto que envolve os diretores da organizacdo. Como parte da
estratégia, a dimensdo Meio Ambiente e Sociedade também serd considerada nas metas
individuais da alta lideranga. Com essa iniciativa, segundo o entrevistado, a compreensdo da
relacdo do conceito da sustentabilidade poderda ser proposta de forma mais clara para os
profissionais da Promon.

4.3. ANALISE DOS CASOS

A seguir apresenta-se uma breve anadlise dos casos, com foco na insercio da
sustentabilidade na estratégia e competéncias organizacionais, bem como a integracao deste
conceito em suas competéncias individuais e suas politicas de gestdo de pessoas.

4.3.1. CPFL ENERGIA

Em seu terceiro ciclo de transformacao, a CPFL estd posicionando seu esforgo de gestdao em
direcdo a uma estratégia focada em solugdes energéticas sustentdveis. Nesse sentido, sua visao,
missdo, planejamento estratégico e competéncias estdo alinhados com esse objetivo
organizacional. O conceito de sustentabilidade, ao que parece, estd mais relacionado ao pilar
ambiental, pilar relacionado ao seu negécio e mercado.

Ao observar a descricdo das competéncias organizacionais, é possivel perceber que a
preocupacdo da empresa com a perenidade do negdcio aparece em primeiro plano quando, por
exemplo, se afirma: “[...] a fim de promover o crescimento sustentavel da CPFL e da sociedade.”
Vale destacar que a organizacdo buscou um alinhamento entre estratégia, identificando e
estabelecendo suas competéncias organizacionais e as alinhando com o sistema de gestdo de
pessoas, assim como sugere a literatura ao abordar o modelo de gestdo por competéncias
(DUTRA, 2004).

A respeito da gestdo de pessoas da CPFL, observou-se que estdo em um periodo intenso de
mudanca, buscando maneiras de suportar a estratégia da organizacdao no que tange ao foco em
energias renovaveis. H4 em curso uma revisdao da estrutura organizacional, das posi¢cdes e do
modelo de competéncias. Esse movimento, ao que parece, estd focado em uma transformacao
gue possibilite ao sistema de gestdo de pessoas um suporte a estratégia, simplificacdo e agilidade
em seus processos diante da evolucdo e crescimento da organizacao.

Em relacdo a sustentabilidade, a 4drea de gestdo de gestdo de pessoas tem adotado e
adaptado suas competéncias individuais com o intuito de tornar-se mais alinhada a pretensao
organizacional. Observa-se o alinhamento entre recrutamento interno e externo, gestdo de
desempenho, treinamento e desenvolvimento. Nesse sentido, vé-se que as politicas de
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remuneragdo e de crescimento de carreira ndo estao integradas as competéncias, o que se pode
mostrar como uma possibilidade de alinhamento.

4.3.2. CPFL ENERGIA

A Carta de Campos do Jorddo marca a cultura da empresa com diretrizes que
envolvem participagdo, consenso e reconhecimento como comunidade. Sua missao e visdao trazem
aspectos explicitos de desenvolvimento social e preservacdo ambiental, que estdo alinhados a
perspectiva estratégica de Sociedade e Meio Ambiente da empresa. A organizacdo apresenta
perspectivas estratégicas, mas ndao ha formalizacdo de suas competéncias organizacionais.

No que tange as politicas e praticas de gestdao de pessoas, observou-se que a avaliacdo de
desempenho e selecdo foram apontadas pelos entrevistados como baseadas em competéncias
individuais. A competéncia “compreensdo social e ambiental” mais relacionada ao conceito de
sustentabilidade demonstra a busca do alinhamento do sistema de gestdo de RH com a estratégia.
Contudo, como se pode perceber por meio dos relatos, hd uma dificuldade para compreender de
gue maneira esse conceito pode ser vivenciado no dia a dia de trabalho. Desafio relevante do
conceito no dia a dia ndo s6 das organizagGes, mas da sociedade em geral.

Elliott (1990) e Dutra (2004), no referencial tedérico levantado, apontam a diferenciacdo das
competéncias por niveis de complexidade. Estes niveis sdo percebidos nas competéncias adotadas
pela CPFL e ndo nas descricdes da Promon. Provavelmente como consequéncia da falta de
diferenciacdo por niveis de complexidade, se percebe a utilizagdo das competéncias individuais
apenas nos processos de recrutamento e sele¢dao e avaliagdo de desempenho, mas ndao em
carreira, desenvolvimento e remuneracgao.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi conhecer de que maneira a sustentabilidade esta presente na
estratégia das organizacGes e nas competéncias individuais definidas.

O referencial deste estudo permitiu reconhecer a discussdo relacionada ao
desenvolvimento sustentdvel, as competéncias organizacionais e individuais respaldando a
discussdo e andlise dos casos. A abordagem metodolégica focou-se em um estudo qualitativo com
dois estudos de caso que permitiram reconhecer como a tematica da sustentabilidade e
competéncias estdo sendo conduzidas por organizacdes no Brasil.

Ao analisar as empresas estudadas, Promon e CPFL Energia, foi possivel perceber que as
estratégias organizacionais apresentam de forma explicita o conceito de sustentabilidade. As
declaracbes de visdo, missdo e valores se diferenciam, mas cada empresa em determinado
elemento e a sua maneira, destaca termos que se relacionam ao desenvolvimento sustentavel.
Enquanto a CPFL destaca a preocupa¢do com as futuras geragGes, o componente ambiental e
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econdmico da sustentabilidade nos documentos, entrevistas e competéncias; a Promon destaca os
pilares social e econémico.

As duas organizacbes conferiram importancia a seu sistema de competéncias para a
adocdo da sustentabilidade em gestdo de pessoas. Nesse sentido, principalmente no caso da CPFL,
o alinhamento das competéncias individuais as organizacionais e a estratégia pode possibilitar
uma coeréncia entre as politicas de gestdao de pessoas e a sustentabilidade.

A Promon relata a definicdo de competéncias individuais, contudo a descricdo estd
relacionada aos comportamentos esperados de seus profissionais e ndo a entrega, a forma de
agregar valor a empresa, como comentado nesse referencial tedrico. Esses comportamentos
orientam os elementos do sistema de recursos humanos, como o recrutamento e a avaliagdo.
Pode-se destacar, neste aspecto, o caso da CPFL, em que as competéncias individuais — com
origem nas competéncias organizacionais — trazem aspectos relacionados a sustentabilidade e
orientam as politicas de recrutamento, treinamento, desenvolvimento e gestdo de desempenho.
Nas duas organizacdes estudadas, destaca-se que as competéncias ndo sdo adotadas nas politicas
e praticas de remuneracao, associadas com a valoriza¢do do trabalho.

Uma reflexdo a partir dos casos possibilita compreender que o modelo de gestdao por
competéncias é um importante instrumento para o planejamento de RH uma vez que orienta as
politicas e praticas de gestdo, a partir da concretizagdo das competéncias organizacionais em
acOes e resultados esperados dos empregados (DUTRA, 2004).

A partir da perspectiva da sustentabilidade, introduzir elementos relacionados nas
competéncias individuais torna-se uma referéncia para orientacdo das acdes e entregas dos
empregados e pode gerar uma mudanca sistémica nos demais componentes do sistema de RH. No
entanto, vale refletir o quanto se torna vdlida a inser¢ao do conceito em uma das competéncias
enquanto as demais competéncias ndo trazem conteldo convergente ao conceito de
sustentabilidade adotado pela organizacdo. Nesse sentido, cabe entender o quanto a
sustentabilidade tem se mostrado como um conceito transversal na organizagao e influenciado a
adocdo de uma nova atitude do modelo de negdcios, como sugeriram Savitz e Weber (2007, p.
227).
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" Neste quadro, o cargo dos entrevistados n&o é identificado com vistas a preservar-lhes a identidade. Buscou-se, sempre
que possivel, realizar entrevistas com pelo menos um representante da area de sustentabilidade (quando ela existia na
empresa) e um representante ou mais da area de RH.
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