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RESUMO

O IMPACTO DA GESTAO DE PESSOAS VERDE NO DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS PARA A SUSTENTABILIDADE EM EMPRESAS DE CAPITAL
ABERTO

AUTORA: Carine Dalla Valle
ORIENTADORA: Simone Alves Pacheco de Campos
COORIENTADOR: Leander Luiz Klein

Objetivo: Examinar o impacto das praticas de gestdo de pessoas verde (GPV) no
desenvolvimento de competéncias organizacionais para a sustentabilidade em empresas de
capital aberto.

Argumento de tese: As praticas de gestdo de pessoas verde impactam no desenvolvimento de
competéncias organizacionais para a sustentabilidade.

Procedimentos metodolégicos: Para validar o modelo e as hipdteses propostas, adotou-se a
estratégia metodoldgica do tipo quantitativa-descritiva, investigado empiricamente atraves de
uma survey, com empresas de capital aberto admitidas a negociacéo na B3 S.A (Brasil, Bolsa,
Balcdo). Os dados coletados foram analisados por meio de Analise Fatorial Exploratoria e
Regressao Linear Mdltipla.

Principais resultados: Os resultados apontam que a habilidade verde impacta positivamente
no desenvolvimento de competéncia estratégica e sistémica para a sustentabilidade. A
motivacao verde impacta negativamente no desenvolvimento das competéncias sistémica e
econdmica para a sustentabilidade. Ja a oportunidade verde impacta positivamente o
desenvolvimento das competéncias estratégica, sistémica e econdmica para a sustentabilidade.
Diante dos achados deste estudo, 0 modelo geral afirmou que as rela¢bes entre funcionarios e
organizacdo assumem um papel determinante no desenvolvimento de competéncias
organizacionais para a sustentabilidade, reforcando a importancia da adocdo das praticas de
GPV.

ImplicacGes tedricas: No que diz respeito as contribui¢cbes académicas, o presente estudo
possibilitou a avaliacdo empirica e abrangente das varidveis vinculadas as préaticas de gestao de
pessoas verde e seu impacto no desenvolvimento de competéncias organizacionais para a
sustentabilidade, em convergéncia com a agenda de pesquisas do campo da gestdo, que enfoca
os resultados para os individuos (funcionérios) e para as organizacoes.

ImplicagBes gerenciais e sociais: A identificacdo e a possivel aplicacdo de determinadas
praticas de gestdo de pessoas verde como uma forma impulsionar o recrutamento, selecao,
avaliacéo, recompensas, reconhecimento e envolvimento de individuos com valores e objetivos
verdes, minimizando os impactos relacionados ao meio ambiente e sociedade, se estabelecem
com a principal contribui¢éo gerencial e social.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas Verde. Competéncias Organizacionais para a
Sustentabilidade. Habilidade. Motivagdo. Oportunidade.



ABSTRACT

THE IMPACT OF GREEN PEOPLE MANAGEMENT ON THE DEVELOPMENT OF
COMPETENCIES FOR SUSTAINABILITY IN PUBLICLY TRADED COMPANIES

AUTHOR: Carine Dalla Valle
ADVISOR: Simone Alves Pacheco de Campos
CO-ADVISOR: Leander Luiz Klein

Objective: To examine the impact of green people management (GPV) practices on the
development of organizational competencies for sustainability in publicly traded companies.
Thesis Argument: Green people management practices impact the development of
organizational competencies for sustainability.

Methodological procedures: To validate the model and the proposed hypotheses, the
methodological strategy of the quantitative-descriptive type was adopted, empirically
investigated through a survey, with publicly traded companies admitted to trading on B3 S.A
(Brasil, Bolsa, Balcdo). The collected data were analyzed by means of Exploratory Factor
Analysis and Multiple Linear Regression.

Main results: The results point out that green ability positively impacts the development of
strategic and systemic competence for sustainability. Green motivation negatively impacts the
development of systemic and economic competencies for sustainability. Green opportunity
positively impacts the development of strategic, systemic, and economic competencies for
sustainability. Given the findings of this study, the overall model stated that employee-
organization relationships assume a determining role in the development of organizational
competencies for sustainability, reinforcing the importance of adopting GPV practices.
Theoretical implications: With respect to academic contributions, the present study enabled
the empirical and comprehensive evaluation of variables linked to green people management
practices and their impact on the development of organizational competencies for sustainability,
in convergence with the research agenda of the management field, which focuses on outcomes
for individuals (employees) and for organizations.

Managerial and social implications: The identification and possible application of certain
green people management practices as a way to boost the recruitment, selection, evaluation,
rewards, recognition and involvement of individuals with green values and goals, minimizing
the impacts related to the environment and society, is established as the main managerial and
social contribution.

Keywords: Green People Management. Organizational Competencies for Sustainability.
Ability. Motivation. Opportunity.
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1 INTRODUCAO

Em uma economia globalmente competitiva e em rapida mudanca, a diferenciacéo entre
as organizacdes com base em seus recursos de capital humano torna-se cada vez mais
importante (OTOO, 2020; AGUINIS; KRAIGER, 2009). Neste viés, as empresas tém recebido
uma crescente pressao social para se tornarem mais sustentaveis, o que as leva a potencialmente
reduzir seu impacto no meio ambiente e na sociedade (FREITAS; CALDEIRA-OLIVEIRA,
TEIXEIRA; STEFANELLI; TEIXEIRA, 2020).

Nesse contexto, o desenvolvimento de iniciativas corporativas quanto a
responsabilidade das organiza¢Ges no ambiente tem crescido (Ulucak; Khan, 2020), uma vez
que a Gestdo de Pessoas (GP) se tornou o aspecto central da sustentabilidade organizacional
(RENWICK et al., 2013). Conscientizacdo verde, preocupacao crescente com a prevencdo da
poluicdo e o lema de reducdo, reutilizacdo e reciclagem em massa sdo agora predominantes
entre os funcionarios e organizagdes, motivando-os a desenvolver praticas (AMRUTHA,
GEETHA, 2019).

Tais préaticas também melhoram a imagem da marca da empresa, atraem e retém o0s
melhores talentos e aumentam as oportunidades de negdcios, contribuindo positivamente para
a forca de sustentabilidade de uma organizagdo (SHAH, 2019). A fim de aumentar a sua
sustentabilidade e facilitar a transicdo para uma economia mais sustentavel, as organizacdes,
tanto privadas como puablicas, comecaram a prestar mais atencéo aos objetivos voltados para o
meio ambiente (GUSMEROTTI et al., 2020).

As evidéncias mostram que a formacdo ambiental ou verde é uma das ferramentas mais
essenciais para 0 desenvolvimento dos recursos humanos, pois motiva os funcionarios,
permitindo-lhes ser mais produtivos e comprometidos (ROSCOE et al., 2019). Como resultado,
surgiu a “Green Human Resource Management (GHRM), na sua tradugao “Gestao de Pessoas
Verde” (GPV) incorporando tanto termos tedricos quanto perspectivas praticas na construgao
de organizacdes sustentaveis (AMRUTHA; GEETHA, 2019; SHAH, 2019) e, a0 mesmo
tempo, melhorando o desempenho organizacional, 0 engajamento e 0 compromisso com o0 meio
ambiente (SHAH, 2019; SIYAMBALAPITIYA; ZHANG; LI1U, 2018).

Outra defini¢do na literatura afirma que a GPV é a GP da gestdo ambiental (RENWICK
et al., 2013) ou seja, politicas e praticas de GP tais como recrutamento, selecéo, treinamento,
gestdo de desempenho, recompensas e envolvimento para prote¢do do meio ambiente (TANG

et al., 2018). Ren et al. (2018, p. 778) definiram a GPV como “fenbmenos relevantes para
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entender as relagdes entre as atividades organizacionais que impactam o ambiente natural e 0
design, evolugdo, implementacéo e influéncia dos sistemas de GP”.

Da mesma forma, Kim et al. (2019) referem-se GPV a comunicacdo da politica
ambiental, treinamento, capacitacdo e recompensas que visam aumentar a responsabilidade
ambiental. Por meio de selecdo, treinamento, recompensa e envolvimento, as praticas de GP
constroem recursos necessarios para influenciar e moldar as habilidades, o conhecimento e o
comportamento dos individuos para atingir as metas organizacionais (OTOO, 2020; SINGH et
al., 2020; COLLINS; AHMED et al., 2019).

Pesquisadores investigaram o impacto da GPV na literatura atual acrescentaram o
conceito verde as fungdes tradicionais de GP e avaliaram o recrutamento verde, a selecéo verde,
o0 treinamento verde, o desempenho verde e as recompensas verdes para avaliar a GPV (YONG;
YUSLIZA; FAWEHINMI, 2019).

Nessa linha e com base na literatura existente, as préaticas de GPV devem ser projetadas
de forma a criar e desenvolver equipes que tenham comportamento e compreensao para realizar
atividades baseadas em comportamentos que considerem a sustentabilidade (PALGUNA,
2021). Este sistema deve refletir valores ambientais, incentivar comportamentos verdes de
funcionarios alinhados com esses valores, garantir a execugdo das politicas por meio de préaticas
de GPV e atualizar continuamente os valores, politicas e a¢cbes com o auxilio de processos
tecnoldgicos verdes (TANOVA; BAYIGHOMOG, 2022).

Com base na teoria da Ability-Motivation-Opportunity (AMO - Habilidade-Motivacgéo-
Oportunidade), argumenta-se que a GPV deve ser medida usando trés elementos de praticas de
GP, que incluem treinamento e desenvolvimento verde, motivagao verde e envolvimento verde
do funcionério (RENWICK et al., 2013). Ao adotar a AMO na GPV, postula-se que a adogéo
de habilidades essenciais, a motivacdo apropriada e as oportunidades oferecidas para participar
das principais iniciativas de tomada de decisdo sao obrigatdrias para determinar o desempenho
do funcionario (FAWEHINMI; YUSLIZA; MOHAMAD; NOOR FAEZAH; MUHAMMAD,
2020).

Verifica-se que, as praticas de GPV resultam na criagcdo de habilidades verdes (A) por
meio do recrutamento e treinamento, fornecendo motivacao verde (M) na forma avaliacdo do
desempenho e oferecendo recompensas verdes, quando os funcionarios tém oportunidades (O)
suficientes para praticar o que adquirem da empresa, 0 alcance dos objetivos organizacionais
estaria muito mais proximo (GUERCI; LONGONI; LUZZINI, 2016), experimentando melhor
desempenho, estabilidade, saude, bem-estar (AMRUTHA; GEETHA, 2019).
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Ao empregar a estrutura de competéncias proposta por Wiek et al. (2011), a
sustentabilidade abrange uma dimensao de conhecimento/conceitos (ou seja, “compreensao’)
e uma dimensio de métodos/habilidades (ou seja, “fazer”), contribuindo para o
desenvolvimento de vantagem competitiva e também subsidiando a criacdo de valor para a
organizacdo (ALBERTON et al., 2020). O trabalho de Prahalad e Hamel (1990) é considerado
0 marco académico mais representativo na abordagem por competéncias em nivel
organizacional, sendo formadas a partir de uma combinacdo de recursos e multiplas
competéncias individuais, portanto, quando combinadas, o resultado geral é maior do que a
soma de suas partes (BERENY], 2012).

Destarte, Minbaeva (2005) afirma que a GP atua, a partir de um conjunto de préaticas
utilizadas pela organizacéo, para gerenciar os funcionarios facilitando o desenvolvimento de
competéncias que sdo especificas da empresa, produzem relagdes sociais complexas e geram
conhecimento organizacional para promover a sustentabilidade (ALBERTON et al., 2020;
OTOO, 2020). A vista disso, uma mudanca notavel no discurso das competéncias-chave
ocorreu com a introducdo dos Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS) em 2015,
guando os objetivos de desempenho e aprendizagem se tornaram substancialmente codificados,
pois as competéncias para a sustentabilidade, foram introduzidas juntamente com os ODS
(STEEG JR, 2022; UNESCO, 2017).

Essa visdo é corroborada com os achados de Anwar, Mahmood, Yusliza, Ramayah,
Faezah e Khalid (2020), ao identificar que a GPV tem impacto positivo pode levar tempo para
maximizar a influéncia na mudanca comportamental para o desenvolvimento de competéncias,
visto que préticas de construgdo de habilidades, aumento da motivacdo e oportunidades tém o
potencial de moldar e aumentar o comportamento de um individuo, refletindo uma
compreensdo das questdes multifacetadas de sustentabilidade (BHAGAVATHULA,
BRUNDIERS; STAUFFACHER; KAY, 2021). Diante deste cenario, bolsas de valores
assumiram um importante papel no desenvolvimento de acbes para 0 aprimoramento das
praticas sustentaveis, de suporte a mercados e iniciativas sociais de apoio a educacdo (GENARI,;
MACKE, 2022).

Tais agOes estdo alicercadas na percepcdo de que a sustentabilidade organizacional
depende da compreensédo dos colaboradores sobre 0 novo proposito e missao da organizacéo e
ao gerenciamento do capital humano. Com o objetivo de favorecer a compreenséo dos conceitos
mencionados, sdo destacadas as defini¢des das principais tematicas consideradas para o

desenvolvimento da presente tese:



19

a) gestdo de pessoas verde (GPV): a incorporacao de elementos de gestdo verde na
concepcao de cargos, recrutamento, selecdo, treinamento, gestdo de desempenho,
recompensas e incentivos com o objetivo de melhorar a conscientizacdo e
comprometimento dos funcionarios que resultem em praticas favoraveis ao meio
ambiente (TANOVA; BAYIGHOMOG, 2022; SHAH, 2019; AMRUTHA;
GEETHA, 2019; JABBOUR et al., 2016; RENWICK et al., 2013).

b) teoria da habilidade, motivacéo e oportunidade (AMO): postula a compreenséo
do efeito da GP no comportamento de um individuo, resultando em resultados
sustentaveis por meio do aumento do capital humano e dos valores ambientais, sob
0s aspectos da habilidade, motivagdo e oportunidade (ANWAR et al., 2020;
BOUWMANS; RUNHAAR; WESSELINK; MULDER, 2019; RENWICK et al.,
2013; APPELBAUM et al., 2000).

C) competéncias organizacionais para a sustentabilidade: estdo embasadas no
envolvimento dos funcionarios na construgdo de uma orientacdo futura ou na
capacidade de agir para a sustentabilidade, devendo agregar valor a organizacéo, ao
individuo, a sociedade e ao meio ambiente (ALBERTON et al., 2020; DEMSSIE et
al., 2019; GALLELI; HOURNEAUX JR, 2019; WIEK et al., 2011).

Considerando os argumentos apontados e as oportunidades de desenvolvimento de
novas pesquisas, inclusive em nivel nacional, esta tese apresenta a realizacdo de um estudo que
integra os temas GPV e competéncias organizacionais para a sustentabilidade. Partindo-se
dessas abordagens, propde-se 0 seguinte argumento de tese: as praticas de gestdo de pessoas
verde impactam no desenvolvimento de competéncias organizacionais para a sustentabilidade

em empresas de capital aberto.

1.1 PROBLEMATICA DA PESQUISA

Ao abranger a tematica pessoas, organizagdes e sustentabilidade ao campo de estudos
organizacionais, a Gestdo de Pessoas Verde (GPV) é um campo de estudo emergente que tem
recebido consideravel atencdo na ultima década, devido a sua relevancia diante dos crescentes
desafios associados a sustentabilidade, desempenho organizacional (ACQUAH et al., 2020;
SINGH; EL-KASSAR, 2019). Neste sentido, programas e politicas de sustentabilidade sao
consideradas como fatores-chave de desenvolvimento estratégico (AMUI et al., 2017) por

muitas empresas lideres para a construgdo de uma vantagem competitiva Unica (AMRUTHA;
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GEETHA, 2019), dando atencéo ao bem-estar da organizacao e de seus funcionarios, além de
alcancar a estabilidade econdémica e o equilibrio ambiental.

De fato, a resposta aos desafios externos e internos, como 0 aumento da preocupacao
com a protecdo do ambiente, a concretizacao dos objetivos de sustentabilidade, a concorréncia
global e o desempenho organizacional, tornam necessaria uma modificagéo do estilo de Gestdo
de Pessoas (GP) (STANKEVICIUTE; SAVANEVICIENE, 2018). A GPV representa um nexo
entre o sistema de gestdo ambiental e o sistema GP da organizacdo (RENWICK et al., 2013),
uma vez que o papel do capital humano é fundamental para implementar a estratégia corporativa
e alcancar as metas organizacionais, pesquisadores tém argumentado que é crucial alinhar as
praticas de GPV com o sistema de gestdo ambiental para cumprir as metas de sustentabilidade
da organizacdo (REN et al., 2018).

Considerando isso, as empresas estdo adotando praticas socialmente responsaveis com
0 objetivo de gerar resultados sustentaveis em seus processos de negécios (Fiandrino et al.,
2019) e cumprir sua fungdo como sistemas sociais e parte de um sistema mais amplo sociedade
(VOEGTLIN; GREENWOOD, 2016). Assim, a adoc¢do de praticas de gestdo (GHERARDI,
LAASCH, 2022) requer competéncias voltadas para responsabilidade social e sustentabilidade
(LAASCH et al., 2020; RASCHE; GILBERT, 2015).

Embora a influéncia de outros fatores deva ser reconhecida, como a combinacdo de
recursos (tangiveis e intangiveis), as condic¢Ges institucionais e a estrutura funcional das
organizacbes, o desempenho da GPV depende do desenvolvimento e da entrega de
competéncias (GALLELI; HOURNEAUX JR, 2019). Juntamente com as organizacdes,
recentemente, estudiosos tém se concentrado mais na realizagdo de estudos sobre
sustentabilidade e no desenvolvimento de seus conceitos, por exemplo, sustentabilidade e
cadeia de suprimentos (SILVA; PEREIRA; BOFFELLI, 2023), sustentabilidade e RSC
(MESEGUER-SANCHEZ et al., 2021), sustentabilidade e turismo (ZEKAN et al., 2022),
eficiéncia financeira (LAN et al., 2019). No entanto, faltam estudos empiricos e tedricos sobre
sustentabilidade na GP (PIWOWAR-SULEJ, 2021; STOFKOVA; SUKALOVA, 2020).

Uma variedade de teorias tem sido utilizada para explicar a relacdo entre GPV e sua
rede de antecedentes, mediadores, moderadores e resultados, como a teoria da Identidade Social
(RUBEL,; KEE; RIMI, 2021; KIM et al., 2019), principio da reciprocidade da teoria da Troca
Social (DARVISHMOTEVALI; ALTINAY, 2022; AHMAD; UMRANI, 2019;
ABORAMADAN, 2020), Visdo Baseada em Recursos (AHMED et al., 2021; CABRAL;
JABBOUR, 2020; YUSOFF et al., 2020; YONG et al., 2019), entretanto, a perspectiva tedrica
predominante é a abordagem da AMO (MEHRAJUNNISA; FAUZIA; MOHD NISHAT,;
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KHALID; 2022; ABABNEH, 2021; FAWEHINMI et al., 2020; ANWAR et al., 2020; PHAM
etal., 2019; RENWICK et al., 2013; APPELBAUM et al., 2000).

Traduzir a sustentabilidade pelo desenvolvimento de competéncias significa que ela ndo
estara mais presente apenas no discurso organizacional para se traduzir em acdes potenciais,
visto que tais competéncias contribuem para que os individuos se sintam mais responsaveis e
se preparem para participar frente a sustentabilidade (MOCHIZUKI; BRYAN, 2015). Com
base nas contribuicbes de vérias fontes (AKEEL et al., 2019; DEMSSIE et al., 2019;
MOLDEREZ; CEULEMANS, 2018; WIEK et al., 2011), define-se competéncia para a
sustentabilidade como a integragdo de conhecimentos, habilidades e atitudes que facilitam
esforcos para sustentar recursos humanos relevantes e recursos naturais necessarios para o
progresso social, ambiental e econébmico das geracdes atuais e futuras.

Conforme Galleli e Hourneaux Junior (2019) evidenciam em seus estudos, a
competéncia organizacional ocorre em interagdo com condi¢des ambientais favoraveis, ocorre
também na interacdo dentro e entre as pessoas, onde se pode destacar o papel do coletivo
(BULLER; MCEVOY, 2012), em outros termos, uma organizacdo deve estar constantemente
atualizando e melhorando suas competéncias, de modo que esteja em constante mudanca
(WRIGHT et al., 2001).

Para desenvolver competéncias, sabe-se que ainda ha aumento no grau de exigéncia no
que se refere a estruturacdo das atividades e responsabilidades dos individuos dentro das
organizagOes, 0 que corrobora com a complexidade das funcbes desempenhas pela GPV na
incorporacdo de aspectos sustentaveis. Além disso, a literatura ainda revela que a aplicacdo de
competéncias para a sustentabilidade em ambientes organizacionais é limitadamente
documentada (LAMBRECHTS et al.,, 2019), e existe inumeras possibilidades de
desenvolvimento de novos estudos sobre GPV em relacdo ao desenvolvimento de competéncias
para a sustentabilidade (GALLELI; HOURNEAUX JR; MUNCK, 2020; JABBOUR,;
RENWICK, 2018).

Nessa perspectiva, GP e competéncias devem desempenhar papéis fundamentais na
formulacdo de uma estratégia de sustentabilidade (HUSTED; ALLEN, 2007), desde que essa
estratégia envolva pessoas e processos de gestdo que incorporem novas competéncias na
organizacdo e permitam sua propagacdo (GALLELI; HOURNEAUX JR, 2019), no entanto,
ainda ha necessidade de enriquecer o conhecimento sobre a abordagem por competéncias e
GPV.

Das e Handfield (1997) revelou que a GP desempenha um papel importante no

desenvolvimento de competéncias sustentaveis nas empresas, importando valor na forma de
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capacidades do fornecedor para a organizacio. E possivel assinalar, portanto, que a integragio
das duas perspectivas, ao se considerar que a GPV se beneficia das premissas da
sustentabilidade e, concomitantemente, auxilia na implementacdo de seus preceitos, ainda
carece identificar quais praticas de GPV tém a capacidade de impactar o desenvolvimento de
competéncias no nivel organizacional.

Diante disso, a GPV exerce influéncia no desenvolvimento de competéncias
organizacionais para a sustentabilidade, por meio da teoria da habilidade, motivacdo e
oportunidade. Essa descoberta € critica porque a literatura apresentou apenas duas pecas
empiricas avaliando a ligagéo entre GPV e competéncias para a sustentabilidade até 0 momento
(SCHRODER et al., 2022; ABUALIGAH et a., 2022), sendo que no contexto brasileiro e o
primeiro estudo que aborda ambas as tematicas conjuntamente.

Essa lacuna tedrica justifica o desenvolvimento do presente estudo, uma vez que a sua
realizacdo possibilitara a identificacdo das praticas de gestdo de pessoas verde e seu impacto no
desenvolvimento de competéncias organizacionais para a sustentabilidade. Nesse sentido, a
partir do exposto nesta secdo, destaca-se o problema de pesquisa, por meio da seguinte questao:
Qual o impacto da gestdo de pessoas verde no desenvolvimento de competéncias

organizacionais para a sustentabilidade em empresas de capital aberto?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Examinar o impacto das praticas de gestao de pessoas verde (GPV) no desenvolvimento

de competéncias organizacionais para a sustentabilidade em empresas de capital aberto.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Ajustar a escala green human resource management (GHRM) para o contexto
brasileiro;

- ldentificar as praticas de gestdo de pessoas verde a luz da teoria da habilidade-
motivacao-oportunidade (AMO);

-Investigar a presenga das competéncias organizacionais para a sustentabilidade nas
empresas;

- Analisar 0 impacto das préaticas de gestdo de pessoas verde sobre o desenvolvimento

de competéncias organizacionais para a sustentabilidade;
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1.3 JUSTIFICATIVA

As organizacdes dettm uma grande parcela de responsabilidade pelos impactos
negativos que suas operacbes tém em questdes globais como mudancas climaticas,
biodiversidade, econdmica sustentavel, condi¢des de trabalho, bem como nos comportamentos
e acOes de diferentes stakeholders. A intensificacdo das preocupacfes ambientais em todo o
mundo tem levado as organizacGes a adotar praticas em um ritmo cada vez maior, tal
implementacdo pode beneficiar estas ao se tornarem “verdes e competitivas” (YONG et al.,
2020; JABBOUR et al., 2012).

Na busca dessa agenda verde, estudiosos (OBEIDAT et al., 2023; PHAM et al., 2019;
SILVA etal., 2019; AL KERDAWY, 2019; JABBOUR; RENWICK, 2018; RENWICK et al.,
2013; JACKSON et al., 2011) argumentaram que a gestdo de pessoas (GP) desempenha um
papel importante. Portanto, a incorporacdo de praticas verdes nas funcbes de GP poderia
aumentar a probabilidade de sustentabilidade de uma empresa, entretanto, ha pouca discussao
sobre o grau de impacto dessas questdes no desenvolvimento de competéncias.

O esverdeamento das organizacdes e a amplificacdo para os elementos ODS, tornaram-
se a agenda dos tomadores de decis&o no século XXI e, como resultado, novas alternativas para
a gestdo tradicional de pessoas foram desenvolvidas. Indiscutivelmente, a GP é um ponto de
poder para facilitar iniciativas verdes e sustentaveis, onde a sustentabilidade ambiental pode
estar no epicentro e foco de estudos de pesquisa emergentes de GPV (MOUSA; OTHMAN,
2020; JABBOUR; RENWICK, 2018).

O interesse pela GPV aumentou consideravelmente com o reconhecimento como uma
possivel estratégia de pratica de gestdo de uma organizacdo que pode reduzir sua “pegada”
ambiental e tornar o neg6cio mais sustentavel (YONG et al., 2020). Estudos realizados
revelaram contribuicdes significativas para iniciativas de sustentabilidade (AMRUTHA,
GEETHA, 2019; JAIN; D’LIMA, 2018; DUMONT et al., 2017; JABBOUR, 2013) por meio
de préticas de GPV em todas as organizagdes, reduzindo o impacto ambiental.

Conforme os achados de Marrucci, Daddi e Iraldo (2021), a GPV é definida como o
conjunto de estratégias e atividades que incentivam um comportamento verde dos funcionarios
nas organizacdes com o objetivo de impulsionar um local de trabalho e uma organizagdo mais
sustentavel e ambientalmente correta. Ren, Tang e Jackson (2018) argumentam que a GPV é
um campo legitimo de busca académica devido a consciéncia continua da necessidade de
sustentabilidade dentro e fora das organizagdes, no entanto, o conceito ainda é considerado

novo e permanece em sua fase inicial (LUU, 2020), ja Yong et al. (2019) estudaram o papel das
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praticas de GPV na sustentabilidade e no desempenho ambiental de organizagdes de
manufatura.

Pham et al. (2019) afirmam que o treinamento verde e as recompensas aumentaram o
compromisso dos funcionarios com o meio ambiente. Outro estudo realizado na indudstria
hoteleira revelou que o treinamento verde ativou 0 compromisso ambiental, 0 OCB em relacédo
ao meio ambiente e o desempenho ambiental (PHAM et al., 2020). Shahriari et al. (2019)
mostraram que as atividades classicas de GPV, especialmente selecdo/recrutamento e
treinamento/desenvolvimento, sdo as mais investigadas, enquanto processos apenas
indiretamente relacionados a GPV, como disciplina, analise de cargos, socializacdo de
funcionarios, etc., receberam menos atencao, os autores Saeed et al. (2019) descobriram que a
GPV afeta positivamente o capital psicolégico pré-ambiental, o que contribui para o
comportamento pré-ambiental dos funcionarios.

Roscoe et al. (2019) descobriram que a GPV pode melhorar a cultura organizacional
verde, o que afeta positivamente o desempenho ambiental e o desenvolvimento sustentavel da
empresa. Outras descobertas revelaram que o recrutamento e selecdo verde, o treinamento e a
remuneracdo promoveram as percepcGes dos funcionarios do hotel sobre o desempenho
ambiental (YUSOFF et al., 2020). Mohamed et al. (2020) destacou as melhores praticas para
garantir a gestdo ambiental bem-sucedida nos setores de ensino superior, sendo que 0
comportamento dos funcionarios é crucial para reduzir a degradacdo ambiental e garantir um
desempenho ambiental bem-sucedido, o que tem um efeito cascata na sociedade.

A GPV por meio de préticas de treinamento verde ou avaliacdo de desempenho verde
promovem a criatividade verde e o compromisso ambiental dos funcionarios (PHAM et al.,
2020; SHAH, 2019), no entanto, ndo se tem evidéncias que a GPV impacta o desenvolvimento
de competéncias organizacionais, essa lacuna foi enfatizada nos estudos de Fawehinmi et al.
(2020) e Saeed et al. (2019). Pesquisadores investigaram a GPV focando somente em uma
pratica especifica ou considerando o conceito geral de GPV, no entanto, os académicos
raramente consideram todas as praticas ao mesmo tempo, sem verificar sua contribuicdo de
forma ampla para o desempenho de uma organizacdo (MARRUCCI et al., 2021).

Entretanto, conforme destacado por Renwick et al. (2013), ha uma falta de compreenséo
sobre como a GPV influencia a motivacdo dos funcionarios para se envolverem em atividades
verdes. Corroborando, a GPV tem sido frequentemente estudada a luz de teorias classicas como
a dos stakeholders (GUERCI et al., 2016), capacidades dinamicas (JOSHI; DHAR, 2020) e
teoria da contingéncia (YU et al., 2020), sendo a predominante a teoria da Habilidade,

Motivagéo e Oportunidade (AMO), utilizada neste estudo.



25

A abordagem AMO postula que a posse das habilidades necessarias, a motivacdo
apropriada e as oportunidades dadas para participar das principais iniciativas de tomada de
decisdo sdo obrigatorias para verificar o desempenho do funcionario (APPELBAUM et al.,
2000). O principio basico dessa lente tedrica € que o desempenho é uma funcéo da habilidade
dos funcionérios (ou seja, capacidade de executar uma determinada tarefa), motivacéo (ou seja,
vontade exibida pelos funcionarios em alcangar a missdo compartilhada) e oportunidade
(resultante de autogestdo, lideranca de pessoas).

Embora estudos recentes de praticas de GPV tenham consolidado func¢bes-chave de GP
(YUSLIZA et al., 2019; BON et al., 2018; GUPTA, 2018), incluindo contratacdo, treinamento
e compensac¢do (RENWICK et al., 2016), ainda ndo se tem uma compreensdo tedrica de como
as praticas de GPV podem influencia-los a se envolver e desenvolver competéncias, a luz da
teoria AMO. Destarte, a GPV busca promover o comportamento verde dos funcionarios no
local de trabalho (SAEED et al., 2019), na medida em que os colaboradores sdo dotados de
competéncias e tém a garantia do apoio da gestdo na implementacdo de praticas de GPV, isso
torna uma estratégia relevante e significativa para atingir as metas de sustentabilidade
(ABORAMADAN; KARATEPE, 2021; SABOKRO et al, 2021). A vista disso, as
organizacGes precisam considerar maneiras de engaja-las (Ahmed, 2019) em acdes e atividades
favoraveis ao meio ambiente, auxiliando-os tanto no trabalho individual quanto em equipe para
discutir e resolver questdes e desafios sociais, econdmicos e ambientais enfrentados pela
organizacdo e, acima de tudo, oferecer oportunidades para que trabalhem objetivamente sobre
tais elementos.

A despeito dos avancos, uma das questdes criticas que ndo tem recebido tanta atencdo é
a compreensdo dos mecanismos ou processos de mediacao através dos quais as praticas de GPV
impactam o desempenho das organizacdes (OTOO, 2020), sendo necessario apostar no
desenvolvimento das competéncias, atitudes e comportamentos dos colaboradores. Abordando
as lacunas acima, este estudo visa avancar o conhecimento sobre o impacto das praticas de GPV
no desenvolvimento de competéncias organizacionais para a sustentabilidade.

As competéncias para a sustentabilidade sdo definidas a partir da ideia de que a
complexidade dos problemas sociais, atuais e futuros, ndo pode ser abordada utilizando
modelos classicos de gestdo, que se concentram na mera transferéncia de conhecimento (WIEK
et al., 2011). Diante disso, as empresas que sdo capazes de identificar as competéncias para
sustentabilidade em seu ambiente interno, serdo instrumentos de mudanca que exercem forte

influéncia na disseminacéo de estratégias no ambiente externo, permitindo que as a¢des de hoje
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ndo limitem o leque de fatores econdmicos, sociais e ambientais para as geragdes futuras
(ALBERTON et al., 2020; ELKINGTON, 2011).

De fato, atrair e recrutar individuos interessados na sustentabilidade certamente pode
levar a contratacdo de pessoas talentosas e comprometidas com as questdes verdes, com isso a,
competéncia e o envolvimento dos funcionarios estdo ligados a préaticas orientadas para 0 meio
ambiente, como a GPV, que também podem levar a um melhor desempenho organizacional
(TURBAN; GREENING, 1997). Quando os funcionarios com valor verde sdo recrutados para
uma organizacéo, eles ndo se opdem as iniciativas de sustentabilidade e, em vez disso, esses
funcionarios sdo apaixonados por contribuir para as iniciativas verdes (JIA et al., 2018).

Baumgartner e Winter (2014) revelaram que a GPV aumenta a consciéncia ambiental e
0 conhecimento entre os funcionarios, permitindo-lhes desenvolver competéncias e confianca
para mitigar efetivamente as questdes verdes, o que ajudaria os funcionarios a adotar e realizar
um comportamento verde no local de trabalho. A ideia de competéncia, defendido por
McClelland (1973), como uma caracteristica individual que pode proporcionar desempenho
coletivo superior na realizacdo de uma tarefa ou em situacoes especificas.

Estudos anteriores defendem que uma atitude favoravel a sustentabilidade deve levar ao
desenvolvimento de competéncias organizacionais Unicas (SHARMA; VREDENBURG,
1998), além disso, funcionarios com competéncias em gestdo da sustentabilidade sdo cada vez
mais procurados a medida que organizacdes sustentaveis ganham reconhecimento (GALLELLI;
HOURNEAUX JR; MUNCK, 2020). Definir o conceito de competéncia geralmente se reduz a
dois aspectos, a saber, a integracdo de conhecimentos, habilidades e atitudes, além de uma
referéncia a um contexto ou situacdo de trabalho especifico (BAARTMAN et al., 2007).

Com base em uma revisao abrangente da literatura, Wiek et al. (2011) sintetizaram uma
estrutura de competéncia para o proposito de desenvolvimento de programas académicos que
ganha cada vez mais apoio na comunidade cientifica (BRUNDIERS et al., 2021), mais
recentemente, 0 campo também comecou a pesquisar 0s fundamentos empiricos das
competéncias de sustentabilidade por meio de pesquisas com alunos e graduados de programas
de sustentabilidade recém-desenvolvidos (SALOVAARA; SOINI, 2021; RISOPOULOS-
PICHLER; DAGHOFER; STEINER, 2020; HESSELBARTH; SCHALTEGGER, 2014).

Em paralelo, observou-se um interesse crescente em analisar como o desenvolvimento
de competéncias para a sustentabilidade pode contribuir com as mudancas de comportamento
das pessoas, pois tais mudancas impactam na estrutura funcional das organizacdes,
principalmente a atuacdo da GP, que é central no processo de incluséo da sustentabilidade nas

rotinas organizacionais (ALBERTON et al., 2020). Em estudo recente no contexto brasileiro,
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Galleli e Hourneaux Jr (2019) constataram que apesar da importancia das competéncias
humanas para uma gestao estratégica eficaz e sustentavel, essa ideia ainda ndo estava presente,
mesmo em empresas com posicado consolidada em praticas sustentaveis.

Nesse sentido, a abordagem das competéncias torna-se relevante, visto que o
desenvolvimento das competéncias organizacionais desempenha um papel significativo na
contribuicdo para a formacao das pessoas, na mudanca de atitudes em relagdo as suas préaticas
de trabalho e na mudanca de suas percepcdes da realidade (BOYATZIS, 1982). A realizacédo
dessas mudancas deve ser vista como um desafio e uma oportunidade para avancar no
entendimento do que significa ser “competente” e definir quais competéncias as empresas
desejam desenvolver em seus atores (GALLELI; HOURNEAUX JR, 2019; WESSELINK et
al., 2015; BRUNSTEIN; RODRIGUES, 2014).

A vista disso, pesquisas sobre habilidades futuras devem enfatizar as competéncias,
ainda considerada uma area pouco pesquisada (BALS et al., 2019; SCHULZE et al., 2019;
SCHULZE; BALS, 2017; PAGELL; WU, 2009). Nesse contexto, Jaén, Marin e Ortiz (2020)
afirmam que empresas, a partir dessas aces, podem ser beneficiadas com um aumento dos seus
resultados, reputacao, imagem e comprometimento dos gestores, servindo de estimulo e modelo
para as demais organizacdes, independentemente de tamanho, pais ou setor, contribuindo assim
com o atual cenério.

A oportunidade de desenvolver estudos sobre a integracao entre a GPV e a competéncias
para a sustentabilidade € corroborada com os achados de Venn, Perez e Vandenbussche (2022),
onde o desenvolvimento de competéncias para a sustentabilidade pode auxiliar as organizacoes
a desenvolver novas estratégias de recrutamento, processos de selecdo e programas de
treinamento e, ao mesmo tempo, pode orientar a GPV a repensar e alinhar suas estratégias.

Vérios quadros de competéncias em sustentabilidade foram propostos, sendo 0 mais
comumente referenciado o quadro de competéncias-chave em sustentabilidade de Wiek et al.
(2011), apesar dessa convergéncia emergente, apresentando alguns desafios. O primeiro, € a
variedade de termos ainda em uso para competéncias semelhantes, criando um “mar de rotulos”
e resultando em “confusdo terminoldgica” (SHEPHARD et al., 2019; STERLING et al., 2017,
p. 153), e o segundo desafio € que novas propostas de competéncias de sustentabilidade
continuam a ser apresentadas como lista de itens (Wilhelm et al. 2019), embora os estudiosos
reconhecam a importancia de uma estrutura como um conjunto de competéncias distintas, mas
inter-relacionadas (BRUNDIERS et al., 2021; ENGLE et al., 2017; GLASSER; HIRSH 2016).
Por fim, ndo ha consenso explicito sobre uma estrutura especifica de competéncias-chave em

sustentabilidade.
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Outra questdo relevante é a constatacdo de que alguns estudos ndo especificam quais
competéncias seriam adequadas para a sustentabilidade, mas tratam da relevancia das
competéncias para o ensino, juntamente com o0s conhecimentos e habilidades para isso
(SHEPHARD; RIECKMANN; BARTH, 2019; AMMALISTO et al., 2015; GARCIA-
ROSELL, 2013; ALMERS, 2013; HANNING et al., 2012; WALS, 2010), e as contribui¢fes
vém principalmente do campo da Educagéo, e podem né&o ser facilmente ou adequadamente
aplicaveis a um ambiente corporativo, foco deste estudo.

Além das lacunas de pesquisa mencionadas no decorrer desta secdo, identificou-se a
oportunidade de desenvolvimento do presente estudo, uma vez que, no contexto brasileiro,
ainda permanece caréncia de estudos que abordem o tema préticas de GPV e seu impacto no
desenvolvimento de competéncias organizacionais para a sustentabilidade. Essa visdo é
consistente com Carvalho et al. (2015), que postula que as competéncias, quando focadas na
sustentabilidade, devem agregar valor a organizacdo, ao individuo, a sociedade e a0 meio
ambiente.

Conforme demonstrado em uma recente meta-revisdo de GPV por Paulet et al. (2021),
0S mecanismos por tras da relacdo da GPV com as competéncias organizacionais precisam ser
mais explorados, embora estudos recentes tenham desvendado alguns mecanismos de mediacao
(DARVISHMOTEVALLI; ALTINAY, 2022; MUISYO et al., 2022; NISAR et al., 2021; SHAH,
2019). O presente trabalho responde aos apelos para investigacdes adicionais sobre a relacdo
de praticas de GPV e desenvolvimento de competéncias organizacionais para a sustentabilidade
no contexto das organizacgdes de capital aberto.

Com o suporte da contextualizagdo apresentada, este estudo objetivou contribuir com o
avanco da literatura sobre os temas vinculados a pesquisa. Essa perspectiva foi atingida por
meio da aplicacdo empirica de uma escala, baseada no estudo de Shah (2019), que contempla
as praticas de GPV a partir das dimensdes da teoria AMO, proposta por Renwick et al. (2013).
Por outro lado, a verificacdo dos impactos das referidas praticas no desenvolvimento de
competéncias organizacionais para a sustentabilidade também se configura como uma
contribuicgéo relevante do estudo.

Diante disso, a escolha por empresas brasileiras de capital aberto pertencentes a B3 se
justifica pelas iniciativas associadas a responsabilidade social e a sustentabilidade que essas
organizacg0es estdo alicercadas, bem como o desempenho de mercado de uma carteira formada
por tais empresas além de atuar como indutor de boas praticas no ambiente empresarial
brasileiro e ser uma referéncia para o investimento orientado ao desenvolvimento sustentavel
(FGV EAESP, 2016; MARCONDES; BACARJI, 2010).
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A partir do panorama apresentado e observando-se a oportunidade de elaboracdo de
estudos quantitativos em organizacOes reconhecidas pela comunidade organizacional como
corporagdes sustentaveis (FREITAS et al., 2013), definiu-se que as empresas vinculadas a
Bolsa de Valores (B3) fariam parte do contexto da presente tese. Além disso, a presente
pesquisa proporcionou o aprofundamento e a promogéo, tanto no contexto académico como no
organizacional, da discussédo sobre a integracdo entre os temas gestdo de pessoas verde e
competéncias organizacionais para a sustentabilidade.

Em nivel organizacional, objetivou-se 0 maior entendimento a respeito da GPV e as
contribuicOes de suas praticas para os resultados organizacionais, a partir do desenvolvimento
de competéncias organizacionais para a sustentabilidade. Ja no &mbito académico, os resultados
do estudo podem ser analisados, comparativamente, com outras pesquisas futuras
desenvolvidas no contexto nacional e internacional. Ademais, a divulgacdo de seus resultados,

na érea cientifica, contribuira para uma maior consolidacéo tedrica dos temas abordados.

1.3 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese encontra-se estruturado em cinco capitulos, conforme demonstra a Figura 1.
Visando atingir 0s objetivos apresentados até entdo, no primeiro capitulo apresentou-se a
Introducdo, através de uma visao geral do tema a ser estudado, abordando a situacdo problema,
0s objetivos e a justificativa para a realizacdo do trabalho. No segundo capitulo, é abordado o
referencial tedrico sobre o tema que sustenta a presente tese, sendo dividida em trés topicos
principais: Gestdo de Pessoas Verde, Competéncias Organizacionais para a Sustentabilidade e
Framework de analise.

No terceiro capitulo apresenta-se a metodologia utilizada no estudo para o levantamento
dos dados relevantes que respondam a problematica desta pesquisa, ja no quarto capitulo sdo

expostos os resultados obtidos, sendo por fim, apresentadas as consideracdes finais.



Figura 1 — Estrutura da tese

Fonte: Elaborado pela autora.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o percurso tedrico que embasa o presente projeto. Para tanto
encontra-se dividido em duas secOes (Gestdo de Pessoas Verde e Competéncias
Organizacionais para a Sustentabilidade), compreendem as tematicas investigadas neste projeto
e, a Ultima que evidencia as relagcBes propostas nessa tese e apresenta uma sintese conceitual,

bem como a construcdo do modelo de pesquisa.

2.1 GESTAO DE PESSOAS VERDE

2.1.1 Caminhos teéricos da Gestao de Pessoas

Com base nos debates e discussdes recentes acerca da sustentabilidade organizacional,
o do fator humano tem recebido atengdo crescente de académicos e profissionais da area de
estudos organizacionais (CHAMS; GARCIA-BLANDON, 2019). Essa importancia se deve
principalmente ao crescente interesse de diferentes stakeholders por questdes de nivel
corporativo, como recursos humanos, poluicdo ambiental e transparéncia financeira
(JARLSTROM; SARU; VANHALA, 2016).

A vista disso, um tema que guarda relagdo com a questfo da responsabilidade social e
sustentabilidade organizacional (DE BAKKER; GROENEWEGEN; DEN HOND, 2005), que,
além da dimensdo econdmica, abrange as dimensdes social e ambiental, é a Gestdo de Pessoas
(GP) (FREITAS et al., 2013; LIEBOWITZ, 2010; RIMANOCZY; PEARSON, 2010;
FREITAS; JABBOUR; SANTOS; JABBOUR, 2009). Diante disso, em uma economia global
e em rapida mudanca, a diferenciacdo entre as organizacfes concorrentes com base em seus
recursos de capital humano torna-se cada vez mais importante (OTOO, 2020; AGUINIS;
KRAIGER, 2009).

O conceito de GP é um dos campos da gestdo que ganhou popularidade nos ultimos 30
anos (TENSAY; SINGH, 2020), embora seja a area de pesquisa mais popular, ndo existe uma
definicdo Unica universalmente aceita e geralmente reconhecida (PAAUWE, 2009). Partindo
dessa premissa, pode-se conceituar GP como um conjunto de atividades estratégicas, integradas
e coerentes do trabalho, desenvolvimento e bem-estar das pessoas nas organizacgoes
(ARMSTRONG; TAYLOR, 2014).

E frequentemente relatado na literatura de GP que s&o as pessoas, ou capital humano,

que podem fornecer as empresas vantagem competitiva (KOWALSKI; LORETTO, 2017,
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BARNEY; WRIGHT, 1998), apoiando ainda mais a l6gica de colocar o bem-estar do
funcionério na vanguarda da estratégia de GP no século XXI. Nesse sentido, a GP pode ser
essencial, uma vez que as pessoas sdo apontadas como pecas-chave para a competitividade
empresarial (GRUMAN; SAKS, 2011), cada vez mais reconhecida como a funcdo com
conhecimento e habilidades Unicas para apoiar e impulsionar a mudanca nas préaticas de gestdo
de pessoas e considerar as implicacfes das mudancgas nas estratégias e politicas para as pessoas
(JAMALI et al., 2014). Assim, a GP deve ser percebida como:

O conjunto de dimensdes organizacionais (ou praticas empresariais) planejado para
que se influencie o comportamento dos individuos orientando-0s para a consecucao
de objetivos empresariais especificos, por meio da interacdo entre a &rea de recursos
humanos e as demais areas organizacionais, nos quais a gestdo de pessoas é praticada
diariamente visando & geracdo de vantagens competitivas. (JABBOUR et al., 2009, p.
346).

A literatura contemporanea apresenta certa variedade em relacdo aos conceitos que
definem esse processo (KAUFMAN, 2014), e influencia as atitudes, habilidades e
comportamentos relacionados ao trabalho dos funcionérios para cumprir as metas de uma
organizacdo (SINGH et al., 2020). No entanto, de acordo com as defini¢Bes evidenciadas no

Quadro 1, verifica-se que a GP se relaciona as politicas e préaticas adotadas pela organizacéo.

Quadro 1 — Defini¢des sobre a Gestdo de Pessoas

Conceito Referéncia
“A gestdo de pessoas se estabelece como “o conjunto de atividades de  Gutierrez (1991, p.
aquisicdo, conservacdo e desenvolvimento de recursos humanos conforme as 64)
necessidades da organizagdo”.
A gestdo de pessoas melhora continuamente a experiéncia e o desempenho do Guest (1997)

funcionario por meio das préticas existentes de selegdo, treinamento e

desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, recompensas, design de trabalho,

envolvimento e status e seguranca

A gestdo de pessoas € geralmente definida como uma abordagem distinta &

gestdo de empregos, que busca obter vantagem competitiva por meio do Storey (2001)
desenvolvimento estratégico de uma forca de trabalho altamente comprometida

e capaz, usando um conjunto integrador de técnicas culturais, estruturais e de

pessoal.

“A gestéo de pessoas ¢ caracterizada como a “maneira pela qual uma empresa

se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho.  Fischer (2002, p. 12)
Para isso, a empresa se estrutura definindo principios, estratégias, politicas e

praticas ou processos de gestdo”.

Definem gestéo de pessoas como um termo que representa as atividades deuma =~ Wall e Wood (2005)
organizacao para atrair, desenvolver e gerenciar funcionarios.

A gestdo de pessoas representa “o conjunto de dimensdes organizacionais (ou

préticas empresariais) planejado para que se influencie o comportamento dos Jabbour, Santos e
funcionérios, orientando-os para a consecugdo de objetivos empresariais Nagano
especificos, por meio da interacdo entre a area de recursos humanos e as demais (2009, p. 346)
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areas organizacionais, nas quais a gestdo de pessoas é praticada diariamente,

visando a geracdo de vantagens competitivas”.

A gestdo de pessoas representa o aproveitamento gerencial dos esforcos,

conhecimentos, capacidades e comportamentos, por meio dos quais as pessoas

contribuem para um empreendimento humano coordenado, como parte de um Watson (2010)
intercdmbio de trabalho (ou acordo contratual temporario) para o cumprimento

de tarefas, objetivando a sobrevivéncia futura da organizagao.

A gestdo de pessoas é uma abordagem estratégica para o gerenciamento das

relacbes de trabalho, que enfatiza que a alavancagem das capacidades e 0 Bratton e Gold
comprometimento das pessoas sdo fundamentais para o alcance de vantagens (2012)
competitivas sustentaveis e a prestacdo de servicos publicos de qualidade

superior. Isso é possivel em virtude de um conjunto diferenciado de politicas,

programas e praticas, inseridos em um contexto organizacional e social.

A gestdo de pessoas pode ser definida como uma abordagem estratégica, Armstrong e
integrada e coerente, para 0 emprego, o desenvolvimento e o bem-estar das Taylor (2014)
pessoas que trabalham em organizacGes.

A gestdo de pessoas envolve todas as decisdes gerenciais no que se refere as

politicas e préaticas que, em conjunto, configuram a relacdo de emprego e visam = Boselie e Brewster
alcancar os objetivos individuais, organizacionais e sociais. (2015)

A gestdo de pessoas é desenvolver conhecimento que informe as organizacoes Bleijenbergh, Van
na concepcdo, implementacéo e avaliacdo de praticas de GP para influenciar = Mierlo e Bondarouk,
positivamente os resultados organizacionais, de equipe e individuais. (2020)

As préaticas de gestdo de pessoas incluem politicas para lidar com aquelas

essenciais a essas areas basicas, tais como a promocéo do engajamento da forca =~ Singh et al. (2020)
de trabalho, a avaliacdo, a aplicacdo do conhecimento e a preparacdo da

capacidade, o treinamento dos funcionarios e a retencdo de pessoal, juntamente

com a gestdo de questdes administrativas.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de definicbes encontradas na literatura.

Neste contexto, o desenvolvimento desse processo, em nivel organizacional, pode ser
apresentado como um fluxo continuo, iniciando-se na sua concepc¢do e evoluindo para
abordagens que enfoquem as atividades operacionais da area (departamento pessoal), as
estratégias organizacionais (FREITAS; JABBOUR; SANTOS, 2011). Aliado a isso, préaticas
de recursos humanos incorporam uma série de atores organizacionais, constituindo um
componente central do desenvolvimento organizacional JABBOUR; RENWICK, 2018).

Como acontece com qualquer outra funcdo organizacional, a GP deve ser capaz de
desenvolver abordagens, politicas e praticas que respondam as mudancas nos ambientes
sociopoliticos e econémicos, bem como as mudancas nas necessidades dos negocios
(DULEBOHN; FERRIS; STODD, 1995). Aliado a isso, a atuacdo da GP é desempenhar um
papel ativo para ajudar as organizacfes a atender as demandas das partes interessadas
concorrentes, cuidar dos resultados financeiros triplos para alcancar ndo apenas financeiros,
mas também sociais e ambientais, tanto para o0 presente quanto para o futuro
(PODGORODNICHENKO, et al., 2019; EHNERT, 2009).

De fato, nas Gltimas décadas, pesquisas investigaram a relagéo entre a GP e 0s resultados

em nivel individual, como satisfacdo no trabalho, comprometimento, comportamento de
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trabalho inovador e desempenho do funcionario, bem como resultados em nivel organizacional,
como produtividade, lucro, desempenho organizacional e satisfacdo do cliente (BEER;
BOSELIE; BREWSTER, 2015; CHANG; CHEN, 2011). Com efeito, Beer et al. (2015)
observaram que as organizagdes que pretendem tratar seus proprietarios, funcionarios, clientes
e sociedade como partes interessadas, encontram apenas orientaces limitadas na literatura
atual de GP (STAHL et al., 2019).

Deste modo, as praticas de GP sdo o meio principal pelo qual as organizagdes
influenciam e moldam as habilidades, o conhecimento e o comportamento de seus gestores para
atingir as metas organizacionais (COLLINS; CLARK, 2003). Da mesma forma, Minbaeva
(2005) afirma que a GP conduz um conjunto de préticas utilizadas por meio da facilitacdo do
desenvolvimento de competéncias que sdo especificas da empresa, produzem relagdes sociais
complexas e geram conhecimento organizacional para sustentar vantagem competitiva.

Neste sentido, Piwowar-Sulej (2021) enfatiza que a funcdo da GP é definida como as
atividades realizadas pelo departamento, tais como recrutamento e selecdo, avaliacdo
desenvolvimento e recompensa e evoluiu de uma funcdo puramente administrativa para uma
estratégica. Como Kaur et al. afirmam “o sucesso a longo prazo das organizag¢des s6 pode ser
garantido se elas adaptarem sua orientacao estratégica e estrutural de acordo com as mudangas
no cendrio ambiental e social” (KAUR et al., 2019, p. 44).

Logo, a GP se refere aos processos, programas e técnicas de recursos humanos que sao
implementados dentro de uma organizacdo (OSMAN et al., 2011), que incluem, normalmente,
selecdo e recrutamento, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e
remuneracao e recompensa. Partindo dessa premissa, essas praticas configuram o sistema de
GP e, embora sejam diferentes entre si, estdo inter-relacionadas no bom funcionamento das
organizacg0es, sendo direcionadas a atracao, desenvolvimento e manutencdo de GP (YUSLIZA
etal., 2019).

Aliado a isso, RSC e sustentabilidade (Sarvaiya; Wu, 2014) sdo uma das realidades as
quais as organizacOes precisam responder para ter sucesso e manter-se competitiva. Dentro
deste entendimento, a GP atua no sentido de responder as questdes globais, como mudangas
sociais, tecnoldgicas, ambientais, politicas, econdmicas e demograficas (ULRICH;
DULEBOHN, 2015).

Partindo desse contexto, as organizagdes experimentam uma pressao social crescente
para se tornarem mais sustentaveis, reduzindo seu impacto no meio ambiente e na sociedade
(YUSLIZA et al., 2019; LEVKIVSKA; LEVKOVYCH, 2017). Com a evolugdo da empresa e
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consequente necessidade de estruturacdo da area, inicia-se a abordagem de departamento
pessoal, com enfoque em atividades operacionais e execucdo e cumprimento de leis trabalhistas.

Dentro dessa perspectiva, autores perceberam que a GP deve estar no centro da
sustentabilidade organizacional (FREITAS; JABBOUR; SANTOS, 2011; JABBOUR;
SANTOS, 2008). De qualquer forma, a mudanga exige uma melhor compreensdo das
habilidades necessérias para profissionais de GP e as ferramentas, técnicas e estruturas que
oferecem o maior potencial para o avanco da teoria e pratica da area (HARNEY; COLLINGS,
2021).

Em principio, é bem aceito que a GP deve ser adaptada as mudangas contemporaneas
da sociedade (AUST et al., 2018), o que inclui um grau de ajuste necessario para enfrentar a
atual crise ambiental diante de questdes como a perda de biodiversidade e mudancas climaticas
(JABBOUR; RENWICK, 2020). De fato, “a popularidade crescente de iniciativas para abordar
as preocupac6es mais amplas de negdcios sustentaveis, pode ser parcialmente responsavel pelo
recente esverdeamento da pratica de GP” (JACKSON et al., 2011, p. 16).

Posto isso, somente quando a GP estiver totalmente alinhada com o0s objetivos
estratégicos das organizacGes, as empresas serdo capazes de atingir seus objetivos
(CHAUDHARY, 2019), e é importante que as organizacfes tenham uma forca de trabalho
talentosa com as habilidades necessérias para lidar com as complexas tensfes e paradoxos
(HAHN et al., 2017). que estdo no centro da gestdo da sustentabilidade organizacional.

2.1.2 O lado “verde” da gestdo de pessoas

Nas Ultimas duas décadas, o debate sobre sustentabilidade e da consciéncia ambiental
levou profissionais e académicos a abordar a questdo da GP como uma ferramenta estratégica
para tornar uma organizagdo mais “verde” e, por sua vez, a economia e a sociedade em geral
(BENEVENE; BUONOMO; WEST, 2021). Nesta perspectiva, organizagdes estdo adotando
acOes corporativas socialmente responsaveis no alcance de provocar resultados sustentaveis em
seus modelos de negdcios (FIANDRINO et al., 2019), e a0 mesmo tempo, cumprir sua fungéo
como parte de um sistema mais amplo da sociedade (VOEGTLIN; GREENWOOD, 2016).

A “onda verde” (Esty; Winston, 2009) nas sociedades junto com a enorme
transformacéo estrutural nos negdcios, elevou a atuacdo da GP na criacdo de melhores
oportunidades, especialmente em empresas com Vvisao de longo prazo e estratégias corporativas
(AMRUTHA; GEETHA, 2019). A partir da década de 1990, tendo em vista a crescente
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conscientizagcdo e importancia de tornar as fungdes da GP mais verde, estudos sobre
“ecologizagdo” nas organizagoes se intensificaram (WEHRMEYER, 1996; HALE, 1995).

Ao integrar a GP a sustentabilidade organizacional, é necessario formular préaticas
estimulando, assim, as estratégias econdmicas, sociais e ambientais da organizacao
(JABBOUR; SANTOS, 2008). Posteriormente a gestdo estratégica de recursos humanos, o
aumento da preocupacdo com a GP e a protecdo ambiental desencadearam a evolucgédo da
“Green Human Resource Management” (GHRM) na sua tradugao “Gestdo de Pessoas Verde”,
como um campo separado (RENWICK et al.,, 2013), tanto em termos tedricos quanto
perspectivas praticas (AMRUTHA; GEETHA, 2019; SHAH, 2019; ARULRAJAH; OPATHA;
NAWARATNE, 2016), com o objetivo de melhorar o desempenho organizacional, o
engajamento e o compromisso com o meio ambiente (SIYAMBALAPITIYA; ZHANG,; LIU,
2018).

Wehrmeyer (1996) conduziu o trabalho pioneiro sobre GPV em seu livro “Greening
People”, ja os autores Daily ¢ Huang (2001) especificaram que o apoio da GP era vital para a
implementacao da gestdo verde. A partir disso, sob 0 amplo entendimento de que a GP contribui
para as organizaces sustentaveis (JABBOUR; SANTQOS, 2008), surgiu a necessidade de expor
estratégias organizacionais consideradas vitais para organizacdes (GHOLAMI et al., 2016).

O desenvolvimento da gestdo verde ocorreu como resultado da implementacdo de
préticas de gestdo ambiental que ofereceram diversos beneficios as organizagbes (SHAH,
2019). Essa tematica cobre varios topicos relacionados, como GP sustentavel (EHNERT, 2009),
GP socialmente responsavel (COHEN, 2012), GP verde (JACKSON et al., 2011; JACKSON;
SEO, 2010; JABBOUR; SANTOS, 2008; RENWICK et al., 2008, 2013, 2016), e gestdo
ambiental estratégica (EGRI; HORNAL, 2002).

A partir da introducdo das certificaces ISO nas organizacdes, alguns estudiosos
buscaram abranger suas pesquisas sobre sistemas de gestdo ambiental JABBOUR; JABBOUR,
2016; CHAN, 2011; JABBOUR; SANTOS, 2008), sendo o primeiro trabalho a abordar esta
perspectiva foi dos autores Jackson et al. (2011), ao unir de forma decisiva as areas de pesquisa
de gestdo de pessoas e gestdo ambiental. Neste mesmo entendimento, Jabbour (2011) e
Renwick et al. (2013) defendem a GPV como sendo um conjunto de diretrizes e iniciativas que
inspiram comportamentos com foco ambiental no ambiente interno, utilizando a criatividade
para alcancar resultados verdes, ajudando assim a causa global para gerar sustentabilidade
(ROSCOE et al., 2019).

Semelhante a esta defini¢do, Sheopuri e Sheopuri (2015) sugerem que GPV ¢ o “uso de

politicas de GP para promover o uso sustentavel de recursos dentro das organizacgoes e, de forma
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mais geral, promove a causa da sustentabilidade ambiental” (p. 13). Como consequéncia,

apresenta-se um resumo das principais definicdes acerca do conceito de GPV, fornecidas na

literatura e ilustrado no Quadro 2.

Quadro 2 — Desenvolvimento das defini¢cdes do conceito de GPV

Referéncias

Renwick et al. (2008)
Jabbour et al. (2009)

Jabbour (2011)

Renwick et al. (2013)

Jabbour (2013)

Arulrajah; Opatha;
Nawaratne (2016, p. 104)

Rani e Mishra (2014)

Sheopuri e  Sheopuri
(2015, p. 13)

Haddock-Millar et al.
(2016)

Masri e Jaaron (2017, p.
1)
Ren et al. (2017, p. 10)

Gupta (2018)

Pham et al. (2019)

Kim et al. (2019, p. 84)

Definicdes

Gestdo de pessoas que integra os aspectos da gestdo ambiental corporativa.

Incorporar aspectos de "ecologiza¢do" nas dimensdes funcionais das préticas
de gestdo de recursos humanos, que consistem na descri¢do e analise do
trabalho, selecdo e recrutamento, treinamento e desenvolvimento e avaliagdo
de desempenho e recompensas.

O ato de “tornar mais verde” as praticas de recursos humanos em termos das
dimensdes funcionais e competitivas de GP.

A GPV como um conceito que envolve todas as atividades organizacionais
que se relacionam com o desenvolvimento, manuten¢do e implementacéo de
um sistema que visa incentivar e desenvolver colaboradores “verdes”

A GPV ¢ baseada no alinhamento das praticas tipicas de gestio de recursos
humanos com os objetivos ambientais da organizacéo.

“GPV se refere a todas as atividades envolvidas no desenvolvimento,
implantagdo e manutencdo continua de um sistema que visa tornar os
funcionarios de uma organizagao verdes. E o lado da GP que se preocupa em
transformar funcionarios normais em funcionarios verdes, de modo a atingir
0s objetivos ambientais da organizacéo e, finalmente, fazer uma contribuicéo
significativa em prol da sustentabilidade”.

GPV ¢ o processo de utilizar a interface de cada trabalhador de forma a
incentivar e manter exercicios corporativos praticos, além de criar
consciéncia.

GPV é 0 “uso de politicas para promover o uso sustentavel de recursos dentro
das organizacfes empresariais e, de forma mais geral, promove a causa da
sustentabilidade ambiental”.

GPV esta preocupado com o alinhamento sistémico e planejado de préaticas
tipicas de gestdo de recursos humanos com os objetivos ambientais da
organizacao.

GPV refere-se ao uso de préticas para reforcar praticas ambientalmente
sustentaveis e aumentar o comprometimento do funcionario com as questdes
de sustentabilidade ambiental”.

“A GPV pode ser definida como um fendmeno relevante para a compreensio
das relacBes entre as atividades organizacionais que impactam o ambiente
natural e o design, evolucéo, implementacdo e influéncia dos sistemas de GP”.
A GPV utiliza todos os pontos de contato dos colaboradores, dentro ou fora
da empresa, para promover praticas sustentaveis e aumentar seu Compromisso
com a sustentabilidade.

A GPV ¢ vista como uma tendéncia atual de pesquisa capaz de contribuir
para as estratégias de desenvolvimento sustentavel das organizagoes, uma vez
que pode melhorar tanto a sustentabilidade quanto a competitividade por meio
do envolvimento organizacional e individual dos colaboradores.

“A GPV inclui a comunicagio da alta administragio da politica ambiental,
plano e outras informagOes pertinentes aos funcionarios, treinando o0s
funcionérios para entender novas praticas ambientais, capacitando 0s
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funcionarios a se envolverem em atividades ambientais e dando recompensas
que podem estimular os funcionarios a serem ambientalmente responsaveis”.

A GPV é definida como a incorporagéo de elementos de gestdo ecoldgica na

Shah (2019) concepgdo de cargos, pessoal, treinamento e desenvolvimento, motivagéo e
funcdes de manutencdo da GP para melhorar o comportamento pré-ambiental
dos funcionérios, atender as expectativas dos funcionarios, e atingir os
objetivos organizacionais.

Yusoff et al. (2020) A GPV inclui “recrutamento e selecdo verde”, “treinamento verde”,
“avaliagdo de desempenho verde” e “compensagdo verde”, estratégias
importantes que melhoram o desempenho ambiental de uma organizacéo.

Ahmed et al. (2021) A GPV ¢ definida como “a aspiragdo de uma organizagdo de projetar e
implementar um sistema de gestdo de recursos humanos que ofereca suporte
a uma abordagem proativa e positiva para abordar as questdes ambientais”.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de definicGes encontradas na literatura.

Oliveira e Serra (2010) através da estratégia de estudo de caso, investigaram duas
empresas industriais paulistas com o objetivo de verificar a contribui¢do da area de gestdo de
pessoas para implantacdo de sistemas de gestdo ambiental 1SO. Jackson e Seo (2010)
apresentam alguns fatores que podem inibir o surgimento da GPV, como a apatia,
complexidade, terminologia e carreirismo, e sob o aspecto da sustentabilidade, Dutta (2012)
argumenta que a GPV consiste no uso de préaticas para promog¢do do uso sustentavel dos
recursos ambientais da organizacéo.

Com base na literatura existente, a implementacdo da GPV nas empresas inclui
recrutamento e selecéo, treinamento, avaliacdo de desempenho, recompensas e reconhecimento
(SINGH et al., 2020; GUERCI et al., 2016). Logo, tornar as pessoas mais verdes envolve um
conjunto de politicas e préaticas de protecdo da forca de trabalho organizacional para preservar
o capital de conhecimento abundante por meio das melhores formas econémicas, sociais e
ambientais (TANG et al., 2018; MASRI; JAARON, 2017).

Mais especificamente, as empresas podem usar a GPV como uma forma de responder
as pressdes das partes interessadas sobre as questdes ambientais e, consequentemente,
desenvolver os resultados ambientais da empresa. Essa suposicdo se encaixa com uma série de
contribuicdes tedricas recentes (Jackson et al., 2014) e contribuicdes empiricas (Guerci et al.,
2016) que ampliaram o escopo da pesquisa de GP, indo além das fronteiras organizacionais
para explorar as pressdes externas que moldam o sistema de GP de uma empresa.

Shah (2019) que argumenta que GPV é tem como prop0sito a incorporacéo de elementos
de gestéo verde na concepcao do trabalho, treinamento e desenvolvimento, motivacgéo e funcdes
de manutencgéo da GP para melhorar o comportamento pro-ambiental dos funcionarios, atender
as expectativas dos stakeholders e atingir os objetivos organizacionais. Dessa forma, a

necessidade de programas de protecdo e preservacdo ambiental tem levado as organizacgdes a
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buscar pessoal com valores verdes que possam contribuir para a criagdo de uma forca de
trabalho voltada para o meio ambiente (BOWEN et al., 2018; RENWICK et al., 2013),
reduzindo as consequéncias prejudiciais ao meio ambiente e contribuindo com as demandas
sociais (FREITAS et al., 2020).

2.1.3 Teoria da Ability-Motivation-Opportunity (AMO)

As origens da teoria Ability-Motivation-Opportunity (AMO), ou seja, habilidade-
motivacao-oportunidade - residem na perspectiva da psicologia industrial, que propds que o
desempenho era uma funcéo das habilidades dos funcionarios para realizar (A) (Lawshe, 1945)
e na perspectiva da psicologia social, segundo a qual o desempenho também dependia
motivacdo do funcionario (M), e posteriormente, estudiosos adicionaram a variavel
“oportunidade” (O) (APPELBAUM et al., 2000; BLUMBERG; PRINGLE, 1982).

Tal perspectiva (Boxall, 2003; Appelbaum et al., 2000) foi originalmente desenvolvida
para explicar a ligacdo GP e desempenho, propondo que as praticas de GP melhoraram o
desempenho quando contribuem para as habilidades dos funcionarios (por exemplo,
treinamento), motivacgéo (por exemplo, incentivos) e oportunidades (por exemplo, autonomia
no trabalho) (VAN WAEYENBERG; DECRAMER, 2018). Estudos empiricos observaram
uma ligacdo positiva entre esses fatores AMO e o esforco discricionario dos funcionérios
(MARIN-GARCIA; TOMAS, 2016), identificando trés determinantes fundamentais no
desempenho de um determinado individuo (um funcionéario ou gerente) ou organizacdo (uma
empresa ou um estado), quais sejam, a habilidade, a motivacdo e a oportunidade (CHAI,
BAUDELAIRE, 2015).

Esta abordagem tem sido utilizada em varios estudos organizacionais, incluindo
empreendedorismo (DAVIDSON, 1991), tomada de decisdo no nivel da empresa (WU et al.,
2004), marketing (CLARK et al., 2005), comportamento na pesquisa de sistemas de informacao
(HUGHES, 2007) e gestdo do conhecimento (SIEMSEN et al., 2008). Na area de GP, a
abordagem tedrica AMO foi abordado por pesquisadores em diferentes assuntos, como GP
verde e cooperagdo ambiental (YU; CHAVEZ; FENG; WONG; FYNES, 2020), praticas de GP
e desempenho organizacional (BOUWMANS; RUNHAAR; WESSELINK; MULDER, 2017),
motivacdo de funcionarios, praticas de GP, desempenho organizacional e gestdo do
conhecimento (KLOPOTAN; MJEDA; KURECIC, 2018), praticas de GP e proatividade de
funcionarios (LEE; PAK; KIM; LI, 2016), criatividade de funcionarios (MIAO; CAO, 2019),
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praticas de GP de alto envolvimento, motivacdo e criatividade dos funcionarios (SHIN;
JEONG; BAE, 2016).

Para tanto, neste estudo, concentra-se a GPV que visa desenvolver a habilidade,
motivacao e oportunidade dos individuos (Renwick et al., 2013; Jackson et al., 2011) com o
intuito de incorporar a sustentabilidade nas organizagdes por meio do alinhamento de préticas.
Diante disso, Bos-Nehles, Van Riemsdijk e Kees Looise (2013) apontam os efeitos
moderadores que surgem através da combinacdo de habilidade, motivacdo e oportunidade
contribuem para maior impacto na implementacéo ou adocéao de praticas de GPV.

Conforme identificado, os departamentos de GP desempenham um papel importante no
“esverdeamento” das politicas e praticas de processos internos, como recrutamento e selegao,
treinamento, gestdo de desempenho, recompensa e envolvimento que visam construir valores
verdes, bem como conhecimento e habilidades relacionadas a atividades verdes (TANG et al.,
2017; RENWICK et al., 2013). Logo, a GPV e os resultados sustentaveis resultantes podem ser
melhor compreendidos a luz da teoria da Habilidade-Motivagdo-Oportunidade (AMO), que € a
teoria dominante para a compreensdo do impacto das praticas de GP em estudos empiricos
(BOSELIE; BREWSTER, 2015).

Aliado a isso, préticas organizacionais de GPV geram resultados verdes de acordo com
a AMO (ANWAR et al., 2020; AMRUTHA; GEETHA, 2019; RAYNER; MORGAN, 2018),
por meio de estratégias verdes competitivas que criam modelos de negdcios sustentaveis.
Corroborando, utilizando a 6tica da AMO, estudiosos investigaram GPV em varios setores
(SINGH et al., 2020; YU et al., 2020; PHAM et al., 2019; RAGAS et al., 2017; PINZONE et
al., 2016).2

Do ponto de vista tedrico, a GPV foi abordada de vérias perspectivas, como a teoria
institucional (SCOTT, 1987; DIMAGGIO; POWELL, 1983), a teoria dos stakeholders
(FREEMAN, 1984), a teoria do paradoxo (POOLE; VAN DE VEN, 1989) e uma visao baseada
em recursos (WERNERFELT, 1984). Entretanto, para abordar a GPV, a teoria AMO no nivel
organizacional é a que mais contribui como modelo conceitual e multidimensional para
esclarecer as estratégias e implicacbes das fungdes de GP que promovem competéncias
organizacionais (AMRUTHA; GEETHA, 2019; TANG et al., 2018; GHOLAMI et al., 2016;
GUERCI et al., 2016; RENWICK et al., 2013).

Portanto, o presente estudo baseia-se nos argumentos da teoria AMO, tem como base 0
aspecto de “Habilidade” como composto de recrutamento e treinamento verdes, “Motivagao”

que inclui a gestdo de desempenho e sistema de recompensa verde, e 0 aspecto de
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“Oportunidade” ao incorporar envolvimento e empoderamento verdes (MUISYO; QIN, 2020;
YU etal., 2019; RENWICK et al., 2016; JABBOUR et al., 2013).

Seguindo o trabalho de Renwick et al. (2013), a teoria busca identificar as principais
praticas de GPV que afetam o desenvolvimento de competéncias organizacionais para a
sustentabilidade. A visto disso, os gestores tém melhor desempenho quando tém as habilidades
e a motivacgdo, e quando seu ambiente de trabalho oferece oportunidades de participagdo
(BOSELIE; BREWSTER, 2015; APPELBAUM et al., 2000).

Partindo deste entendimento, tal abordagem consiste nos seguintes aspectos: (1) o
desenvolvimento de habilidades verdes (recrutamento, selecao, treinamento e desenvolvimento,
(2) amotivacao para atividades verdes (gestdo/avaliacdo de desempenho; sistema de pagamento
e recompensa), e (3) a criacdo de oportunidades verdes (envolvimento verde, clima/cultura de
apoio) (TANG et al., 2018; MASRI; JAARON, 2017; GUERCI et al., 2016; PINZONE et al.,
2016).

Ao adotar as praticas de GPV, a organizacdo passa uma mensagem clara aos dos
gerentes de linha que, ao implementar a GPV a organizagdo estd comprometida com a causa
social verde, além de quaisquer beneficios econdmicos (YU et al., 2019). Em suma, a
perspectiva teérica AMO juntamente com as praticas de GPV influenciam o desempenho em
relacdo a habilidade, motivacédo e oportunidade (PHAM et al., 2019; RENWICK et al., 2013;
APPELBAUM et al., 2000).

Tal abordagem fornece uma explicacdo abrangente e coerente das contribuicGes da GP
para a sustentabilidade (Yu et al., 2019) e, portanto, as praticas de GPV projetadas para
aumentar essas variaveis (habilidade, motivacdo e oportunidade) podem moldar e melhorar os
comportamentos dos gestores na implementacdo ou adocdo de praticas (PHAM et al., 2019).
Ao estender a teoria AMO e estudos anteriores (PHAM et al., 2019; MASRI; JAARON, 2017),
os autores aplicam trés componentes “verdes” - treinamento, gestdo de desempenho e
envolvimento do funcionario - para medir a GPV.

Neste contexto, a GPV contribui para a sustentabilidade organizacional ao desenvolver
a “Habilidade” (A) verde, atraindo, selecionando e aprimorando; “Motiva¢dao” (M) verde por
meio do incentivo ao comprometimento por meio de iniciativas verdes; fornecer
“Oportunidades” (O) para que 0s gerentes se envolvam em iniciativas verdes (RENWICK et
al., 2013), e desenvolver competéncias a fim de saber agir, assumir responsabilidades e ter
iniciativa. Diante disso, estudos existentes que examinaram o papel desempenhado pelas
praticas de GP sugerem que as empresas que promovem as praticas verdes melhoram seu

desempenho, particularmente aquelas que operam em mercados globais.
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Neste sentido, as praticas de GPV sdo capazes de aprimorar as habilidades a partir do
recrutamento, selecdo, treinamento e desenvolvimento (AKHTAR; DING; GE, 2008),
aumentar a motivacdo quando possuem compensacao, desenvolvimento de carreira e melhoria
de desempenho (BATT; COLVIN, 2011), gerando assim oportunidades por meio de
capacitacdo, engajamento, networking e comprometimento dos individuos (Ulucak; Khan,
2020).

Tornar as praticas tradicionais de GP mais verdes agregaria valor ao campo da
sustentabilidade (Shah, 2019) e contribui com beneficios sociais para a sociedade e para 0s
stakeholders. Portanto, neste estudo, serdo utilizados esses trés componentes Habilidade Verde,

Motivagdo Verde e Oportunidade Verde, conforme Quadro 3.



Quadro 3 — Ability-Motivation-Opportunity (AMO)

Prética Descricéo

Design de trabalho Determinar funces e
responsabilidades do trabalho

relacionadas a gestdo verde.

Selecionar e contratar funcionarios
dispostos a se engajar em atividades
verdes, com base em critérios que
podem criar e manter uma
organizacao proativa apoiando e
entendendo a cultura verde da
organizacéao e, a0 mesmo tempo,
compartilhando seus valores verdes.

Recrutamento e selecéo

Treinamento e
Desenvolvimento

Programas de treinamento e
educacdo para incorporar praticas
verdes mostrar valores verdes com o
objetivo de atualizar funcionérios
sobre mudancas iniciais, novos
critérios de desempenho e
competéncias.

Fonte: Elaborada pela autora, a partir de Shah (2019).

Pratica

Gestdo de
desempenho

Gestdo de
recompensa

Descricdo

Avaliar o desempenho dos
funcionarios em relacéo ao
cumprimento de suas metas
verdes, auxiliando a desenvolver
e implementar indicadores de
desempenho e sistemas de
avaliacdo para toda a empresa.

Oferecer um sistema estruturado
de forma a gerar iniciativas
verdes, bem como verificar os
comportamentos dos
funcionérios, seja ele financeiro
ou ndo, motivando os
funcionérios para ponderarem
questdes verdes constantemente
em suas atividades.

Pratica

Saude e
seguranca

Relagdes de
trabalho

Descricdo

Proporcionar iniciativas e
programas para diminuir
0 estresse e doencas de
funcionérios, criando
assim um ambiente verde
de trabalho melhor e
saudavel.

Envolver os
colaboradores abrange
cinco elementos, a saber:
ambiente de
aprendizagem verde,
visdo verde,
envolvimento verde
inspirador, comunicagéo
€ apoio a préticas verdes.



Com base nos argumentos apresentados anteriormente, neste estudo serdo
utilizadas as medidas analisadas e coletadas por Shah (2019), medindo vérias dimensdes
do GPV a partir de estudos anteriores conduzidos por diversos autores. Tais praticas sao
discutidas a luz da abordagem AMO seguindo o trabalho de Renwick et al. (2013), que
tem por objetivo fornecer um aporte sobre como as organizagdes podem transformar as
praticas de GPV em iniciativas que apoiem o desenvolvimento de competéncias
organizacionais. Na secao seguinte, apresenta-se as praticas que estdo inseridas em cada
dimensdo da AMO.

2.1.3.1 Habilidades Verdes (A)

A habilidade verde postula que um individuo tem um bom desempenho quando
possui as habilidades necessarias no seu local de trabalho (AKHTAR; KHAN; ATLAS;
IRFAN, 2022). A partir do desenvolvimento de habilidades verdes, as organizagoes
buscam identificar e aplicar competéncias no ambiente interno (SHOAIB et al., 2021;
BOXALL, 2003; APPELBAUM et al., 2000). Conforme Szulc, Davies, Tomczak e
McGregor (2021), as habilidades relacionam-se com as competéncias dos individuos, os
conhecimentos relevantes para a ocupagdo nos processos de trabalho, bem como a
eficacia nas interacOes sociais.

Pesquisas anteriores definem habilidade verde como as competéncias e
proficiéncias que um individuo possui para realizar uma tarefa especifica (MORALES-
SANCHEZ; PASAMAR, 2020). Ou seja, a GPV desenvolve politicas para melhorar
habilidades a partir do recrutamento, selecdo, treinamento e desenvolvimento. Neste
sentido, algumas praticas de GPV sdo fundamentais para desenvolver as habilidades dos
colaboradores, destacadas neste estudo como sendo design de trabalho,
recrutamento/selecdo e treinamento/desenvolvimento (SHAH, 2019; TANG et al., 2018;
RENWICK et al., 2013, BOXALL, 2003; APPELBAUM et al., 2000). Com base nisso,

a seguir sdo descritas praticas de GPV que desenvolvem habilidades verdes.
2.1.3.1.1 Design de Trabalho Verde
A andlise e descricdo do trabalho é o processo que determina os deveres e

responsabilidades do cargo, bem como especifica as caracteristicas de um individuo para

uma determinada posi¢éo organizacional ( WEHRMEYER, 1996). Portanto, € essencial
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para o recrutamento verde eficaz que a descrigdo do trabalho e as especificacOes deste
estejam relacionadas ao meio ambiente, funcOes esperadas, deveres e outros requisitos
técnicos de forma adequada (SHAH, 2019; RENWICK et. Al, 2013).

Ainda, ndo apenas as organiza¢des procuram funcionarios verdes (Gully et al.,
2013) mas também os candidatos procuram empresas mais verdes (DAGILIUTE et al.,
2018), sendo que, as pessoas escolhem organizacdes que Ihes oferecam cultura e valores
verdes no trabalho, com base na percepcdo de que tais empresas proporcionariam
seguranca no emprego, melhores perspectivas de carreira e sustentabilidade a longo prazo
(AMRUTHA; GEETHA, 2019).

2.1.3.1.2 Recrutamento e Selecdo Verde

A GPV visa aprimorar as habilidades dos funcionarios implementando um
conjunto de préaticas como selecédo rigorosa e métodos de recrutamento, que trazem novas
habilidades necessarias para executar as tarefas necessarias e que influenciam diretamente
ao desempenho dos funcionérios (DASI; PEDERSEN; BARAKAT; ALVES, 2021).
Neste entendimento, corroboram Jabbour, Santos e Nagano (2009), mencionando que as
atividades de recrutamento apontam a busca das organizagdes por candidatos
comprometidos com o meio ambiente, j& a selecdo de pessoal comprometido e
sensibilizado para a causa ambiental, com grande potencial de contribuicdo para a gestdo
ambiental da empresa, ou seja, as organizagdes precisam se concentrar na selecéo e
contratacdo de funcionarios que apoiem e tenha interesse no meio ambiente (RENWICK
etal., 2013).

Diante disso, recrutamento e sele¢do verde garantem que os novos selecionados
entendam a cultura verde da organizacdo e compartilhem seus valores ambientais
(JACKSON; SEO, 2010), extraindo o conhecimento, os valores e as crengas ambientais
do candidato. Frente a isso, tem-se algumas ferramentas de sele¢cdo que podem ser
empregadas para confirmar se 0s ocupantes de cargos tém consciéncia verde e sdo
otimistas em relacdo as questdes verdes (SHAH, 2019), bem como & marca e a reputacéo
do empregador verde associados a gestdo que pode ser desenvolvida por meio da GPV.

Nessa conjectura, a pratica de recrutamento com base em critérios ambientais
pode criar e manter uma organiza¢do ambientalmente proativa por meio da contratacdo
de funcionarios dispostos a se engajar em atividades verdes (RENWICK et al., 2013).

Pesquisas anteriores mostraram que a competitividade de uma empresa se manifesta em
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um conjunto de préaticas que incluem o recrutamento de funcionarios com consciéncia
verde, a internalizagdo de processos unicos que selecionam e avaliam a coeréncia e o
compromisso do candidato com o meio ambiente (SAEED et al., 2019; TANG et al.,
2018). Em suma, o recrutamento e a selecdo envolvem uma consciéncia verde por meio
de testes destinados a garantir que os funcionarios tenham uma atitude positiva em relacéo
as questdes ambientais, complementada por questdes relacionadas a crencas, valores e

conhecimentos verdes.

2.1.3.1.3 Treinamento e Desenvolvimento Verde

Considera-se que a habilidade esta correlacionada com o nivel de formacédo dos
colaboradores, logo o papel do treinamento é fornecer aos funcionarios os conhecimentos,
valores e atitudes corretos para atingir os objetivos ambientais da organiza¢do (PHAM et
al., 2019). Johnson et al. (2020) argumentam que as organiza¢Ges podem considerar
iniciativas de treinamento e desenvolvimento para apoiar as habilidades, por exemplo,
treinamento de habilidades interpessoais no trabalho, treinadores de habilidades
fornecendo suporte individualizado ou de equipe que fornecem assisténcia com tarefas
diérias e gerenciamento de carga de trabalho.

Dessa forma, a importancia do treinamento e desenvolvimento no aprimoramento
das competéncias dos funcionarios e no desempenho organizacional é defendida por
varios autores (OTOO, 2020; PHAM et al., 2019; BOXALL et al., 2019; RENWICK et
al., 2013; JABBOUR; SANTOS; NAGANO, 2009; APPELBAUM et al., 2000). Neste
sentido, tais atividades sdo consideradas uma das estratégias mais eficazes para o
desenvolvimento da GP visando desenvolver e criar consciéncia e novas habilidades para
analisar problemas ambientais enfrentados por fornecedores e clientes no ambiente que a
organizacdo opera (RENWICK et al., 2013), bem como com outros stakeholders
envolvidos. Logo, o treinamento verde indica um esquema de acontecimentos que
estimula os trabalhadores a adquirir habilidades de protecdo verde e prestar atencdo as
preocupagOes ambientais (SHAH, 2019).

De acordo com Otoo (2020), treinamento refere-se a esforgos sistematicos
destinados a fornecer aos funcionarios os conhecimentos, habilidades, atitudes e
comportamentos necessarios para realizar uma determinada tarefa ou trabalho (FREITAS
et al., 2020). A retengéo de forca de trabalho de alto desempenho com valores verdes

requer treinamento e educacéo especifica (TEIXEIRA et al., 2016), consequentemente o
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treinamento e o desenvolvimento verdes melhoram a cultura ética de uma organizagao
(GUERCI et al., 2016), aumentam o engajamento e o comprometimento dos funcionarios
com sua organizagdo, contribuindo assim para a RSC (Amrutha; Geetha, 2019) e
sustentabilidade (CHEEMA; JAVED, 2017).

Para comprimir com tais metas, oficinas e seminarios de conscientizacdo
ambiental constituem as principais iniciativas verdes em organizacgdes para a criacdo de
forca de trabalho sensivel ao meio ambiente, eficiente em termos de recursos e
socialmente responsavel (ULUS; HATIPOGLU, 2016), mas os efeitos reais de tais
programas ainda permanecem pouco explorados (AMRUTHA; GEETHA, 2019).

2.1.3.2 Motivacdo Verde (M)

Com base na teoria AMO, as praticas de GPV como recompensas e gerenciamento
de desempenho, avaliagfes, incentivos e seguranga no emprego sdo consideradas
estratégias motivadoras que ajudam a melhorar o desempenho organizacional e, ao
mesmo tempo, incentivam os funcionarios a realizar seu trabalho (R1ZVI; GARG, 2021).
Dito isso, a motivacdo verde esté relacionada a disposicéo de um individuo em usar suas
habilidades de maneira produtiva (SZULC et al., 2021), direcionando os esfor¢os dos
funcionarios para o cumprimento das metas organizacionais e fornece incentivos
necessarios que geram maior niveis de motivacao de trabalho.

Meyer e Smith (2000) acreditam que quando uma organizacdao adota praticas
como empoderamento, provisao de incentivos e recompensas adequadas e participagdo
nos lucros, os funcionarios se sentem valorizados em sua organizacdo e,
consequentemente, se apegam emocionalmente ao seu local de trabalho. As préticas de
GPV que aumentam a motivacdo incluem avaliacdo de desempenho, remuneracéo,
incentivos, beneficios, promocéo e desenvolvimento profissional e seguranca no trabalho
(JIANG et al., 2012).

Da mesma forma, Kehoe e Wright (2013) consideram as praticas de aumento da
motivacgdo recompensas baseadas em resultados de desempenho individual e de grupo,
mecanismos formais de avaliacdo de desempenho e sistemas de promocao baseados em
mérito. De acordo com Morales-Sanchez e Pasamar (2020) definem motivacdo como
sendo o grau em que um individuo deseja e escolhe se envolver em certos

comportamentos especificos.
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Partindo desse entendimento, estratégias e praticas de GPV como avaliacdo de
desempenho verde e gestdo de recompensa verde ajudam a motivar os funcionéarios a
trabalhar para a sustentabilidade das organizacdes (MUISYO; QIN, 2020; SHAH, 2019;
RENWICK et al., 2013). A partir disso, a seguir sdo descritas praticas de GPV que podem

motivar os funcionarios.

2.2.1.2.1 Gestdo de Desempenho Verde

A gestdo de desempenho para atividades verdes ajuda a desenvolver um
sentimento de pertencimento e satisfagdo entre os funcionarios (SHAH, 2019), criando
uma forca de trabalho de alto desempenho (AMRUTHA; GEETHA, 2019). Neste sentido,
o feedback sobre o desempenho ajuda a deter atitudes indesejaveis e aumentar o
engajamento e a responsabilidade com o meio ambiente (GOVINDARAJULU; DAILY,
2004).

Jabbour, Santos e Nagano (2009) argumentam que a gestdo de desempenho
fornece um feedback sobre o desempenho ambiental do funcionario, para fins de inibicao
de comportamentos ndao desejados ou reforco de comportamentos louvaveis. Destarte,
Tang et al. (2018) relataram que a gestdo de desempenho é composta de quatro elementos:
desenvolvimento de objetivos verdes, criacdo de indicadores verdes, avaliacdo dos
resultados verdes dos membros e exercicio de desvantagens (SHAH, 2019), estes podem
levar & satisfacdo do funcionéario, melhor criatividade e inovagdo, reduzindo as
consequéncias negativas no ecossistema ao aderir aos requisitos de RSC (AMRUTHA;
GEETHA, 2019).

Aliado a isso, tal préatica indica que a organizacdo pode orientar 0s gerentes e
funcionarios no alinhamento de seu comportamento com os objetivos verdes da empresa
(PHAM et al., 2019). Durante as avaliacGes de desempenho, os gerentes envolvem a
equipe na realizacdo de metas verdes e fazem um brainstorm sobre ideias para reduzir o
desperdicio e melhorar o desempenho (MUISYO; QIN, 2020; RENWICK et al., 2013).

Na mesma linha, varios autores enfatizam que estratégias integradas de GPV e
desempenho tém impacto importante no comprometimento e na atitude da forca de
trabalho verde (OTOOQ, 2020). Portanto, as praticas de gestdo de desempenho equilibram
as metas econémicas de uma organiza¢do com as metas socioambientais, e a0 mesmo

tempo beneficia as partes interessadas com vantagens competitivas Unicas sustentadas
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(AMRUTHA; GEETHA, 2019), por meio da capacitacdo e do bem-estar dos

funcionérios.

2.2.1.2.2 Gestdo de Recompensa Verde

A partir do sistema de recompensa e reconhecimento verde, a organizacao ajuda
a criar, manter e motivar os funcionarios para um bom desempenho e reconhece a
necessidade de protecdo do meio ambiente (MUISYO; QIN, 2020). Partindo desta ldgica,
a recompensa, seja ela financeira ou ndo financeira, motiva os funcionérios para
ponderarem as questdes verdes constantemente em suas atividades (JABBOUR et al.,
2009).

Embora as recompensas verdes aumentem o engajamento dos funcionarios
(RAMUS; STEGER, 2000), ndo héa evidéncias adequadas para mostrar que os beneficios
de remuneragdo indireta direcionados a iniciativas de sustentabilidade atraem o
comprometimento e a atencdo da alta administracdo para tais atividades (AMRUTHA;
GEETHA, 2019). Neste sentido, a equipe deve ser recompensada quando mostra a
capacidade de apreciar e desenvolver uma cultura “amiga” do ambiente (MUISYO; QIN,
2020; PHAM et al., 2019).

Vérios estudos mostraram que as organizacdes podem obter um desempenho
ambiental positivo, oferecendo varios tipos de recompensas, como cartas de elogio,
promocdo, ganhos de carreira, saltos, dinheiro, presentes entre outros (MUISYO; QIN,
2020; ARULRAJAH; OPATHA; NAWARATNE, 2016). Portanto, uma comunicagéo
mais aberta e o incentivo a pratica verde dos gerentes e funcionarios sdo necessarios para
que as organizag6es com visao de futuro (YIN etal., 2019; AMRUTHA; GEETHA, 2019;
DAILY; HUANG, 2001), promovam o empoderamento dos individuos.

2.2.1.3 Oportunidades Verdes (O)

O terceiro, e ultimo, componente da AMO é a oportunidade verde, que representa
as perspectivas abertas para que os funcionarios contribuam para o sucesso das
organizac0es e inclui praticas como compartilhamento de informacdes, tarefas flexiveis,
equipes de trabalho e participacdo na tomada de decisdes (KUNDU; GAHLAWAT, 2016;
JIANG et al.,, 2012; GARDNER; WRIGHT; MOYNIHAN, 2011). As praticas de GPV

projetadas para melhorar as oportunidades (praticas de aprimoramento de oportunidades)



50

sdo processos formais de participacdo, esforgos regulares de comunicacdo e
compartilhamento de informagdes e autonomia na tomada de decisdes relacionadas ao
trabalho (KEHOE; WRIGHT, 2013).

Uma organizacdo deve fornecer uma plataforma apropriada para que seus
funcionarios se envolvam em atividades verdes, para que os funcionarios possam ter
algum grau de discri¢do ao lidar com questdes ambientais, isso inspiraria os funcionarios
a contribuir para os objetivos organizacionais verdes (RENWICK et al., 2013). Dito isso,
por meio da participacdo dos funcionarios em iniciativas verdes, as organizacfes devem
oferecer a oportunidade de os gerentes serem proativos na elaboracdo de atividades
destinadas a aumentar os comportamentos verdes das suas equipes, a partir de algumas
atividades que, na pratica, podem fornecer oportunidades, destacadas neste estudo: satde
e seguranca e relac@es no trabalho (AMRUTHA; GEETHA, 2019).

Aliado a isso, quando os gerentes de GP desenvolvem novas oportunidades para
os funcionérios contribuirem, mais ideias e solu¢cdes podem ser geradas para resolver os
problemas ambientais de fornecedores e clientes (RENWICK et al., 2013; DAILY;
HUANG, 2001), com isso, as organizaces podem fornecer ainda mais oportunidades
verdes, envolvendo os funcionarios no planejamento verde, aproveitando seu
conhecimento e permitindo-lhes assumir fungdes basicas de liderangca. Com base nisso, a

seguir sao descritas praticas de GPV que oferecem oportunidades verdes.

2.2.1.3.1 Salde e Seguranca Verde

Nesta logica, Shah (2019) argumenta que as empresas constantemente dedicam
recursos para fazer varias iniciativas relacionadas ao meio ambiente para diminuir o
estresse do trabalhador e as doencas relacionadas ao trabalho instigadas por um ambiente
de trabalho prejudicial. Desta forma, equipes verdes incentivam os membros da
organizagdo a praticar atividades verdes de forma rotineira (LAPINA et al., 2014),
criando, assim, um ambiente de trabalho melhor e saudavel, e ainda, maioria dos
colaboradores prefere locais de trabalho saudaveis e seguros, o que garante seguranca e
satisfacdo no trabalho (AMRUTHA; GEETHA, 2019).
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2.2.1.3.2 Relag0es de Trabalho Verde

Aliado a isso, oferecer oportunidades verdes por meio do envolvimento dos
gerentes incentiva os colaboradores a participar e iniciar novas ideias para praticas verdes
(PHAM et al., 2019; MASRI; JAARON, 2017), e os apoia a implementar as metas
sustentaveis da organizacdo. Deste modo, a dedicacdo da organizacdo, a autonomia
individual, o reconhecimento e a recompensa foram fatores importantes para promover
praticas eficientes de gestdo verde (GOVINDARAJULU; DAILY, 2004).

Partindo deste contexto, a satisfacdo verde cria um senso de realizagdo em relacao
as atividades verdes diarias no local de trabalho e, a0 mesmo tempo, desenvolve equipes
verdes e inspiram funcionarios a contribuir ativamente para os esforcos proativos de
prevencdo da poluicdo, mudancas climaticas, entre outros (KIM et al., 2019; PHAM et
al., 2019; GOVINDARAJULU; DAILY, 2004).

As préticas, portanto, tendem a criar funcionarios verdes que entendem os valores
verdes de sua organizacdo, aderindo aos requisitos de RSC (AMRUTHA; GEETHA,
2019; RAYNER; MORGAN, 2018), e consequentemente, os individuos podem
desenvolver seus comportamentos e consciéncia verdes. Partindo desta perspectiva,
levou-se a conclusédo de que nenhuma organizacao pode se tornar verde onde suas equipes
ndo tém competéncias e capacidades verdes (JABBOUR, 2015), o que chamou atencéo e

interesse na GPV.

2.1.4 Instrumentos de medidas para Gestao de Pessoas Verde

Vaérios estudos tentaram determinar os fatores que influenciam a ado¢do da gestdo
de GPV. Com base na analise, os estudos anteriores focaram apenas 0s determinantes no
nivel organizacional, sendo um pequeno numero de estudos utilizou um construto
formativo para GPV (REN et al., 2021). Neste contexto, parece haver uma ampla gama
de medidas usadas para medir a GPV.

Uma medida inicialmente foi proposta por Jabbour et al. (2010), que inclui uma
gama mais ampla de dimensdes, além das funcdes tradicionais de recrutamento, selecéo,
treinamento, gerenciamento de desempenho e sistema de recompensas da GP. Essa escala
também avalia a cultura corporativa e a abordagem da gestéo as preocupagdes ambientais,
incluindo processos de grupo, envolvimento dos funcionérios e uma avaliagdo de quao

evoluida esta a gestdo ambiental em uma organizacéo, isso forneceria uma compreensao
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muito mais profunda das questdes de nivel organizacional, sendo adotada total ou
parcialmente por trés estudos (SHOAIB et al., 2021; YUSOFF et al., 2020; YUSLIZA et
al., 2019).

Baseando-se na teoria AMO, Shoaib et al. (2021) investigaram o impacto indireto
e direto da GPV nas empresas de laticinios no Paquistdo. Adotou-se uma escala de medida
da literatura ja existente para recrutamento e selecdo foi adotada de Jabbour et al. (2016),
os itens de treinamento e desenvolvimento verde foram adaptados de Jabbour et al.
(2010). Os resultados demonstram o efeito direto do recrutamento e selecdo verde e do
treinamento e desenvolvimento verde sobre o comprometimento organizacional.

Yusoff et al. (2020), com base na teoria da visdo baseada em recursos (VBR), 0
estudo utilizou um modelo de pesquisa que examina a relacdo entre praticas de GPV
(recrutamento e selecdo verde, treinamento e desenvolvimento verde, avaliacdo de
desempenho verde e compensacao verde) e desempenho ambiental na industria hoteleira
da Malésia. Os resultados revelaram que o recrutamento e selecéo verde, treinamento e
desenvolvimento verde e compensacdo verde tém uma relacdo significativa com o
desempenho ambiental, enquanto a avaliacdo de desempenho verde ndo teve uma relagédo
significativa com o desempenho ambiental.

Os estudos de Ojo et al. (2020) vincularam as préticas de GPV ao desempenho
ambiental por meio de um comportamento pré-ambiente no setor de tecnologia da
informacdo em empresas ISO 14001 na Malasia. Os resultados sugerem que treinamento
e desenvolvimento verde, gerenciamento de desempenho e capacitacdo e participacdo sdo
essenciais para estimular o comportamento de TI pré-ambiental. J& os achados de Yusliza
et al. (2019) investigaram a relacdo entre o comprometimento da alta administracdo, a
responsabilidade social corporativa (RSC) e a GPV em organizacGes de manufatura e
servicos na Malasia, os resultados observados indicam uma relacdo positiva significativa
entre o comprometimento da alta direcdo e a RSC, bem como todas as dimensdes da GPV.

A escala GPV mais popularmente usada € a de Dumont et al. (2017) que trata a
GPV como uma unica dimensdo medida por meio do nivel de concordancia dos
entrevistados com 6 itens, sendo que varios estudos se basearam nesta escala (FAROOQ
et al., 2022; ABORAMADAN, 2022; AHMAD et al., 2021; AL-HAWARI et al., 2021,
MOIN et al., 2021; RUBEL et al., 2021; FAWEHINMI et al., 2020; UMRANI, 2020).

Dumont, Shen e Deng (2017) testaram e validaram empiricamente uma medida
de GPV (com seis itens) desenvolvida através de uma revisdo da literatura, buscando

investigar a influéncia da GPV no comportamento verde do funcionario no local de
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trabalho, em uma empresa multinacional australiana, que fabrica produtos de embalagem
de papel. A escala desenvolvida pelos autores difere de outras escalas porque ndo inclui
nenhuma atividade de recrutamento ou selecdo, mas sim de estabelecimento de metas. Os
autores descobriram que o clima verde psicoldgico medeia GPV e comportamento verde
do funcionério, e que os valores verdes individuais moderam a relag&o entre clima verde
psicoldgico e comportamento verde do funcionario.

Com base na teoria da troca social, Aboramadan (2022) prop6s um modelo dos
efeitos da GPV no comportamento do empregado na funcao, extrafuncéo e no trabalho
inovador verde em organizagdes palestinas de ensino superior, os resultados sugerem que
a GPV foi um preditor significativo do comportamento verde do funcionério,
comportamento verde extrafuncdo e trabalho inovador verde. Ahmad et al. (2021)
testaram um novo modelo para explorar o impacto da GPV na criatividade verde dos
funcionarios na mediacdo do papel dos comportamentos pro-ambientais e na moderacao
do papel do estilo de lideranga ética, no Paquistdo, indicam que a GPV tem um impacto
positivo na criatividade verde dos funcionarios.

Baseando-se nas teorias de oferta-valor-ajuste e valor-crenca-norma, o estudo de
Al-Hawari et al. (2021) examinam o efeito dos valores ambientais dos funcionarios da
linha de frente em sua criatividade verde, identificando a significancia do trabalho como
um mecanismo mediador e as praticas de GPV como um moderador, em inddstrias de
turismo nos Emirados Arabes Unidos. O modelo de mediacdo moderada delineia que os
valores ambientais afetam indiretamente a criatividade verde por meio do mecanismo
interveniente de significado percebido quando a administracdo adota préaticas de GPV.

Corroborando, os autores Farooq et al. (2021), com base na Teoria Social
Cognitiva, examinam a associacdo de GPV com criatividade verde, além disso, examinam
o efeito de mediacdo da autoeficacia verde e o efeito de moderacdo da lideranca
transformacional verde para fornecer insights robustos sobre como as organizacgoes
podem motivar os funcionarios a gerar solugdes inovadoras para os desafios ambientais.
Os resultados confirmam uma associacao positiva de GPV com criatividade verde, bem
como o efeito de mediacdo de autoeficacia verde na associagdo de GPV e criatividade
verde. No entanto, a influéncia de mediacdo moderada pela lideranca transformacional
verde no efeito indireto de GPV em criatividade verde ndo é suportada.

Moin et al. (2021), a partir da teoria da troca social e na teoria do ajuste de valores
e suprimentos, investigaram o efeito da lideranga transformacional na satisfagdo no

trabalho do seguidor por meio de préticas de seguranca psicolégica e GPV em hotéis na
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Malédsia. Os resultados indicam o suporte para o efeito direto da lideranga
transformacional na satisfacdo no trabalho e para os efeitos indiretos da lideranca
transformacional na satisfacdo no trabalho via seguranca psicoldgica e GPV. De acordo
com os resultados de Rubel et al. (2021) ha influéncia direta positiva significativa da GPV
no comportamento de servico verde, extrafungdo e compartilhamento de conhecimento
verde, 0s autores propuseram examinar a influéncia da GPV nos comportamentos de
servicos verdes por meio do efeito mediador do compartilhamento de conhecimento verde
com base nas percepcdes dos funcionarios do setor bancario em Bangladesh.

De acordo com os achados de Fawehinmi et al. (2020), a GPV afeta o
comportamento verde dos funcionarios por meio da mediacdo total do conhecimento
ambiental em universidades publicas de pesquisa na Malasia. Luu (2020) propde um
modelo de pesquisa no qual as iniciativas de gestdo verde (ou seja, a fusdo de estratégia
verde e praticas de GPV) influenciam o desempenho verde organizacional e, por sua vez,
a atuacao do desempenho organizacional, em dois contextos ndo ocidentais Coréia do Sul
e Vietna.

Ahmad e Umrani (2019) investigaram o impacto do estilo de lideranca ética na
satisfacdo no trabalho dos funcionarios com papel mediador da GPV e da seguranca
psicologica em organizacdes do setor de saude do Paquistdo, sendo que ndo foram
encontradas evidéncias do impacto direto da lideranca ética na satisfacdo no trabalho dos
funcionarios, no entanto, os papéis mediadores de GPV e seguranca psicoldgica foram
apoiados pelos resultados.

Outra escala conhecida é desenvolvida por Tang et al. (2018) composta por 18
itens com cinco dimensodes. As dimensdes dessa escala sdo recrutamento e selecéo verde,
treinamento verde, gerenciamento de desempenho verde, sistema de recompensas verde
e envolvimento verde. As cinco dimensdes possuem itens que exploram como aquela
funcdo de GP pode ou nédo ser implementada na organizacgdo. Partindo dessa premissa
esta escala tem sido descrita como uma escala abrangente e recomendada como candidata
a ser testada em diferentes contextos para avaliar a sua validade externa (REN et al., 2021)
e foi adotado por outros estudos (ABUALIGAH et al., 2022; ABABNEH, 2021; YAN;
HU, 2021; ANWAR et al., 2020; ISLAM et al., 2020; CHAUDHARY, 2019).

Ren, Jiang e Tang (2021) investigaram os efeitos conjuntos da crenga ambiental
dos CEO’s e da gravidade da poluigéo externa no uso de GPV e testando o papel mediador
do compromisso ambiental dos funcionarios na relacdo entre GPV e o desempenho em

subsidiarias chinesas, sendo que a crenca ambiental do CEO esta significativamente
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relacionada ao uso de GPV, especialmente para empresas que operam em locais com
poluicdo mais severa. A GPV, por sua vez, tem uma relagao positiva com os desempenhos
ambiental e financeiro da empresa por meio do comprometimento dos funcionarios com
0 meio ambiente.

Abualigah et al. (2022), através de um suporte combinado de capacidade-
motivagdo-oportunidade, emprego demanda - recursos e teorias de intercambio social,
buscou examinar a relacdo entre GPV e a criatividade verde através do engajamento no
trabalho verde, com lideranca espiritual moderando a relacdo de compromisso de trabalho
verde do setor de hospitalidade nos Emirados Arabes Unidos, utilizando a escala GPV
desenvolvida por Dumont et al. (2017) para examinar as praticas de RH verde, os
resultados mostram que a GPV influencia positivamente o engajamento no trabalho verde
e a criatividade verde.

O autor Ababneh (2021) explorou o papel de mediacdo do envolvimento dos
funcionarios com iniciativas ambientais entre as praticas de GPV e o comportamento
verde individual, levando em conta o papel de moderacdo de certos atributos de
personalidade, em hotéis da Jordania. Yan e Hu (2021) teorizaram e testaram
empiricamente como a lideranga ambientalmente especifica melhora o desempenho do
desenvolvimento de produtos verdes a partir da perspectiva da GPV em industrias de
energia da China, confirmando o efeito positivo da lideranga ambientalmente especifica
e a forca da GPV no desempenho do desenvolvimento de produtos verdes.

Baseando-se na teoria AMO, 0 objetivo do estudo dos autores Anwar et al. (2020)
foi investigar a influéncia das préticas de GPV (préticas de constru¢cdo de competéncias
verdes, praticas de aumento de motivacdo verde e praticas de envolvimento de
funcionarios verdes) sobre o comportamento de cidadania organizacional face ao
ambiente e, por sua vez, 0 seu impacto no desempenho ambiental. Islam et al. (2020)
examinaram o papel das praticas de GPV, como recrutamento e selecdo verde,
treinamento verde, gestdo de desempenho verde, envolvimento verde e recompensas
verdes, na intencdo de rotatividade dos funcionarios que trabalham nos hotéis da Malasia,
sendo que ndo foi encontrado nenhum efeito moderador do ambiente de trabalho na
relacdo entre as praticas de GPV e a intengéo de rotatividade.

Chaudhary (2019) buscou compreender o papel da GPV na promocdo do
desempenho ambiental dos funcionarios no setor automotivo na india, avaliada utilizando

vinte e um itens retirados de Tang et al. (2018) e Dumont et al. (2017), usando estatisticas
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descritivas, descobrindo que a GPV tem efeito significativo nos comportamentos verdes
relacionados as tarefas como os voluntérios dos funcionarios.

Uma medida curta e de dimensdo Unica foi fornecida pelos autores Kim et al.
(2019) com seis itens. A medida tem sido preferida em estudos mais recentes
(DARVISHMOTEVALI; ALTINAY, 2022; AHMED et al., 2021; UMRANI et al.,
2020). De acordo com Kim et al. (2019), os itens abrangem treinamento para valores
verdes, gestdo de desempenho considerando comportamentos ecologicamente corretos,
comportamentos ecologicamente corretos vinculados a recompensas, recrutamento e
selecdo considerando o ajuste entre os valores do candidato e os valores verdes
organizacionais, compreensdo dos funcionarios sobre politicas verdes e envolvimento dos
funcionarios por meio de sugestdes para melhoria ambiental, essa escala é semelhante a
de Dumont et al. (2017).

Umrani et al. (2020) analisaram a inter-relacdo entre GPV das organizagdes e
desempenho ambiental por meio da mediacdo de preocupagOes ambientais e
responsabilidade ambiental em redes hoteleiras que operam no Paquistdo. Os resultados
sugerem que a GPV contribui positivamente para o desempenho ambiental da
organizacgdo. Os papéis mediadores das preocupacdes ambientais e da responsabilidade
ambiental também foram estatisticamente significativos. Além disso, os resultados
também revelaram que a relacdo entre GPV e desempenho ambiental seria mais forte
guando os funcionarios se tornassem mais preocupados com o meio ambiente.

Ahmed et al. (2021) exploraram a influéncia das préticas de GPV na motivagdo
verde do funcionario e na maturidade da gestdo ambiental proativa da organizacéo e
elaborou o papel das variaveis no desempenho ambiental do funcionario no contexto da
industria hoteleira no Paquistao, revelando que as préaticas de GPV estdo positivamente e
significativamente relacionadas com a motivacdo verde intrinseca e extrinseca e com a
maturidade da gestdo ambiental proativa. Os autores Darvishmotevali e Altinay (2022)
investigaram a relagdo causal entre GPV, desempenho pré-ambiental dos funcionarios,
consciéncia ambiental e lideranca servil em hotéis do Cazaquistdo. As descobertas
mostram que a consciéncia ambiental medeia os impactos da GPV no desempenho pro-
ambiental, mas ndo suporta o desempenho relacionado a tarefa, além disso, a lideranca
servidora ndo modera a relacdo entre GPV e relacionada a tarefa.

Outras escalas foram utilizadas para medir a GPV, os estudos de Siyambalapitiya
et al. (2018) propuseram um modelo para avaliar as praticas de GPV na industria do

turismo do Sri Lanka, por meio de oito dimensdes incluindo funcdes e praticas de
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recrutamento verde, selecdo verde, treinamento e desenvolvimento verde, remuneragéao e
recompensas verdes, avaliagdo de desempenho verde, rela¢cbes com funcionérios verdes
e tratamento de reclamaces verdes. Da mesma forma, Yong et al. (2019) examinaram a
relacdo entre capital intelectual verde e GPV empresas de manufatura na Malésia, por
meio de uma medida usando uma escala de 15 itens adaptada de Jabbour (2011) e Yong
e Mohd-Yusoff (2016). Os resultados indicaram que o capital humano verde e o capital
relacional verde influenciaram a GPV.

Baseando-se na teoria AMO aplicada ao esverdeamento das industrias de servicos,
0 estudo de Moraes et al. (2019) buscou analisar até que ponto a GPV desempenha um
papel na adocdo de principios de ecoeficiéncia no setor financeiro brasileiro. O
instrumento foi baseado em Daily et al. (2012), com 18 itens composto das seguintes
construcdes: treinamento ambiental, empoderamento, equipes ambientais e ecoeficiéncia.

Roscoe et al. (2019) investigou a relagdo entre as praticas de GPV, os facilitadores
da cultura organizacional verde e o desempenho ambiental de uma empresa. Empregou-
se uma escala para medir cada item nas trés principais construcoes, conforme Renwick et
al. (2013) e Jabbour (2011), incluindo seis fatores que compdem as praticas de GPV:
descricdo do trabalho, recrutamento, selecédo, treinamento, avaliacdo de desempenho e
recompensa, as descobertas sugerem que as praticas de GPV, incluindo contratacéo,
treinamento, avaliacdo e incentivo, apoiam o desenvolvimento dos facilitadores da cultura
organizacional verde.

Os estudos de Yu et al. (2019) examinam o valor da GPV no apoio a cooperagao
ambiental com clientes e fornecedores, e os papéis moderadores da gestdo interna da
cadeia de suprimentos verde, com fabricantes de automoveis na China no contexto da
cadeia de suprimentos, usando analise de regressdo moderada, com base em um modelo
conceitual proposto fundamentado na teoria AMO e na teoria da contingéncia (CT). Para
tanto, os autores desenvolveram uma escala de GPV com seis itens, seguindo a orientacéo
sugerida por especialistas e académicos experientes (JABBOUR et al., 2019; RENWICK
etal., 2013; DAILY; HUANG, 2001). Os resultados revelam que a GPV esta significativa
e positivamente relacionada a cooperagdo ambiental com clientes e fornecedores, e que
os relacionamentos sao significativamente moderados pela gestdo interna da cadeia de
suprimentos verde.

Shah (2019), em suas descobertas, revelou que a GPV é uma construgdo
multidimensional composta de sete dimensdes, a saber, design de trabalho verde;

recrutamento e selecdo verde; treinamento e desenvolvimento verde; gerenciamento de
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desempenho verde; gerenciamento de remuneracdo verde; green saude e seguranga; e
relacOes de trabalho verdes, que podem ser medidas por 28 itens. Singh, Giudice, Chierici
e Graziano (2020) avaliaram como a GPV interage com as ligacbes entre lideranca
transformacional verde, inovagéo verde e desempenho ambiental em pequenas e médias
empresas (PMEs) do setor manufatureiro. A escala de medicgdo foi adaptada com treze
itens da escala GPV de Sun et al. (2007) e Renwick et al. (2013) e pertenciam a trés
categorias principais de acordo com a teoria AMO (APPELBAUM et al., 2000). Os
resultados do estudo sugerem que as praticas de GPV medeiam a influéncia da lideranca
transformacional verde na inovacao verde.

Mousa e Othman (2020) avaliaram o impacto das praticas de GPV no desempenho
sustentavel em organizag6es de saude propondo uma estrutura conceitual a partir de uma
escala de seis itens foi adaptada para medir a contratacdo verde. Yong et al. (2019)
analisaram a influéncia das praticas de GPV na sustentabilidade usando dados
transversais obtidos de 112 grandes empresas manufatureiras na Malasia, utilizando seis
dimensGes com 13 itens para medir as praticas de GPV, ou seja, analise verde e descri¢do
de funcdes, recrutamento verde, selecdo verde, treinamento verde, avaliacdo de
desempenho verde e recompensas verdes, adaptados de Jabbour (2011) e Yong e Mohd-
Yusoff (2016). Os resultados mostram que o recrutamento verde e o treinamento verde
tém efeitos positivos na sustentabilidade.

Ubeda-Garcia et al. (2021) analisaram a relacéo entre a RSC e o desempenho da
empresa focando adicionalmente na medida em que as variaveis GPV com 35 itens, 0s
resultados evidenciam a mediacgdo parcial exercida pelas varidveis da GPV (Renwick et
al., 2013; O'donohue; Torugsa, 2016) e resultados ambientais (Wang; Sarkis, 2017) tem
um efeito indireto na relacdo entre a RSC e o desempenho. Marrucci et al. (2021)
avaliaram os efeitos da GPV na economia circular, no desempenho ambiental e
econdémico e na reputacdo ambiental de uma organizacdo. A maioria dos itens de
mensuracdo das praticas de GPV foi baseada nas escalas de mensuracdo propostas por
Tang et al. (2018) e Shah (2019), num total de 31 medidas, onde os achados afirmam que
a GPV contribui positivamente para o desempenho da organizacdo na economia circular.
No entanto, se focarmos nas praticas isoladas de GPV, observou-se que apenas 0
recrutamento e o envolvimento influenciaram diretamente o desempenho circular,

surpreendentemente, o treinamento nao € significativo.
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2.2 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Diante do crescente debate tedrico sobre a importancia do termo “competéncias”
na resolucao de problemas, as mudancas e rupturas ocorridas, tanto no nivel individual
quanto no organizacional, fez com que individuos e empresas ampliassem a compreensao
sobre o contexto do trabalho e as competéncias necessarias para o seu desempenho e sua
eficacia. Neste contexto, através do desenvolvimento de competéncias, as potencialidades
dos individuos sdo ampliadas, buscando convergir seus objetivos com o0s da organizacéo,
sendo possivel assimilar questdes socioecondmicas e ambientais (ALBERTON et al.,
2020; KUZMA; DOLIVEIRA; SILVA, 2017).

No ambito organizacional, o conceito de competéncias é abordado sob o nivel
organizacional e individual (KNAPIK; FERNANDES; SALES, 2020). A nocdo de
competéncias organizacionais deriva diretamente da VBR e consiste na articulacéo de
recursos de forma a propiciar um desempenho particular na organizagao. Neste contexto,
a origem do conceito de competéncia esta na evolu¢do da chamada Visdo Baseada em
Recursos (VBR), do inglés Resource Based View of the Firm, ou RBV), tornando-se uma
das teorias mais influentes na abordagem tedrica de gestdo por competéncias (GALLELI;
HOURNEAUX JR, 2019), podendo ser considerado o0 marco representativo sobre o tema.

Neste sentido, a VBR postula que os recursos séo o principal impulsionador dos
resultados organizacionais (WERNERFELT, 1984), dentre 0s recursos que uma
organizacdo pode utilizar para obter vantagem competitiva (Barney; Wright, 1998;
Mitrani et al., 1992; Nadler; Tushman, 1999) e criar valor econdmico, é competéncia dos
funcionarios (SALMAN; GANIE; SALEEM, 2020).

Quando em nivel de destaque, tais competéncias sdo denominadas de Core
Competence ou Competéncias Essenciais, e consistem na viabilizacdo e integracdo de
tecnologias e habilidades no processo produtivo, sdo dificeis de serem imitadas e
viabilizam competitividade organizacional; permitem interagir e transformar recursos em
produtos e servigos, garantindo uma vantagem competitiva (PRAHALAD; HAMEL,
1990). A nocdo de competéncias essenciais constitui-se em uma visdo da obtencdo da
vantagem competitiva por meio da apropriacdo e utilizacdo de recursos internos ou
competéncias organizacionais, heterogéneas e sustentaveis (PRAHALAD; HAMEL,
1990).

Assim, surgiu o conceito de competéncia, que compreende o conjunto de

qualificacdes pessoais (conhecimentos, habilidades e atitudes) que permitem ao individuo
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um desempenho superior no trabalho (VAKOLA; ERIC SODERQUIST; PRASTACOS,
2007; SPENCER; SPENCER, 1993; BOYATZIS, 1982). Em seguida, o debate se
expandiu do nivel individual para o nivel organizacional para incluir competéncias
“essenciais” como as competéncias intelectuais, de processo ou de produto Unicas que
dao a uma empresa uma vantagem competitiva (PRAHALAD; HAMEL, 1990), e onde o
aprendizado e desempenho coletivo e as capacidades da organizagdo contribuem para a
sustentabilidade organizacional (ATHEY; ORTH, 1999).

Uma empresa baseada em competéncias, a competéncia central de uma
organizacao torna-se um principio orientador para os profissionais de GP e gerentes de
linha para desenvolver a competéncia do empregado (BERGENHENEGOUWEN, 1996),
sendo que o0 argumento é baseado na percepcao de que a competéncia do funcionario em
um nivel individual contribui para a competéncia organizacional. Nicolai e Dautwiz
(2010) argumentam que o conceito de competéncia ou “core competence” tornou-se uma
das defini¢cdes mais populares em estudos organizacionais, podendo ser encontrada outros
termos que direcionam para essa abordagem.

Nesse sentido, o trabalho de Boyatzis (2008) identificou tracos e caracteristicas
que resultavam em alto desempenho, entdo, em uma lista de 21 competéncias € associada
a nocdo de que existiria um perfil de “conhecimentos, habilidades e atitudes” — CHA,
para que assim, um individuo desenvolvesse uma performance adequada ao cargo,

apresentada no Quadro 4.

Quadro 4 — As 21 competéncias

Caracteristicas Resultados esperados

Orientacdo eficiente

Metas e gestéo pela agédo Produtividade
Diagnostico e uso de conceitos
Preocupagdo com impactos (proativo)
Autoconfianca

Lideranca Uso de apresentacgdes orais
Pensamento ldgico
Conceitualizagdo
Uso e poder socializado
Recursos Humanos Otimismo

Gestdo de grupo
Autoavaliacdo e senso critico
Desenvolvimento de outras pessoas

Direcéo de subordinados Uso de poder unilateral
Espontaneidade
Autocontrole

Foco em outros clusters Obijetividade perceptual
Adaptabilidade
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Preocupacdo com relacionamentos préximos
Conhecimento especializado Memoria
Conhecimento especializado

Fonte: Adaptado de Boyatzis (2008).

Neste entendimento, Spencer e Spencer (1993) acreditavam que as competéncias
consistem em a) motivos, necessidade que impulsiona o comportamento; b) tragos; c)
autoconceito, as atitudes ou valores do individuo; d) conhecimento de contetdo de fatos
ou procedimentos; e, e) habilidades cognitivas e comportamentais (SELMER; CHIU,
2004), e 0 mesmo pode ser nutrido e rejuvenescido por atividades de desenvolvimento de
GP (SALMAN; GANIE; SALEEM, 2020; DE VOS et al., 2015). Conforme Le Boterf
(1994), competéncia é um saber agir responsavel e reconhecido, que implica em saber
mobilizar, integrar e transferir recursos, conhecimentos e habilidades em diferentes
contextos.

Para Zarifian (2001), existem trés elementos que compBem o conceito de
competéncia:

a) é a tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo nas situacfes que
se confrontam;

b) é a inteligéncia pratica apoiada nos conhecimentos adquiridos, a fim de ser
transformados a medida que as situagGes aumentam;

C) é a faculdade de mobilizacdo e compartilhamento de desafios, a fim de
assumir responsabilidades.

Utilizando a classificacdo de Branddo e Guimardes (2001), a abordagem das
competéncias é dividida em duas grandes &reas: humanas ou individuais (aquelas
relacionadas a profissionais, no nivel individual) e organizacionais (aquelas que se
referem a atributos ou capacidades da organizacdo em sua totalidade, no nivel
organizacional). Posto isso, Dutra (2001) complementa este conceito ao definir a nogédo
de entrega, ou seja, a competéncia esta vinculada a capacidade de entrega do individuo,
seu comprometimento considerando as necessidades da organizagao.

Corroborando, Mills et al. (2002) apontam que o nivel de competéncia apresentado
pela atividade organizacional depende de seis fatores determinantes, a saber: riqueza dos
recursos disponiveis; a apropriacdo dos recursos para a atividade referida; o modo como os
recursos sdo articulados e gerenciados; a frequéncia do exercicio da atividade; o
desempenho de competéncias de suporte; e a prioridade dada a atividade, principalmente

guando os recursos utilizados séo compartilhados, elencadas no Quadro 5:
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Quadro 5 — Categorias de competéncias organizacionais

CATEGORIA DESCRICAO
Competéncia Foco Refere-se as atividades mais importantes para a organizacdo, as quais sdo
(Core Competence) essenciais para sua sobrevivéncia e centrais para sua estratégia.

Competéncia sdo atividades importantes da organizacado, reconhecidas pelos clientes como
Distintiva diferenciais e que assim promovem vantagem competitiva.
Competéncia Da Um nimero menor de atividades desenvolvidas por uma unidade de negdcio
Unidade De Neg6cio | da firma.
Competéncia De Uma atividade que é valorizada por fomentar uma série de outras atividades.
Suporte

Capacidade dindmica | Diz respeito a competéncia que determina a adaptacdo de todas as suas
competéncias e/ou atividades ao longo do tempo.

Fonte: adaptado de Mills et al. (2002).

Drejer (2002) defende a competéncia como um fendmeno constituido de quatro
elementos: tecnologia, pessoas, estrutura organizacional e cultura organizacional, os quais,
de acordo com o ambiente organizacional, comp8em competéncias simples (amparadas por
uma tecnologia e poucas pessoas) ou competéncias complexas (amparadas por processos
interdependentes que envolvem uma série de pessoas e tecnologias). A vista disso,
compreende-se que a competéncia organizacional ¢ “agir” ou uma agdo no progresso da
organizacdo (MAGGI, 2003), que envolve a articulacdo de recursos para alcancar
resultados estratégicos especificos, assim, o desempenho da organizacdo é derivado do
nivel de competéncia, que pode sustentar 0 acesso aos mais diversos mercados.

Para Fleury e Fleury (2004), identificar as competéncias em &mbito organizacional
e humano (essenciais e individuais) é uma tarefa altamente trabalhosa e criativa. Neste
entendimento, competéncia individual é um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem

valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo, observado na Figura 2.



63

Figura 2 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagao

INDIVIDUO Saber agir
Selizr s b ORCANIZACAO
Saber tranzferir
Conhecimentos Saber aprender
Habilidades Saber engajar-se
Atitudes Ter visdo estratégica
Assumir responsabilidade
SLHGIL AGREGAR VALOR ECONOMICO

Fonte: Fleury e Fleury (2004).

Tais competéncias representam “o que a organizac¢do ¢ conhecida ¢ boa em fazer
e como padroniza suas atividades para entregar valor” (ULRICH; DULEBOHN, 2015, p.
195). Segundo Prahalad e Hamel (2005), as competéncias combinam habilidades e
conhecimentos, representam a soma do aprendizado de todos os conjuntos de habilidades
tanto em nivel pessoal quanto de unidade organizacional (PRAHALAD; HAMEL, 2005),
portanto, quando combinadas, o resultado geral € maior do que a soma de suas partes
(BERENYI, 2012).

De acordo com Ruas et al. (2005), o conceito de competéncia, na sua dimenséo
individual, carrega consigo uma grande heterogeneidade de percepgdes e conceitos,
especialmente no ambiente organizacional. Dessa forma, o0 mesmo autor (2005, p. 49) em
nivel individual, defende que competéncias e agdo caminham juntas “[...] ndo se trata de
considerar as pessoas competentes, mas sim suas agdes”, ou seja, a competéncia sO €
compreensivel - e suscetivel de ser produzida - na acdo (RUAS, 2005).

A perspectiva de competéncia surge entdo como uma forma de repensar a
mobilizacdo entre os individuos, seus conhecimentos e capacidades, e as organizagdes e
suas demandas no ambiente de trabalho e nas relagfes com as partes interessadas (RUAS,
2005). Conforme destaca Maggi (2006), a competéncia organizacional é definida como

um saber fazer coletivo de alta qualidade.
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Os estudos de Berghman et al. (2006) afirmam que as competéncias
organizacionais incluem coordenagdo estrutural, multifuncional e cultura, que
desempenham um papel vital na orientacdo empreendedora para o mercado. Os autores
também apontaram que a competéncia organizacional inclui competéncia transacional
(ou seja, decidir se compra ou fabricar um item), competéncia administrativa (ou seja,
projetar politicas e estruturas organizacionais para um desempenho eficiente) e
competéncia alocativa (ou seja, decidir o que e como produzir) (VESALAINEN;
HAKALA, 2014; OMAMO; LYNAM, 2003).

Fleury (2009) divide as competéncias em trés categorias, que envolvem a relacéo
do individuo com a organizacao onde desempenha seu trabalho, sdo: a) competéncias de
negocios, voltadas para se compreender a organizacdo e como ela funciona assim como
0 ambiente politico e social em que se encontra; b) competéncias sociais, necessarias ao
lidar com o publico e com os demais colaboradores da organizacdo, e ¢) competéncias
técnico-profissionais, saber-fazer necessario para executar as atividades especificas da
funcdo ocupada, capacidade de inovar na profissao, em suma, significa ser um funcionario
com todas as competéncias ideais (DUARTE; CASIMIRO, 2020).

Lopes (2007), por sua vez, sustenta os conceitos de competéncia com base nos
pilares do Conhecimento, Habilidade e Atitude (CHA) e por meio da associacdo das
competéncias da organizacdo com as dos colaboradores. Fleury (2009) argumenta que,
quando relacionado com o ambiente de trabalho, o conceito de competéncia assume
facetas tanto individuais como coletivas e até mesmo organizacionais. Do ponto de vista
de Ubeda e Santos (2008), as competéncias organizacionais se relacionam com
habilidades, conhecimentos e know-how tecnol6gico para fornecer vantagem especial a
pontos especificos da cadeia de valor, e quando combinadas com processos estratégicos
fazem o link para as capacidades essenciais.

Ao refletir sobre as defini¢bes concedidas pelos autores estudados, chegou-se a
constatacdo de que a definicdo de competéncias organizacionais que melhor se adequa ao
contexto desse estudo provém das contribui¢bes de Fleury (2009), Mills et al. (2002),
Maggi (2006) e Dutra (2001). Dessa forma, a competéncia organizacional é entendida
como um saber fazer e saber agir coletivo responsavel e reconhecido que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor
econdmico a organizacao e valor social aos individuos (MUNCK et al., 2013).

No contexto da GP, as competéncias sdo compostas pelos conhecimentos e

habilidades que estdo associadas ao alto desempenho no trabalho em um nivel individual
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(BARNES; LIAO, 2012), sendo que no nivel organizacional, a competéncia é
influenciada pela capacidade de interagir com outros membros da equipe, no entanto, ndo
¢ apenas em competéncia técnica que se reconhece as competéncias organizacionais, mas
também em competéncia social. Para tanto, o desenvolvimento de competéncias deve
ocorrer, principalmente, por instinto proprio e também por investimentos organizacionais
em suas equipes (MUNCK et al., 2011). Conforme descrito por Munck, Souza e Zagui
(2012, p. 12):

As competéncias interligam individuos e empresas, através de uma
compreensdo sistematica e contributiva retroalimentadora, em que cada uma
destas personagens estabelece um compromisso social conjunto, através do
qual todos precisam desempenhar seus papéis em processos de
desenvolvimento amparados por premissas responsaveis. H4 uma valorizacéo
do ser humano enquanto agente de mudancas e da organizacdo como um
ambiente para recepcao, tratamento e transferéncia destas revolugdes. E tudo
isto pode ser validado por um eficiente e aplicavel modelo de competéncias
(MUNCK; SOUZA; ZAGUI, 2012, p. 12).

Em outras palavras, competéncia € a integracdo de desempenho e capacidade
(CAMPBELL; WIERNIK, 2015), permitindo que as organiza¢fes agreguem 0S recursos
desejados, como conhecimento, habilidades, atitudes, valores e comportamento como
competéncias essenciais para beneficios organizacionais. Partindo desse entendimento,
sugere-se que a competéncia desempenha um papel significativo na melhoria do
desempenho dos funcionarios, o que, posteriormente, resulta no alcance dos objetivos

organizacionais. Logo,

Ao colocar organizagGes e pessoas lado a lado, podemos verificar um processo
continuo de troca de competéncias. A organizacdo transfere seu patrimdnio de
conhecimentos para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para
enfrentar novas situacdes profissionais e pessoais, quer na organizacdo, quer
fora dela. As pessoas, ao desenvolver sua capacidade individual, transferem
para a organizacao seu aprendizado, capacitando a organizacdo para enfrentar
novos desafios. Esse processo, que € natural em qualquer comunidade, pode
ser gerenciado e potencializado com efeitos benéficos para a organizacéo e
para as pessoas. (DUTRA, 2004, p. 23).

As competéncias promovem o desenvolvimento do capital humano, buscando
definir as competéncias essenciais da organizacdo e tracar o perfil de competéncias de
cada cargo e funcionario, para adequagdo da pessoa ao cargo, logo, as competéncias
humanas permitem o desenvolvimento e entrega de competéncias organizacionais
(GALLELI; HOURNEAUX JR, 2019).
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Carbone et al. (2016, p. 48) apresentam visdo semelhante, definindo as
competéncias humanas como “associagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e
atitudes, demonstradas pelo desempenho dentro de um determinado contexto
organizacional, agregando valores empresariais ¢ sociais”. Dessa forma, as organizagdes
podem implementar diferentes estratégias de GP para desenvolver a competéncia de sua
forca de trabalho que faz a organizacéo trabalhar efetivamente (POTNURU; SAHOO,
2016).

Estudos anteriores investigaram o papel das competéncias dos funcionarios,
incluindo competéncias tecnoldgicas, de marketing e integrativas, na melhoria do
desempenho organizacional (CIZIUNIENE et al., 2016; NAQUIN; HOLTON, 2006),
considerando fatores como rede, cultura, parceria entre empresas, alian¢a e competéncias
de comunicacéo intercultural (IBRAHIM; ABDULLAH; ISMAIL, 2016), competéncias
informéaticas e linguisticas, sentimentos e ética, trabalho em equipe e lideranca,
conhecimento e competéncias provaram ser determinantes importantes no desempenho.

Assim, a competéncia significa uma condicdo e/ou potencial para atuar por meio
da mobilizacéo de recursos na busca por uma determinada performance, e por recursos,
entende-se como um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e valores
(GALLELI; HOURNEAUX JR, 2019; HALAND; TJORA, 2006). Partindo dessa
premissa, a competéncia € necessaria em cada processo de GP, selecdo de funcionarios,
gestdo de desempenho, envolvimento, dentre outras, sendo considerada a capacidade de
realizar um trabalho ou tarefa com base em habilidades e conhecimentos e € apoiada por
a atitude de trabalho exigida pelo trabalho (RUHIAT et al. 2016).

Aliado a isso, Ruhiat et al. (2016) fornecem cinco categorias de competéncias, que
consistem em 1) Tarefa: competéncia relacionada ao bom desempenho; 2)
Relacionamento: competéncia que se relaciona com a comunicacéo e funciona bem com
0s outros e satisfaz suas necessidades; 3) Atributo pessoal: competéncia intrinseca do
individuo e conecta a forma como as pessoas pensam, sentem, aprendem e se
desenvolvem; 4) Gerencial: competéncia especificamente relacionada a gestdo,
supervisdo e desenvolvimento de pessoas; e 5) Lideranca: competéncia relacionada a
liderar uma organizacdo e pessoas para alcancar as metas, visdo e objetivos da
organizacao.

Corroborando, Otoo e Mishra (2018) argumentam que existe uma relagéo
significativa e positiva entre as praticas de desenvolvimento de GP e a competéncia do

funcionario, que por sua vez determina o sucesso de uma organizagdo nos negocios
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contemporaneos. Diante disso, as organizagdes seriam incapazes de atingir seus objetivos
sem construir e desenvolver a competéncia dos funcionérios, especialmente no ambiente
de trabalho atual (ELBAZ; HADDOUD, SHEHAWY, 2018).

Por tais razdes, a literatura de estudos organizacionais aborda a perspectiva de
competéncias como um elemento fundamental para a gestdo da sustentabilidade
(GALLELI; HOURNEAUX JR, 2019; BORLAND et al., 2016; WESSELINK et al.,
2015). Nesse sentido, sustentabilidade e a competéncia dos funcionarios sao considerados
questdes importantes para 0s negocios e a sociedade (DUTTA; MISRA; BUDHWAR,
2022).

Portanto, uma empresa deve ser capaz de capturar, transferir, assimilar e aplicar
competéncias para obter vantagem competitiva na posicdo de mercado que ocupa. A
aquisicdo de certas competéncias € necessaria para lidar com questdes complexas em
ambientes imprevisiveis e para 0 bom desempenho organizacional alinhado aos objetivos
estratégicos (RIECKMANN, 2012; WIEK et al., 2011). Tais competéncias contribuem
para que os individuos se sintam mais responsaveis e se preparem para participar frente a
sustentabilidade (DEMSSIE; BIEMANS; WESSELINK; MULDER, 2023), como
resultado se uma organizacdo criar e desenvolver competéncias, pode ser possivel

promover uma forca de trabalho envolvida e engajada para a sustentabilidade.

2.2.1 Competéncias organizacionais para a sustentabilidade

Os principais desafios enfrentados pela humanidade incluem a mudanca climatica
e 0s problemas sociais, como a pobreza. Varios autores (Demssie et al., 2023; Wiek et
al., 2011; Dale; Newman, 2005) e organizagdes internacionais como as Nac6es Unidas
(2015) reconhecem a necessidade de lidar com essas questdes. Com base nisso, as
organizacGes devem responder prontamente as mudancas e aos desafios do mercado para
sustentar sua vantagem competitiva e crescer.

Na literatura académica, é possivel encontrar alguns estudos que consideram a
abordagem das competéncias como um fator-chave para o gerenciamento da
sustentabilidade, algumas mais preliminares, outras mais avangadas, tais como os estudos
de Borland et al., (2014), Munck et al. (2013), Berényi (2012), Murthy (2012) e
Wilkinson, Hill e Gollan (2001). A vista disso, as competéncias tém recebido algum
destaque nas associacOes entre recursos, estratégias de sustentabilidade e vantagens
competitivas (GALLELI; HOURNEAUX JR; MUNCK, 2019).
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Desta forma, a competéncia para a sustentabilidade é valiosa e dependente do
caminho quando as empresas estdo sob pressédo de stakeholders externos (WONG; NGAI,
2021; PAULRAJ; CHEN; BLOME, 2017). De acordo com Wong e Ngai (2021) a
competéncia para a sustentabilidade é conceituada como um componente da capacidade
competitiva da empresa habilitada pela capacidade de sustentabilidade do negdcio, que
compreende competéncias organizacionais, ambientais e econdmicas.

Nessa perspectiva, as competéncias devem desempenhar papéis fundamentais na
formulacéo de estratégias de sustentabilidade (HUSTED; ALLEN, 2007), desde que essa
estratégia envolva pessoas e processos de gestdo que incorporem novas competéncias na
organizacdo e permitam sua propagacdo (ALBERTON et al.,, 2020; DUBOIS;
ROTHWELL, 2004). Diante disso, a l6gica da competéncia tem potencial para interligar
pessoas, organizacoes, institui¢oes, sociedade e natureza por meio de um compromisso
comum, o de promover a sustentabilidade.

Das e Handfield (1997) revelou que a GP desempenha um papel importante no
desenvolvimento de competéncias sustentaveis nas empresas, importando valor na forma
de capacidades do fornecedor para a organizacdo. Assim, pode-se argumentar que as
competéncias sdo socialmente construidas, culturalmente incorporadas (Biemans et al.,
2004) e fortemente dependentes de valores e virtudes (HOSKINS; CRICK, 2010;
PODGER; MUSTAKOVA-POSSARDT; REID, 2010).

Waddock (2007) contribui para o quadro de competéncias de sustentabilidade em
estudos de gestdo, destacando trés categorias de habilidades a serem desenvolvidas no
curriculo de gestdo para lidar com os imperativos ecoldgicos, sociais e de negdcios: 1)
pensamento holistico de sistemas; 2) mentalidade baseada em valores orientada para
principios, impactos e resultados com um amplo foco social; e 3) abordagens reflexivas
e conscientes para gestdo e lideranca. Borim-de-Souza (2010) prop6e o alinhamento entre
0S conceitos de competéncias e sustentabilidade e estes conectam os conhecimentos
organizacionais sobre competéncias as preocupacfes econémicas, sociais e ambientais
vivenciadas pelas organizagdes por meio de processos que concedam cada vez mais forca

a este relacionamento, observado na Figura 3.
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Figura 3 — Alinhamento entre sustentabilidade e competéncias em contexto
organizacional.

A organizacio com melhores condigdes de desenvolver-se sustentavelmente, e com
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Fonte: adaptado de Borim-de-Souza (2010, p. 115).

Ao interligar e aproximar individuos e organizacdes, um modelo de gestdo
articulados por competéncias pode ser um ponto inicial para o desenvolvimento dos
planejamentos estratégicos, o0s quais alinhardo necessidades organizacionais,
preocupacOes sustentaveis e perspectivas pessoais. Adicionalmente, a ideia de
competéncias (chave) em relacdo a sustentabilidade proposta por Wiek, Withycombe e
Redman (2011) argumenta que competéncias sdo relevantes em todos os setores e
contextos e que permite aos individuos serem agentes de mudanca, solucionadores de
problemas e gestores de transicdo (GIANGRANDE; WHITE; EAST; JACKSON;
CLARKE; SALOFF COSTE; PENHA-LOPES, 2019).

Neste sentido, Wiek et al. (2011) apresentam as cinco competéncias-chave para
sustentabilidade: competéncia de pensamento sistémico (a capacidade de analisar
coletivamente sistemas complexos em diferentes dominios); competéncia preventiva
capacidade de analisar e avaliar coletivamente o cenario futuro relacionado a questdes de
sustentabilidade e cenérios para resolver problemas de sustentabilidade); competéncia
normativa (capacidade de especificar, aplicar e negociar valores, principios, objetivos e
medidas de sustentabilidade); competéncia estratégica (capacidade de implementar
intervengdes, transicOes e estratégias de governanca de transformacdo em direcdo a
sustentabilidade); e competéncia interpessoal (capacidade de motivar, habilitar e facilitar
a colaboracéo e pesquisa sobre sustentabilidade participativa e resolugdo de problemas)
(ALBERTON et al., 2020), observado na Figura 4.



70

Figura 4 — As cinco competéncias-chaves em sustentabilidade
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Fonte: adaptado de Wiek, Withycombe e Redman (2011) e Alberton et al. (2020).

A partir dessa abordagem deriva-se uma pesquisa integrada e uma estrutura de
solucgéo de problemas para a sustentabilidade que serve como um conceito organizador
para as competéncias-chave (sombreadas em verde), ou seja, as setas tracejadas indicam
a relevancia das competéncias para um ou mais componentes da estrutura de pesquisa e
resolucdo de problemas. Neste sentido, a competéncia normativa, por exemplo, é
relevante para a avaliacdo de sustentabilidade, partindo do quadro atual para o estado
sustentavel, ao estar relacionada com a elaboracao de visdes de sustentabilidade (WIEK
etal., 2011).

Os autores consideram a competéncia interpessoal como suporte para as demais
competéncias para sustentabilidade, logo, as competéncias, quando voltadas a
sustentabilidade, devem agregar valor a organizacao, ao individuo, a sociedade e ao meio
ambiente (TEIXEIRA; STEFANO; KUHL, 2019). A descricdo das cinco competéncias
para sustentabilidade, com suas caracteristicas e defini¢des séo apresentadas no Quadro

6, a seguir:

Quadro 6 — Competéncias para Sustentabilidade e suas Caracteristicas

Competéncia para Caracteristicas/Definicéo
Sustentabilidade

E a capacidade de analisar coletivamente sistemas complexos em diferentes
dominios (sociedade, meio ambiente, economia etc.) questdes de
sustentabilidade e estruturas de resolucdo de problemas de sustentabilidade, é
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Foco em pensamento
sistémico

baseada no conhecimento sisttmico adquirido, incluindo conceitos como
estrutura, funcdo, relagcdes de causa e efeito, mas também percepcGes,
motivos, decisbes e regulamentos, No geral, essas habilidades s&o
especificamente adaptadas para abordar questfes-chave de sustentabilidade,
incluindo sistemas de integridade, civilidade e governanca

Preventiva

E a capacidade de analisar, avaliar e elaborar coletivamente “imagens” ricas
do futuro relacionadas a questfes de sustentabilidade e estruturas de solucéo
de problemas de sustentabilidade, inclui ser capaz de compreender e articular
sua estrutura, componentes-chave e dindmica. Em suma, refere-se a
capacidade de analisar, avaliar e construir baseadas no conhecimento
adquirido orientado para o futuro, incluindo conceitos como tempo e incerteza.
No geral, essas habilidades sdo adaptadas para abordar questdes-chave de
sustentabilidade, incluindo consequéncias prejudiciais ndo intencionais e
equidade intergeracional.

Normativa

E a capacidade de mapear, especificar, aplicar, reconciliar e negociar
coletivamente valores, principios, objetivos e metas de sustentabilidade,
permitindo, primeiramente, avaliar coletivamente a (in)sustentabilidade dos
estados atuais e/ou futuros dos sistemas socioecoldgicos e, em seguida, criar e
elaborar coletivamente visdes de sustentabilidade para esses sistemas. Essa
capacidade é baseada no conhecimento normativo adquirido, incluindo
conceitos de justica, equidade, integridade socioecolégica e ética (por
exemplo, saber quais praticas podem ser transformadas ou descartadas e quais
devem ser mantidas para sustentar a viabilidade dos sistemas de suporte a
vida). No geral, essas habilidades sdo adaptadas para abordar questdes-chave
de sustentabilidade, incluindo integridade dos sistemas socioecol6gicos,
equidade intra e intergeracional.

Estratégica

E a capacidade de projetar e implementar coletivamente intervencdes,
transicbes e estratégias de governanca transformadoras em dire¢do a
sustentabilidade. Essa capacidade requer um entendimento intimo de
conceitos estratégicos como intencionalidade, inércia sistémica, path
dependencies, barreiras, portadores, aliancas etc.; conhecimento sobre
viabilidade, viabilidade, eficacia, eficiéncia de intervengdes sistémicas, bem
como potencial de consequéncias ndo intencionais. Em termos simples, essa
competéncia ¢ ser capaz de “fazer as coisas”. Isso envolve familiaridade com
situacOes e relacionamentos do mundo real, compreensdo politica, posi¢des
desafiadoras no momento certo, ser capaz de resolver problemas logisticos.
No geral, essas habilidades sdo adaptadas para abordar questdes-chave de
sustentabilidade, permitindo transi¢cdes em direcdo a um futuro sustentavel.

Interpessoal

E a capacidade de motivar, capacitar e facilitar a pesquisa de sustentabilidade
colaborativa e participativa e a resolugéo de problemas. Essa capacidade inclui
habilidades avancadas de comunicacdo, deliberacdo e negociacéo,
colaboracdo, liderancga, pluralismo e trans -pensamento cultural e empatia.
Todas essas habilidades sdo particularmente importantes para a colaboracéo
bem-sucedida das partes interessadas e uma necessidade para a maioria dos
métodos atribuidos as competéncias anteriores. A capacidade de compreender,
abragcar e facilitar a diversidade entre culturas, grupos sociais, comunidades e
individuos é reconhecida como um componente chave desta competéncia.

Fonte: Baseado em Wiek; Withycombe & Redman (2011).

Os autores Wiek et al. (2011) consideram que a integracdo de conhecimentos,

habilidades e atitudes facilitam esforgos para sustentar a GP e 0s recursos naturais

necessarios para o progresso social, ambiental e econdmico das geracdes atuais e futuras.

Aliado a isso, Berenyi (2012) argumenta de que s&o as competéncias organizacionais
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especificas que permitem a harmonizacdo do negocio as premissas de sustentabilidade
assumidas naquele contexto.

Dentoni, Blok, Lans e Wesselink (2012) apresentam um framework teorico
formado por um conjunto de sete competéncias necessarias para avancar em direcdo a
sustentabilidade empresarial: competéncia do pensamento sisttémico; competéncia
normativa; competéncia para a agdo; competéncia interpessoal; competéncia estratégica.
Lambrechts et al. (2013) referiram-se as competéncias chave do individuo como aquelas
habilidades que séo relevantes e Uteis para se lidar com desafios de diferentes contextos
da moderna sociedade, dentre esses desafios encontra-se o desenvolvimento sustentavel.

As organizacges desenvolvem competéncias sustentaveis na esperanca de uma
recompensa futura em termos de inovacdo e reposicionamento. Wals (2010) argumenta
gue a competéncia de sustentabilidade € como a habilidade para lidar com planos futuros,
previsdes e expectativas, com uma perspectiva voltada para o futuro para lidar com a
incerteza. Os autores Wiek et al., (2011) apresentam uma sexta competéncia, a de
resolucdo de problemas integrada, definida por meio dos objetivos de aprendizagem
licenciadas, que sdo competentes na resolucdo de problemas integrada, familiarizados e
capaz de aplicar diferentes quadros de resolucdo de problemas para problemas de
sustentabilidade complexas e desenvolver opcdes de solucdo viaveis.

De acordo com os autores Kuzma et al. (2017, p. 430):

“A articulagdo entre préticas de gestdo sustentaveis e os modelos de
competéncias adotados pelas organizagdes tendem a resultar em
procedimentos benéficos para a sociedade, a economia e 0 meio ambiente. O
conhecimento suficientemente claro a respeito das estratégias empresariais,
anseios pessoais e interesses da sociedade permite maior participacdo dos
diversos stakeholders em situagdes envoltas por condicionantes sustentaveis”.
(KUZMA et al., 2017, p. 430).

Dessa forma, a competéncia em sustentabilidade é valiosa e dependente do
caminho quando as empresas estdo sob pressao de partes interessadas externas (WONG;
SIM, 2021; PAULRAJ et al., 2017). Nesta perspectiva, Galleli e Hourneaux Jr (2019)
contribuem com o tema argumentando que organizagdes que utilizam a GP para
comunicar e disseminar implementacgdes de sustentabilidade, podem ser mais lucrativas
com o desenvolvimento sustentavel, como identificar competéncias sustentaveis em seus
gestores e funcionarios.

Em outras palavras, enfrentar os desafios de ser socialmente responsavel e, ao

mesmo tempo, sustentavel, exige o desenvolvimento de competéncias especificas, tanto
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no nivel organizacional quanto individual (GALLELI; HOURNEAUX JR, 2019;
OSAGIE et al., 2016). Logo, as competéncias organizacionais ocorrem em interacdo com
condi¢des ambientais favoraveis, bem como na interacdo dentro e entre as pessoas, onde
se pode destacar o papel do coletivo (GALLELI E HOURNEAUX JR, 2019; BULLER;
MCEVOY, 2012; SPANOS; PRASTACQOS, 2004).

Sehnem, Martignago, Pereira e Jabour (2019), Garlet et al. (2019) e Munck e
Borim-de-Souza (2012) defendem que um dos desafios das organizagdes é desenvolver
modelos de gestdo que favorecam um alinhamento entre 0s objetivos e missdes
organizacionais orientadas para a sustentabilidade e seus stakeholders. Com efeito, a
nocdo de competéncia (chave) em relacdo com a sustentabilidade tem sido discutida na
ultima década, sendo desenvolvidos varios enfoques centrados nas competéncias de
forma a articular a mudanca de paradigmas dentro das organizacdes na perspectiva dos

desafios da sustentabilidade.

2.2.2 Instrumentos de medidas para Competéncias organizacionais para a

sustentabilidade

O estudo das competéncias e dos respectivos modelos que permitem sua
operacionalizacdo nas organizagdes surge como resposta a um anseio por incrementar as
escalas e aplica-las em diferentes contextos. Ha alguma ambiguidade na maneira como
as competéncias para a sustentabilidade sdo avaliadas, considerando estas como uma
competéncia de encontrar trabalho devido as demandas de sustentabilidade no local de
trabalho ou uma competéncia de transformar sociedades em direcdo a um futuro
sustentavel e uma competéncia para viver de maneira sustentavel (WIEK; REDMAN,
2022).

As perspectivas tedricas nos fornecem duas abordagens distintas: uma,
racionalista e objetivista, define a competéncia como um ativo, algo finalizado e utilizado
para atingir os resultados esperados (LE DEIST; WINTERTON, 2005; MILLS et al.,
2002), a outra, subjetivista e interpretativista, define a competéncia como um processo
mais dindmico e continuo voltado para a aprendizagem (SPANOS; PRASTACOS, 2004),
sendo neste estudo utilizado a primeira abordagem. A partir disso, as competéncias
organizacionais para a sustentabilidade ainda podem ser consideradas como um tema
escasso, tanto nos estudos nacionais como em internacionais de acordo com Stefano e
Alberton (2018).
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No entanto, a literatura ainda revela que a aplicagdo de competéncias para a
sustentabilidade em ambientes organizacionais € apenas limitadamente documentada
(LAMBRECHTS et al., 2019), sendo aplicada principalmente na area educacional
(REDMAN; WIEK, 2021). Com base em uma revisdo da literatura sobre competéncias
para sustentabilidade, Roorda (2022) desenvolveu um modelo de competéncias
profissionais para o desenvolvimento sustentdvel chamado de modelo RESFIA+D,
composto por seis dimensfes das competéncias para desenvolvimento sustentavel: R
(Responsability), E (Emotional intelligence), S (System orientation), F (Future
orientation), I (personal Involvement) e A (Action skills), sendo que cada uma dessas
competéncias é analisada em quatro niveis de capacidade.

Adicionalmente, Wiek et al. (2011) desenvolveram uma estrutura util com 45 itens
divididos em cinco competéncias: pensamento sistémico, antecipatério, normativo,
estratégico e interpessoal. Essas competéncias estdo sendo investigadas em diferentes
contextos. J& os Stefano e Alberton (2015) analisaram a relacdo de competéncias voltadas
a sustentabilidade de quatro cooperativas agroindustriais, utilizando modelo tedrico de
Wiek et al. (2011) com trinta e trés questdes versando sobre as cinco competéncias para
sustentabilidade: Competéncia com foco em pensamento sistémico; Competéncia
preventiva; Competéncia Normativa; Competéncia Estratégica e Competéncias
Interpessoais.

Teixeira et al. (2019), por exemplo, constatou que 0s gestores de uma instituicdo
financeira identificam significativamente todas eles. Alberton et al. (2020) conduziram
um estudo para analisar as competéncias voltadas para a sustentabilidade em instalagdes
hoteleiras brasileiras, sendo desenvolvido uma escala com base em Wiek et al. (2011) e
Fleury e Fleury (2004), com 45 questBes divididas nas cinco competéncias (pensamento
sistémico, antecipatorio, normativo, estratégico e interpessoal), os resultados apontam
que a presenca de competéncias preventivas na gestdo das empresas, também revelou que
as competéncias para a sustentabilidade ainda estdo bastante presentes no contexto da
hotelaria, o que demonstra a urgéncia de se discutir o tema tanto na pratica académica
guanto organizacional.

Com base na estrutura de Wiek et al (2011), em torno de cinco competéncias para
a sustentabilidade, Savage et al. (2015) mediram o pensamento sistémico sob a
perspectiva da sustentabilidade e sua perspectiva disciplinar de lideranca, trés itens foram
usados para descrever como o0s alunos tém confianga em sua competéncia para analisar

sistemas complexos, entender consequéncias potenciais e relacdes interconectadas. Meza
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et al. (2018) testaram 0os mesmos itens em diferentes contextos educacionais formais e
informais, mas no mesmo assunto de lideranga e encontraram resultados diferentes. Na
mesma linha, Ploum et al. (2019) apresentaram um quadro de competéncias validado para
0 empreendedorismo sustentavel, baseado também no trabalho de Wiek et al. (2011).

Dentoni et al. (2012) fizeram uso de estruturas existentes para competéncias para
a sustentabilidade e RSC, utilizando como base as escalas de De Haan (2010) e Wiek et
al. (2011) como pontos de partida, complementados por conjuntos de competéncias
relatados por Mogensen e Schnack (2010) e Ellis e Weekes (2008). Os autores
propuseram uma lista de sete competéncias em relacéo as tarefas ou deveres de trabalho
dos gerentes de sustentabilidade na pratica profissional, sendo pensamento sistémico,
abracar a diversidade e competéncia interdisciplinar, pensamento prospectivo, normativa,
acao, interpessoal e gestdo estratégica.

Lans et al. (2014) mediu competéncias para a sustentabilidade de uma perspectiva
de gestdo empresarial e usou quatro itens para descrever a competéncia de pensamento
sistémico. Esses itens descrevem o pensamento sistémico por meio de uma perspectiva
de empreendedorismo e também deixam de fora uma medicdo explicita do pensamento
sisttmico em todas as escalas. O estudo de validagdo de Ploum et al. (2018) dos mesmos
itens e construtos da pesquisa mostraram que esses itens carregam em um fator com boa
validade discriminante. Ceulemans e Severijns (2019) também definem as competéncias
de forma diferente, sugerindo que os itens sugeridos por Lans et al. (2014) e Ploum et al.
(2018) representam a atitude, o conhecimento e a competéncia geral para a
sustentabilidade, em linha com a abordagem de Wiek et al. (2011).

Molderez e Fonseca (2018) também elaborou uma pesquisa com base no artigo
das cinco competéncias de Wiek et al. (2011), sua pesquisa usa amplamente itens que ndo
indicam especificamente a perspectiva da sustentabilidade, mas descrevem essa
competéncia em geral. O conceito de pensamento sistémico é medido com nove itens, o
que é desequilibrado em comparagdo com algumas das outras competéncias que possuem
apenas dois itens. Semelhante aos estudos de Savage et al. (2015) e Meza Rios et al.
(2018), os nove itens de Molderez e Fonseca (2018) estudo também captura a natureza
complexa e as rela¢Oes interconectadas de competéncia.

Beuron (2016) propds um estudo para compreender a contribuicdo de um modelo
de Universidade Verde para as competéncias e para os comportamentos da comunidade

académica (alunos, docentes e técnicos) em prol da sustentabilidade, utilizando uma
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escala com note itens a partir de Barth et al. (2007), Wals (2010) e Gombert-Courvoisier
etal. (2014).

A UNESCO, por sua vez, articulou como as competéncias-chave em
sustentabilidade podem ser utilizadas para desenvolver programas em torno de todos os
17 Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS) (UNESCO, 2017), uma vez que
esta afirma que tais competéncias sdo essenciais para todos, independentes de quaisquer
caracteristicas individuais ou coletivas. Tais competéncias sdo pensamento sistémico,
antecipatoria, estratégica, colaborativa, pensamento critico, autoconhecimento,
integracdo problema-solugéo e normativa.

Olsson et al. (2020) contribuiram para a operacionalizagdo do conceito de
competéncia de acdo para a sustentabilidade por meio do desenvolvimento tedrico e
validacao empirica de um novo questionario de escala Likert de 12 itens: o Self-Perceived
Action Competence for Sustainability Questionnaire, SPACS-Q, a escala inclui trés
subconstrutos latentes: a) conhecimento das possibilidades de ag&o, b) confianga na
prépria influéncia e c) vontade de agir. Corroborando, Puppim e Uzeda (2022)
examinaram a relacao das competéncias necessarias com olhar voltado a sustentabilidade
dentro dos ODS, tanto individual como organizacional, para tanto, identificar quais as
competéncias sustentaveis, publicadas pela UNESCO (2017), sdo mais relevantes para

atuantes e ndo atuantes na area de sustentabilidade.

2.3 FRAMEWORK DE ANALISE DE GESTAO DE PESSOAS VERDE E
COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS PARA A SUSTENTABILIDADE E AS
HIPOTESES DE PESQUISA

A partir do que foi discutido no decorrer da secdo 2, apresenta-se nesta se¢cdo um
framework tedrico de andlise da Gestdo de Pessoas Verde e Competéncias
Organizacionais para a Sustentabilidade, bem como as hipoteses do estudo. O
desenvolvimento do framework é o resultado de uma construcao teorica, valendo-se dos
conceitos, teorias, modelos, varidveis e dimensdes utilizadas como referéncia nesta
pesquisa. Assim, o framework de analise tem como propdsito auxiliar e proporcionar uma
melhor compreensdo da realidade em estudo, na medida em que procura estabelecer
interacOes entre 0s construtos tedricos envolvidos na tematica estudada. A proposicao do

framework partiu de uma andlise da Gestdo de Pessoas Verde, avancando-se,
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posteriormente, para uma analise das Competéncias Organizacionais para a
Sustentabilidade.

Sua aplicacdo esta presente na interlocucdo de questdes emergentes da sociedade,
sendo reconhecida como uma area fundamental para o crescimento e o desenvolvimento
de praticas ambientalmente conscientes das organizagdes verdes (SHAH, 2019; PANE
HADEN; OYLER; HUMPHREYS, 2009). Alguns autores discutem condicGes
relacionadas a GPV, que devem ser cumpridas para construir uma organizacao orientada
para a sustentabilidade.

Estudos anteriores defendem que uma atitude favoravel a sustentabilidade deve
levar ao desenvolvimento de competéncias organizacionais Unicas (GALLELI;
HOURNEAUX JR; MUNCK, 2020; SHARMA; VREDENBURG, 1998). Wals (2010)
definiu competéncia para sustentabilidade como a competéncia em lidar com planos,
previsdes e expectativas futuras, com uma perspectiva prospectiva para lidar com a
incerteza (WONG; NGAI, 2021).

Dentre as competéncias-chave para a sustentabilidade, esta a competéncia
sistémica, que busca analisar sistemas complexos de forma transversal em varios
dominios e escalas, considerando seus efeitos em cascata, ciclos de feedback e outros
reflexos sistémicos, vista como uma competéncia critica para a construcao de estratégicas
para a sustentabilidade (SUMTER; KONING; BAKKER; BALKENENDE, 2021). Em
seguida vem a competéncia estratégica, que para Wiek et al. (2011) essa competéncia tem
como propdsito elaborar e implementar coletivamente intervengdes, transicGes e
estratégias transformadoras de governanca para a sustentabilidade. Em suma, a atuacdo
estratégica das pessoas nas organizagdes precisa ser claramente pensada e orientada, em
seu dominio e finalidade (SUMTER et al., 2021; GALLELI;, HOURNEAUX JR;
MUNCK, 2020), tendo a capacidade de desenvolver acdes inovadoras que promovem a
sustentabilidade a nivel local e mais além.

Vérios estudos tém focado nas relagdes desses fatores, como competéncia
organizacional e competéncia econémica (SIVARAJAH; IRANI; GUPTA; MAHROOF,
2020). De acordo com Wong e Ngai (2021), a competéncia econémica é a capacidade de
uma organizagao de aumentar os lucros e entregar sustentabilidade social e ambiental, o
que se traduz na sustentabilidade do negdcio incluindo tangiveis como manufatura e
capital financeiro, atua como uma habilidade seletiva/estratégica para fazer escolhas

inovadoras entre estruturas organizacionais, tecnologias, produtos e mercados, adquirir
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outros recursos-chave, como novas competéncias, exercer atividade empreendedora e
selecionar pessoal-chave.

Nesse contexto, Minbaeva (2005) afirma que a GP aborda um conjunto de préaticas
utilizadas por meio da facilitacdo do desenvolvimento de competéncias que sao
especificas da empresa, produzem relacBes sociais complexas e geram conhecimento
organizacional para sustentar vantagem competitiva. Yuvaraj e Mulugeta (2013)
afirmaram que as praticas de GP aumentam significativamente as competéncias e a
eficiéncia dos funcionarios por meio dos metodos existentes de desenvolvimento
organizacional, avaliacdo e gestdo de desempenho, planejamento e desenvolvimento de
carreira e treinamento e desenvolvimento.

Corroborando, Pinzone et al. (2016) enfatizam a importancia de avaliar atividades
ambientais e avaliar habilidades e competéncias para melhorar os comportamentos verdes
voluntarios dos funcionarios. Ainda, o autor argumenta que a GP pratica um conjunto de
praticas utilizadas por meio da facilitagdo do desenvolvimento de competéncias que sdo
especificas da empresa, produzem relacdes sociais complexas e geram conhecimento
organizacional para sustentar vantagem competitiva (PINZONE et al., 2016;
MINBAEVA, 2005).

Assim, a adogdo de praticas de GPV pode permitir a aquisi¢cdo dos conhecimentos
e competéncias necessarios as empresas e seus clientes e fornecedores sobre como
desenvolver estratégias e iniciativas socialmente e ambientalmente responsaveis (YU et
al., 2019). Conforme Ahmed et al (2020) as praticas de GPV melhoram efetivamente o
desempenho ambiental da organizacdo a medida que transformam as operacbes da
organizacdo em operacGes verdes para aprimorar a competéncia, reduzir os danos
ambientais e utilizar recursos com maior eficiéncia, buscando reduzir custos.

Observa-se, assim, o0 interesse na integracdo da sustentabilidade nas estratégias
corporativas e de GP de uma organizacdo a partir das novas relacbes com as pessoas.
Piwowar-Sulej (2021) destaca que a premissa basica da GP é que as empresas devem se
concentrar nas competéncias necessarias para atingir seus objetivos organizacionais e
devem permanecer competitivos e ageis, 0 que exige que eles garantam que seus
funcionarios recebam o treinamento necessario para preencher essas lacunas de
competéncia. Além disso, 0 autor argumenta que os funcionarios carecem adquirir
competéncias “sob demanda” para se adaptarem as suas fungdes e responsabilidades em

mudancga.
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Em seu estudo, Otto (2020) examina o papel mediador das competéncias dos
funcionarios na associagdo entre as praticas de GP e a eficicia organizacional da indUstria
farmacéutica em Gana, no qual revelou ainda que as competéncias dos funcionarios
mediam a associacdo entre as praticas de GP e a eficacia organizacional. Da mesma
forma, Alberton et al. (2020), a partir do modelo de Wiek et al. (2011), analisaram as
competéncias para a sustentabilidade em instalagdes hoteleiras brasileiras, identificando
o nivel de implementacao das praticas de sustentabilidade, a luz do TBL (ELKINGTON,
1997). Os autores afirmam que a sustentabilidade se reflete na gestdo das organizacdes,
levantando a questdo sobre as competéncias necessarias para o seu desenvolvimento e
que estas devem agregar valor a organizacdo, ao individuo, a sociedade e ao meio
ambiente (ALBERTON et al., 2020).

Neste sentido, as competéncias organizacionais para a sustentabilidade advém de
estratégias organizacionais estabelecidas como processos de selecdo, planejamento de
carreira e treinamento, conforme estudos de Alberton e Stefano (2015). De acordo com a
perspectiva do AMO, os funcionarios tém melhor desempenho quando tém as habilidades
e a motivacdo, e quando seu ambiente de trabalho oferece oportunidades de participacdo
(BOSELIE et al., 2005; APPELBAUM et al., 2000).

Assim, este estudo visa preencher essa lacuna analisando o0s impactos das préaticas
de GPV no desenvolvimento de competéncias organizacionais para a sustentabilidade, a
luz da teoria AMO, bem como contribuir para o conhecimento atual sobre o campo teérico
na tentativa de compreender melhor o conceito e sua influéncia nas organizacdes de

capital aberto.

2.3.1 Relacdo causal entre praticas de Gestdo de Pessoas Verde e Competéncias

Organizacionais para a Sustentabilidade, a luz da teoria AMO

Varios estudiosos tém utilizado a teoria Ability-Motivation-Opportunity (AMO),
para investigar a GPV em diferentes setores (FAWEHINMI et al., 2020; SINGH et al.,
2020; YU et al, 2020; MORALES-SANCHEZ; PASAMAR, 2019; RAYNER;
MORGAN, 2018). Anwar et al. (2018) usaram a teoria AMO para explicar que as préaticas
de GPV sd@o capazes de aumentar o comportamento discricionario de cidadania
organizacional entre os funcionarios, o que, por sua vez, melhora o desempenho

ambiental de uma empresa. Morales-Sanchez e Pasamar (2019) explorou a relagéo entre
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a teoria AMO e OCBE e investigou o papel moderador do suporte organizacional nas
praticas de GPV e OCBE nas empresas de servigos hoteleiros e financeiros da Espanha.
Yu et al. (2020) usaram a AMO e teorias de contingéncia para examinar a
influéncia da GPV na cooperacdo ambiental com clientes e fornecedores em fabricantes
de automoveis na China. Eles investigaram o efeito moderador da gestéo interna da cadeia
de suprimentos verde na GPV e na coopera¢do ambiental. Singh et al. (2020) analisaram
como a lideranca transformacional verde afeta 0 desempenho ambiental por meio de
praticas de aprimoramento de AMO e inovacao verde nos Emirados Arabes Unidos.
Com base nos achados de Renwick et al. (2013), a escolha adequada das praticas
de GPV é necesséria para a formacdo consciente das habilidades (ou seja, treinamento,
selecdo e contratacdo), motivacdo (recompensas relacionadas ao desempenho) e
oportunidades (sistemas de sugestdes ou enfatizando o trabalho em equipe). A teoria
AMO ¢é uma das teorias mais dominantes na compreensdo do efeito da GP no
comportamento de um individuo ou de uma organizagdo (PAK; KOOIJ; DE LANGE;
VAN VELDHOVEN, 2019; APPELBAUM et al., 2000), que consiste em trés fatores, a
saber, habilidade, motivacdo e oportunidade que podem moldar e aumentar o

comportamento no local de trabalho.

2.3.1.1 Dimenséo Habilidade (A)

A dimensdo Habilidade (A) refere-se a politicas de recrutamento, selec¢éo,
treinamento e desenvolvimento por meio de métodos de selecdo de pessoal com o objetivo
de destacar candidatos cujas habilidades estdo alinhadas com as necessidades da
organizacdo, realizando treinamento aprofundado e equipando os funcionarios com
competéncias e conhecimentos que se ajustam aos objetivos organizacionais. Nesse
sentido, Kehoe e Wright (2013) consideram habilidades como testes formais de selecéo,
entrevistas estruturadas, altos salarios e oportunidades de treinamento (SALAS-
VALLINA; PASAMAR; DONATE, 2021), a fim de melhorar sua capacidade de sele¢éo
para uma geragdo cada vez mais jovem e consciente do ambiente (RENWICK et al.,
2013).

As organizagOes utilizam as praticas de GPV como ferramentas estratégicas
criticas para promover um comportamento favoravel entre os funcionarios e alavancar
seus conhecimentos e habilidades que aumentam a produtividade e o desempenho

(OTOO, 2020). Dito isso, as préaticas de aprimoramento de habilidades buscam melhorar
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as competéncias e conscientizacdo de um individuo no local de trabalho (HE;
MORRISON; ZHANG, 2021).

As evidéncias mostram que a formacao ambiental ou verde é uma das ferramentas
mais essenciais para o desenvolvimento dos recursos humanos, pois motiva 0s
funcionarios, permitindo-lhes ser mais produtivos e comprometidos (ROSCOE et al.,
2019). A formacdo tem sido considerada como uma estratégia chave de GP que
proporciona ao colaborador o conhecimento e a informagdo para a aquisicdo de
competéncias necessarias para desempenhar e potenciar o seu trabalho (GARCIA-
MARCO; ZOUAGHI; SANCHEZ, 2020).

O treinamento e vérias atividades aprimoram as habilidades e competéncias de um
individuo que influenciam ainda mais o conhecimento ambiental e o envolvem em um
comportamento verde (CHAUDHARY, 2019). Além disso, o treinamento verde ajuda a
criar uma atitude positiva, adota uma abordagem mais proativa em diferentes iniciativas
verdes e, consequentemente, desenvolve competéncias nos funcionarios que reduzem o
desperdicio e economizam energia, por exemplo.

Um estudo descobriu que existe uma relacdo positiva entre os diferentes aspectos
do treinamento verde e 0 estimulo do conhecimento e atitude dos funcionarios em relacéo
a diferentes preocupacgdes ambientais (HAMEED; KHAN; ISLAM; SHEIKH; NAEEM,
2020). O treinamento e varias atividades aprimoram as habilidades e competéncias de um
individuo que influenciam ainda mais o conhecimento ambiental e o envolvem em um
comportamento verde (CHAUDHARY, 2019). Além disso, o treinamento verde ajuda a
criar uma atitude positiva, adota uma abordagem mais proativa em diferentes iniciativas
verdes e, consequentemente, desenvolve competéncias nos funcionarios que reduzem o
desperdicio e economizam energia, por exemplo.

Alguns autores (PHAM et al.,, 2019) consideram que a habilidade esta
correlacionada com o nivel de treinamento dos funcionarios, portanto, o papel do
treinamento € fornecer aos funcionarios o conhecimento, os valores e as atitudes corretos
para alcancar os objetivos ambientais da organizacdo. Além disso, Gao et al. (2017)
afirmam que individuos com maior grau de escolaridade tendem frequentemente a
apresentar comportamentos propensos a proteger o meio ambiente e, assim, economizar
recursos, ou seja, as atividades de formacgdo tém um papel tanto na qualificacdo dos
colaboradores como na sua motivacdo (OZKESER, 2019).

Da mesma forma, Sibian e Ispas (2021) argumentam que o conhecimento é

considerado para determinar a capacidade de compreender e avaliar o impacto da
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sociedade sobre os ecossistemas e que a consciéncia verde surge a partir do conhecimento
do impacto que o0 homem tem no meio ambiente. De acordo com Akhtar, Khan, Atlas e
Irfan (2021), as préaticas de GPV relacionadas ao desenvolvimento de habilidades podem
contribuir para atrair individuos e equipes talentosos e, consequentemente, desenvolver
competéncias organizacionais para a sustentabilidade. A partir dessas consideragdes,
elaborou-se as seguintes hipoteses:

Hla — A habilidade verde impacta positivamente o desenvolvimento de competéncia
estratégica.

H1b — A habilidade verde impacta positivamente o desenvolvimento de competéncia
sistémica.

Hlc — A habilidade verde impacta positivamente o desenvolvimento de competéncia

econdmica.

2.3.1.2 Dimenséo Motivacao (M)

A dimensao Motivacdo (M) envolve a gestdo de desempenho e de recompensa, é
ter um comportamento “amigo” do ambiente ndo so pela predisposicdo pessoal e valores
relacionados com a protecdo do ambiente, mas também pela cultura organizacional da
empresa, ou seja. Praticas como recompensas ligadas ao desempenho individual ou de
grupo, sistema de promoc¢do baseado em mérito ou mecanismos formais de avaliacdo de
desempenho foram examinadas por Kehoe e Wright (2013), enquanto Jiang et al. (2012)
considerou uma ampla gama de praticas, como seguranca no trabalho, incentivos e
promocdo e desenvolvimento profissional (SALAS-VALLINA et al., 2021).

Berger e Berger (2011) afirmam que um sistema de avaliacdo de desempenho
eficaz proporciona a avaliagdo do desempenho individual e o desenvolvimento deles para
criar conjuntos de competéncias que a organizacdo requer. Observa-se que sistemas de
motivacdo a partir da avaliagdo de desempenho e gestdo da recompensa em uma
organizacdo devem ser projetados para priorizar a producdo de diferentes iniciativas
verdes no local de trabalho e melhorar o estilo de vida dos funcionarios. Exemplos de
esquemas de recompensa baseados em competéncia para o pessoal da linha de frente
adquirindo competéncias uma vez que sao Vistos para ajudar as organizac¢fes a impedir a
ocorréncia de acidentes ambientais graves ou emissdes ilegais (RENWICK et al., 2013;
RAMUS, 2002).
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A avaliacdo de desempenho para atividades verdes ajuda a desenvolver um
sentimento de pertencimento e satisfacdo entre os funcionarios (Renwick et al., 2013),
criando uma forca de trabalho de alto desempenho sendo essencial para motivar a equipe
verde a melhorar a eficiéncia do desempenho e a eficacia organizacional (AMRUTHA;
GEETHA, 2019). A ideia da relacdo entre expectativas e desempenho é também reforcada
por outros autores (ZHANG; HUANG, 2019), que consideram que a motivacdo € o
elemento primordial relacionado com competéncias dos colaboradores.

Além disso, Kuranchie-Mensah e Amponsah-Tawiah (2016) concluiram em seus
estudos que um sistema de motivacdo eficaz deve focar muito em recompensar 0s
funcionérios mais produtivos como forma de motiva-los a manter altos niveis de
produtividade, o que funciona como um fator de motivacdo para funcionarios menos
comprometidos. Exemplos de recompensas € citada por Amrutha e Geetha (2019) como
horérios de trabalho flexiveis e trabalho em casa, bem como alternativas ecoldgicas de
deslocamento, como ciclos livres e van-pooling, também reduzem as emissdes de carbono
e facilitam a ecoeficiéncia (LONGONI et al., 2018).

Dessa forma, a motivacdo é considerada um fator importante para o sucesso da
empresa, sendo influenciada por fatores econémicos, psicossociais e organizacionais
(OZKESER, 2019). Outros autores identificam atitudes, normas sociais e restricbes como
fatores que influenciam a motivacao (GOH; JIE, 2019). Ter uma atitude positiva também
aumenta a intencdo de agir dos funcionarios, que é uma previsao para um determinado
tipo de comportamento (LOPES; KALID; RODRIGUEZ; FILHO; AVILA, 2019).

Portanto, a motivagao significa avaliar os funcionarios com base em pardmetros
importantes, como incidentes ambientais, responsabilidades ambientais, reducdo de
emissdes de carbono e comunicacdo de politicas e preocupacbes ambientais
(WEHRMEYER, 1996), portanto, criar uma forca de trabalho a partir da motivacao
requer iniciativas e um senso de propriedade em sustentabilidade (LAW et al., 2017),
portanto, observa-se que buscar melhor desempenho dos individuos e oferecer
recompensas pode motivar os funcionarios a se envolverem em a¢oes e atividades verdes

no ambiente de trabalho. Assim, define-se as seguintes hipoteses:

H2a — A motivacdo verde impacta positivamente o desenvolvimento de competéncia
estratégica.
H2b — A motivagdo verde impacta positivamente o desenvolvimento de competéncia

sistémica.
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H2c — A motivagdo verde impacta positivamente o desenvolvimento de competéncia

econbmica.

2.3.1.3 Dimenséo Oportunidade (O)

As préticas voltadas para a dimensdo Oportunidade (O) referem-se a fornecer
oportunidades para envolver os individuos na gestdo sustentavel e recomendar solugdes
em questdes ambientais no local de trabalho (Renwick et al., 2013), ou seja, busca engajar
e capacitar os empregados a empreender iniciativas verdes (Pak et al., 2019) no trabalho
sendo uma parte inevitavel da GPV de uma empresa. Quando os funcionarios tém
oportunidades suficientes para praticar o que adquirem da empresa, o alcance dos
objetivos organizacionais estaria muito mais préximo (GUERCI et al., 2015),
experimentando melhor desempenho, estabilidade ecoldgica, satde, bem-estar.

Nessa dimenséo, as praticas de GPV busca proporcionar saude e seguranca aos
individuos bem como relacBes saudaveis no ambiente de trabalho, em prol do
desenvolvimento de competéncias para a sustentabilidade. O processo de tomada de
deciséo se torna uma tarefa muito mais simples quando as pessoas recebem oportunidades
verdes e o resultado final seria uma forca de trabalho competitiva com altos valores verdes
que beneficiam organizacdes com visao de futuro (DAILY et al., 2012). Diante disso,
funcionarios e equipes com poderes verdes entendem melhor a necessidade de eco
iniciativas (RAMUS; STEGER, 2000) e a importancia da preocupagdo com a protecao
ambiental AMRUTHA; GEETHA, 2019).

Consequentemente, as organizacbes tém a oportunidade de envolver os
funcionarios em comportamentos para incentivar ou desencorajar atividades verdes por
meio de sua modelagem de papéis, comportamento de reconhecimento e comunicacgéo de
expectativas organizacionais (PRI'YANKARA et al., 2018). Portanto, uma comunicagao
mais aberta e 0 incentivo a préatica verde sdo necessarios para que as organizacdes com
visdo de futuro promovam o empoderamento e o engajamento dos funcionarios,
oferecendo oportunidades de compartilhar conhecimento e aprender novas competéncias
(JIANG et al. 2012) e, posteriormente, aumentar os recursos de conhecimento para
melhoria do desempenho (YIN et al., 2019; DAILY; HUANG, 2001).

Diante disso, as praticas de oportunidade envolvem o design flexivel do trabalho,
o trabalho em equipe, a participacdo dos funcionarios, o clima organizacional, a cultura e

o0 compartilhamento de informagbes capacitam os funcionarios a ter um melhor
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desempenho (Mido; Cao, 2019; Jiang et al., 2012; BOSELIE; BREWSTER, 2015) e,
consequentente, desenvolver competéncias organizacionais. De acordo com a teoria
AMO, identificar e desenvolver competéncias (Cabral; Dhar, 2019) € um dos principais
critérios para a melhoria do desempenho organizacional (MOHTAR; RAJIANI, 2016).

Essa linha indica a importancia da constru¢do de um ambiente de trabalho onde
os funcionérios tenham a oportunidades de interagir, 0 que € categorizado como uma
pratica potencializadora de oportunidades. Além disso, atributos relevantes de trabalho
em equipe oferecem uma plataforma desejavel para os funcionarios acessarem novas
ideias e perspectivas sobre o desenvolvimento de competéncias para a sustentabilidade.
Com base nos argumentos, definiu-se as seguintes hipoteses:

H3a — A oportunidade verde impacta positivamente o desenvolvimento de competéncia
estratégica.

H3b — A oportunidade verde impacta positivamente o desenvolvimento de competéncia
sistémica.

H3c — A oportunidade verde impacta positivamente o desenvolvimento de competéncia

econdmica.

A partir dos argumentos expostos, apresenta-se o framework de anélise proposto,

observado na Figura 5.



Figura 5 — Framework de andlise proposto

—

(Alberton, Kieling, Lyra, Hoffinann |, Lopez e Stefano,
2020; Wisk, Withycombe & Fedman, 2011}

Fonte: elaborado pela autora com base em Shah (2019); Appelbaum (2000); Boselie et al. (2005); Renwick et al. (2013); Alberton et al. (2020); Wiek et al. (2011).



3 PERCURSO METODOLOGICO

O presente capitulo apresenta as etapas e procedimentos metodologicos utilizados
para alcancar os objetivos propostos neste estudo. Inicialmente, sdo descritas as
estratégias da pesquisa e 0 método adotado. Em seguida, apresenta-se a populacao e a
amostra utilizada no estudo. Em momento posterior, com o objetivo de permitir uma
melhor visualizacdo da pesquisa, expde-se a defini¢do das principais categorias analiticas
que serviram de referencial para analise do objeto de estudo. Entdo séo detalhadas as
técnicas e procedimentos utilizados para a coleta de dados, e por fim, apresentados 0s
métodos de anélise dos dados aplicados nesta pesquisa.

3.1 ESTRATEGIAS DE PESQUISA E METODO ADOTADO

A realizacdo do presente estudo teve como foco responder a seguinte questéo
central de pesquisa: De que forma a Gestdo de Pessoas Verde impacta no
desenvolvimento de competéncias organizacionais para a sustentabilidade em empresas
de capital aberto?

Com a intencdo de explorar essa problematica, esta pesquisa delimita-se a partir
de duas etapas alinhadas aos objetivos definidos. A primeira etapa atende ao objetivo de
traduzir e realizar a adaptacao e validar o modelo de Gestao de Pessoas Verde no contexto
brasileiro. A segunda etapa refere-se aos objetivos posteriores que é de identificar as
préticas de Gestdo de Pessoas Verde adotadas em empresas de capital aberto admitidas a
negociacdo na B3 S.A (Brasil, Bolsa, Balcdo), bem como sua perspectiva quanto ao
impacto destas praticas no Desenvolvimento de Competéncias Organizacionais para a
Sustentabilidade, a luz da Teoria da Habilidade-Motivacdo-Oportunidade (AMO). Esta
etapa também verifica as relagdes entre os construtos investigados.

A partir desses aspectos, optou-se pela realizacdo de uma pesquisa de carater
quantitativo, como afirma Richardson (2017), a pesquisa quantitativa impde uma
estrutura pré-determinada ao respondente, diminuindo a heterogeneidade da coleta de
dados, e assim, inferindo maior confiabilidade nos resultados. Ainda, corroborando nesta
l6gica, Malhotra et al. (2012) afirma que este método permite quantificar dados e
generalizar os resultados de uma amostra para a populagéo de interesse, ao perfazer uma

coleta de dados estruturada e uma anélise de dados estatistica.
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Como estratégia de pesquisa, realizou-se uma survey que, de acordo com Fowler
Jr. (2013) visa produzir estatisticas quantitativas ou descri¢des numéricas sobre aspectos
de uma populagdo estudada. A pesquisa survey permite descobrir fatos, determinar
atitudes e opinides bem como auxilia a entender comportamentos, utilizando-se de
avaliacdo, analise e descricdo de uma populagdo baseada em uma amostra (BAKER,
2001).

Este estudo caracteriza-se por ser de natureza descritiva, pois possibilitam
conhecer a frequéncia e a inter-relacdo numeérica entre variaveis, a partir de um modelo
tedrico estabelecido (IACOBUCCI; CHURCHILL, 2018). Diante disso, visando
representar as relacGes analisadas neste estudo, apresenta-se o desenho de pesquisa
(Figura 6).

Figura 6 — Desenho da pesquisa

Competéncias

Gestio de Organizacionais
Pessoas Verde para a
Sustentabilidade

DTV - Design de Trabalho Verde. RSV - Recrutamento e Selegdo Verde. TDV - Treinamento e
Desenvolvimento Verde. GDV - Gestéo de Desempenho Verde. GCV - Gestdo de Compensagdo Verde.
SSV - Salde e Seguranga Verde. RTV - Relagdes de Trabalho Verdes

Fonte: elaborado pela autora
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3.2 POPULACAO E PROCESSO DE AMOSTRAGEM

A populacdo de um estudo € representada por um conjunto de individuos de
interesse do pesquisador, pertinente ao problema de pesquisa (HAIR JR et al., 2014).
Nesse sentido, a populagéo-alvo da presente tese contempla os gestores que atuavam nas
empresas de capital aberto admitidas a negociagdo na B3 S.A (Brasil, Bolsa, Balcéo), no
periodo de 2018 a 2022.

Para o desenvolvimento do presente estudo, foram selecionadas 537 empresas
listadas na B3 com acBes admitidas a negociagdo do periodo de 2018 a 2022, que
representam 13 setores e somam R$ 4.564.187.499,83 em valor de mercado. A definicéo
da composicdo da populacdo levou em consideracdo, inicialmente, a importancia e o
alinhamento das areas de gestao de pessoas e de sustentabilidade, por parte dos gestores,
no desenvolvimento de a¢des para o aprimoramento das competéncias, gerenciamento do
capital humano e responsabilidade social.

Para tanto, o desempenho das empresas selecionadas estd alicercado nos
principais protocolos como: Global Reporting Initiative (GRI); Sustainability Accounting
Standards Board (SASB); International Integrated Reporting Council (IIRC); Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da ONU; e Task Force on Climate Related
Financial Disclosures (TCFD) (BM&FBOVESPA, 2021).

Nesse cenario, 0s gestores organizacionais detém um papel critico em relacéo as
préticas de gestdo de recursos humanos, a alocacao de recursos corporativos e as politicas
de definicdo da relevancia e de interagdo com os stakeholders (JARLSTROM; SARU;
VANHALA, 2016). Diante disso, a escolha por empresas brasileiras de capital aberto
pertencentes a B3 se justifica pelas iniciativas associadas a responsabilidade social e a
sustentabilidade que essas organizacdes estdo alicercadas, bem como o desempenho de
mercado de uma carteira formada por tais empresas além de atuar como indutor de boas
praticas no ambiente empresarial brasileiro e ser uma referéncia para o investimento
orientado ao desenvolvimento sustentavel (FGV EAESP, 2016; MARCONDES;
BACARIJI, 2010).

Ao considerar a importancia que a B3 possui para o mercado financeiro em nivel
global, a sua atuacdo em um ambiente de bolsa e de balcéo e que suas as atividades estdo
alinhadas as melhores préaticas de sustentabilidade, justifica-se que a identificacdo da

existéncia de préaticas de gestdo de pessoas verde ocorra a partir da Otica dos gestores.
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Neste contexto, observa-se, atualmente, uma mudanga de interesse, por parte dos
investidores, no contexto dos negocios, no qual se verifica uma crenca de que as
corporagdes consideradas sustentaveis geram valor com uma perspectiva de longo prazo,
estando mais preparadas para enfrentar os riscos econdémicos, sociais e ambientais (MAIA
etal., 2016).

Desta forma, os demais construtos analisados nesta tese também estdo
relacionados a percepcao dos gestores, conforme proposto por Shah (2019) e Alberton et
al (2020) e em relacdo as praticas de GPV relacionadas ao desenvolvimento de
competéncias organizacionais para a sustentabilidade, respectivamente. Neste estudo, foi
utilizada uma amostragem nao probalistica por conveniéncia, que, de acordo com Hair et
al. (2014) estéa relacionada a selecdo de elementos que estejam disponiveis e que possam
oferecer as informacGes necessarias.

A partir do panorama apresentado, para se chegar as empresas pesquisadas foi
utilizado a listagem disponivel no site da B3 (https://www.b3.com.br/pt_br/produtos-e-
servicos/negociacao/renda-variavel/empresas-listadas.htm) como base de dados gerais a
classificacdo setorial das empresas. Desta forma, a estratégia inicial para a selecdo da
amostra se constitui no levantamento de empresas admitidas a negociacao no periodo de
2018 a 2022 e envio de e-mail convite solicitando a participagdo na pesquisa.

Para tanto, inicialmente, realizou-se 0 acesso website da B3 e das respectivas
empresas e coletou-se informagdes como: setor econémico, segmento, localizacéo,
diretor, telefone e e-mail para contato. Concomitante a realizagcdo do levantamento,
procedeu-se com o envio dos e-mails convite para a participagdo na pesquisa. No entanto,
durante 0 processo obteve-se uma baixa taxa de retorno de questionarios preenchidos
(aproximadamente 10%), o que exigiu mudancas na estratégia para acesso a amostra.

Assim, em um segundo momento, procurando uma maior efetividade na taxa de
retorno, passou-se a buscar informac6es sobre redes sociais das empresas, especialmente
0 WhastApp e Linkedin, bem como 0 nome e contato do gestor da organizacao, de forma
a realizar uma abordagem mais pessoal para solicitar a participacdo na pesquisa. Para
tanto, enviou-se, de maneira individual, mensagens de texto, dudio e imagem para as
referidas redes sociais das empresas e dos gestores, 0 que aumentou a taxa de retorno de

respostas. A partir disso, obteve-se uma amostra de 321
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empresas participantes no estudo, que se mostrou suficiente para rodar os testes
estatisticos que atendiam aos objetivos de pesquisa.

3.3 DEFINICAO DAS CATEGORIAS ANALITICAS DO ESTUDO
Nesta secdo sdo apresentadas as categorias analiticas utilizadas no presente
estudo, representadas pelos construtos tedricos que serviram de referéncia para atingir os

objetivos propostos. No quadro 7 sdo apresentados 0s construtos tedricos, seus conceitos,

dimens0es, categorias, variaveis e autores.
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Quadro 7 — Construto de Gestdo de Pessoas Verde

Dimenséo Categoria Variaveis Autores
1. A organizacdo integra responsabilidades de protecdo ambiental em
Design de Trabalho Verde: é a cada cargo.
pratica de analisar tarefas e 2. A organizacao inclui as necessidades verdes e sociais na descri¢do e
responsabilidades do cargo e criar especificacdo das funcdes.
categorias relacionadas ao meio 3. A organizacdo incorpora as capacidades verdes como elemento
ambiente para enfatizar inteiramente | caracteristico na especificacéo do cargo.
as caracteristicas de gestdo verde. 4. A organizacdo idealiza e executa posi¢Oes inovadoras para dar énfase
aos aspectos de prote¢do ambiental.
Recrutamento e Selecdo Verde: €éa | 5. A organizagio incorpora critérios de “consciéncia verde” na politica
Habilidade: de Gestéo de Pessoas.

esta relacionada a
aquisicdo e retencdo dos
melhores talentos
verdes por meio da
anélise do trabalho,
procedimentos de
recrutamento e sele¢do
e iniciativas de treinar e
desenvolver equipes.

pratica de atrair e selecionar
candidatos com consciéncia verde por
meio de testes destinados a garantir
gue os funcionarios tenham uma
atitude positiva complementados por
crengas, valores e conhecimentos
verdes.

6. A organizacdo pratica o uso de processos de recrutamento e selecdo
digital (on-line).

7. A organizacdo recorre a candidatos a empregos “verdes” que
praticam critérios verdes para escolher o empregador (marca verde do
empregador).

Treinamento e Desenvolvimento
Verde: é a pratica de aumentar a
conscientizacéo, o conhecimento e as
habilidades dos funcionarios em
atividades verdes, bem como oferecer
clima que incentiva todos a se
envolverem em iniciativas verdes.

8. A organizacdo avalia quem precisa de formacao em gestdo ambiental.
9. A organizacédo avalia se o responsavel tem apoio de gestores e de
pares para aplicar o contetido aprendido no trabalho.

10. A organizacéo utiliza elementos de protecdo ambiental como temas
centrais da formacéo verde.

11. A organizagdo ministra formacao em gestdo verde para melhorar a
consciencializagdo dos funcionarios, competéncias e conhecimentos.

Shah (2019) e
Renwick, Redman e
Maguire (2013).

Gestdo de Desempenho Verde: é a
prética de avaliar o desempenho dos
funcionarios no processo de gestdo
verde através de indicadores e
resultados verdes bem como fornecer

feedback sobre seu desempenho verde.

12. A organizagdo estabelece metas verdes, objetivos e deveres para
cada empregado em toda a organizag&o.

13. Na organizagéo, ha comunicagdo de objetivos verdes.

14. A organizagdo utiliza critérios verdes para avaliar o desempenho
dos funcionérios.

15. A organizagdo mantém um registro do ndo cumprimento dos
objetivos verdes.

16. A organizacdo reforca o cumprimento dos objetivos verdes.
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Motivacéo:
Refere-se as praticas
que reconhecem o
comprometimento
verde entre 0s
funcionarios,
vinculando a avaliacéo
de desempenho,
recompensas e
compensacaes.

17. A organizacdo identifica funcionarios destaque (individuos
notavelmente talentosos que tém um desempenho superior as normas)
e distribuicdo de prémios com base nas suas contribuicdes verdes.

Gestdo de Compensacéo Verde: é a
pratica de reconhecer o
comprometimento e envolvimento dos
funcionarios com a implementagéo de
estratégias e atividades verdes e
recompensa-los por meio de
beneficios e remuneracdes.

18. O sistema de compensacao da organizacao reconhece e recompensa
as contribuicdes para a protecdo ambiental.

19. A organizacdo recompensa a aquisi¢cédo de habilidades verdes.

20. A organizagdo recompensa a aprendizagem de um curriculo verde.
21. A organizagdo utiliza recompensas ndo financeiras para
contribuic6es na gestdo ambiental, tais como tempo livre pago, licengas
especiais, e presentes aos empregados e suas familias.

22. A organizacdo reconhece as iniciativas verdes dos empregados por
meio de ampla publicidade e elogios publicos.

Shah (2019) e
Renwick, Redman e
Maguire (2013).

Oportunidade:
Engajar os funcionarios
em praticas favoraveis

ao meio ambiente
oferecendo plataformas
baseadas em ac6es €
promover o
empoderamento e
valorizagdo por meio da
participacdo na tomada
de decisdo.

Salde e Seguranca Verde:

E a pratica de desenvolver condigdes
em manter um local de trabalho
promissor em termos de saude e

seguranga, priorizando a equidade
social e promovendo o bem-estar dos
funcionarios.

23. A organizacao proporciona um local de trabalho verde para todos.
24. A organizacdo toma iniciativas verdes para diminuir a ansiedade
dos trabalhadores e as doencas relacionadas com o trabalho instigadas
pelo ambiente de trabalho prejudicial.

25. A organizagdo desenvolve e executa estratégias para manter um
ambiente de trabalho favordvel para evitar varios problemas de aptidao
para desenvolver a salide e seguranca da forca de trabalho.

Relac6es de Trabalho Verde: é a
pratica de apoiar 0 engajamento e
dedicagdo dos funcionarios em
atividades verdes e circulos de solugdo
de problemas, oferecendo uma
comunicacdo mais aberta e ambiente
de aprendizagem verde.

26. A organizacéo enfatiza uma cultura de protecdo ambiental.

27. A organizagdo oferece oportunidades a individuos para participarem
em projetos de sugestdes verdes.

28. A organizacdo apresenta linhas verdes de dendncia e linhas de
suporte.

Shah (2019) e
Renwick, Redman e
Maguire (2013).

Fonte: Shah (2019) e Renwick, Redman e Maguire (2013).
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Em suma, Shah (2019) argumenta que a GPV deve levar em consideracdo a ideia verde, o treinamento, a avaliacdo do desempenho verde
dos individuos e a oferta de recompensas, tornando-se um processo de utilizar a interface de cada trabalhador de forma a incentivar e manter

exercicios corporativos praticos, além de criar consciéncia verde.
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Quadro 8 — Construto de Competéncias Organizacionais para a sustentabilidade

Competéncia

Variaveis

Autores

Sistémica:
Capacidade de analisar
sistemas complexos e
problemas de sustentabilidade
em diferentes (ambiental,
social, econdmico) e em
diferentes dominios escalas
(local a global).

1. A organizagdo tem uma cultura organizacional focada em aspectos ambientais.

2. A organizacdo tem uma cultura organizacional focada em aspectos sociais.

3. A organizagdo tem uma cultura organizacional focada em aspectos econdémicos.

4. A organizagao tem uma visdo e missao que abrange os aspectos ambientais.

5. A organizacdo tem uma visdo e missdo que abrange os aspectos sociais.

6. A organizacdo tem uma visdo e missao que abrange os aspectos econémicos.

7. A organizagdo implementa acdes especificas voltadas para o meio ambiente (educacdo
ambiental, lixo, agua, energia, papel, uso racional de insumos, etc.).

8. A organizacdo realiza acOes sociais envolvendo a comunidade e seu entorno (salde, projetos
sociais, educacéo, fundacdes, etc.).

9. A organizacdo implementa aces econdmico-financeiras (empréstimos, financiamentos, analises,
educacdo financeira, etc).

Alberton, Kieling, Lyra,
Hoffmann, Lopez e
Stefano (2020) e Wiek,
Withycombe e Redman
(2011).

Preventiva:
Capacidade de realizar ou
construir simulagoes,
previsdes, cendrios e visoes,
antecipar estados futuros e
din&micas sistemas
complexos e problemas e
elaborar planos de a¢éo
(estratégias) de
sustentabilidade.

10. A organizagdo evita impactos ambientais (residuos, consumo de energia / 4gua, etc.).

11. A organizacéo previne acidentes de trabalho dos colaboradores (Impactos sociais).

12. A organizagdo evita impactos de perdas econémico-financeiras da empresa.

13. A organizacdo tem planos para evitar danos ambientais futuros (residuos, consumo de energia
/ &gua / papel, etc.).

14. A organizacdo tem planos para prevenir danos a satde dos funcionarios (futuro).

15. A organizagdo tem planos para evitar perdas econdmicas e financeiras futuras da empresa.

16. A organizacdo tem politicas para evitar problemas ambientais futuros (residuos; consumo de
energia / agua / papel, etc.).

17. A organizagdo tem politicas de salde e qualidade de vida no trabalho (social).

18. A organizacdo tem politicas de gestdo econdmica e financeira (sistemas, plataforma de
investimento, etc.).

Alberton, Kieling, Lyra,
Hoffmann, Lopez e
Stefano (2020) e Wiek,
Withycombe e Redman
(2011).

Normativa:
Capacidade de mapear,
especificar, aplicar,
reconciliar e negociar
coletivamente valores,
principios, objetivos e metas
de sustentabilidade.

19. A organizagdo tem a capacidade de especificar, aplicar, conciliar valores, principios, objetivos
e metas ambientais (educacéo ambiental, residuos, 4gua, energia, etc.).

20. A organizacdo tem capacidade para especificar, aplicar, conciliar valores, principios, objetivos
e metas sociais (responsabilidade social, voluntariado, apoio a fundagdes ou a¢des sociais, etc.).
21. A organizacdo tem capacidade para especificar, aplicar, conciliar valores, principios, objetivos
e metas econdmico-financeiras.

22. A organizacdo possui regras / padr6es de conduta, responsabilidade na a&rea ambiental (educagédo
ambiental, residuos, &gua, papel, energia, etc.).

Alberton, Kieling, Lyra,
Hoffmann, Lopez e
Stefano (2020) e Wiek,
Withycombe e Redman
(2011).
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23. A organizacdo tem regras / padrbes de conduta, responsabilidade, na area social
(responsabilidade social, voluntariado, apoio a fundagdes ou acdes sociais, etc.).

24. A organizacao tem regras / padrdes de conduta, responsabilidade, na area econdmico-financeira.
25. A organizagdo atua com ética em relagdo as questoes ambientais (educagdo ambiental, lixo,
agua, papel, energia, etc.).

26. A organizacdo ... atua com ética em relacdo as questdes sociais (responsabilidade social,
voluntariado, apoio a fundagdes ou ac¢des sociais, etc.).

27. A organizagdo atua com ética em relacéo as questdes econdmicas e financeiras.

Estratégica:
Capacidade de construir e
testar estratégias viaveis
(planos de a¢do) para
intervencgoes, transigdes e
transformagdes em direcéo a
sustentabilidade.

28. A organizacgdo tem estratégias ou programas na rea ambiental (educacdo ambiental, lixo, &gua,
papel, energia, etc.).

29. A organizacdo tem estratégias ou programas na area social (responsabilidade social,
voluntariado, apoio a fundagdes ou ac¢des sociais, etc.).

30. A organizagdo possui estratégias ou programas na area econdmico-financeira.

31. A organizagdo tem aliangas / parcerias com outras organizacOes da area ambiental (Escolas,
Municipios, entidades, etc.).

32. A organizacdo tem aliancas / parcerias com outras organiza¢des da &rea social (municipios,
igrejas, fundagdes, ONGs, escolas, etc.).

33. A organizagdo possui aliangas / parcerias com outras organizacGes da area econémico-
financeira (Bancos, Cooperativas de Crédito, Outras Cooperativas, etc).

34. A organizagdo tem estratégias de aprendizagem (cursos, treinamentos) na &rea ambiental
(educacdo ambiental, lixo, &gua, energia, papel etc.).

35. A organizagdo tem estratégias de aprendizagem (cursos, treinamentos) na &rea social
(responsabilidade social, voluntariado, apoio a fundagdes ou ac¢des sociais, etc.).

36. A organizagdo tem estratégias de aprendizagem (cursos, treinamentos) na area econdémico-
financeira (empréstimos, financiamentos, etc.).

Alberton, Kieling, Lyra,
Hoffmann, Lopez e
Stefano (2020) e Wiek,
Withycombe e Redman
(2011).

Interpessoal:
Capacidade de colaborar com
a interdisciplinaridade das
equipes e envolver diversas
partes interessadas, em formas
significativas e eficazes de
promover a transformagcéo da
sustentabilidade.

37. A organizacao favorece a colaboracéo e o trabalho em equipe na area ambiental (educacao
ambiental, residuos, &gua, energia, papel etc.).

38. A organizagdo promove a colaboragdo e o trabalho em equipe na &rea social (responsabilidade
social, voluntariado, apoio a fundagdes ou ag¢Ges sociais, etc.).

39. A organizacdo favorece a colaboracdo e o trabalho em equipe na &rea econdmico-financeira.
40. A organizacgdo tem liderancas ou gestores em ac6es ambientais (educacdo ambiental, lixo, agua,
energia, papel, etc.).

41. A organizacdo tem liderancas ou gestores em acdes sociais (responsabilidade social,
voluntariado, apoio a fundagdes ou ac¢des sociais, etc.).

42. A organizacédo tem lideranca nas acoes econdmico-financeiras (empréstimos, financiamentos,
etc.).

Alberton, Kieling, Lyra,
Hoffmann, Lopez e
Stefano (2020) e Wiek,
Withycombe e Redman
(2011).
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Fonte: Alberton, Kieling, Lyra, Hoffmann, Lopez e Stefano (2020) e Wiek, Withycombe e Redman (2011).

43. A organizacdo comunica as acdes ambientais desenvolvidas aos seus colaboradores e a

sociedade (educacdo ambiental, lixo, papel, 4gua, energia etc.).

44. A organizagdo comunica as agdes sociais desenvolvidas aos seus colaboradores e a sociedade
(responsabilidade social, voluntariado, apoio a fundagcGes ou a¢des sociais, etc.).
45. A organizagdo comunica o desempenho econdmico-financeiro aos seus funcionarios e a

sociedade.
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De acordo com Alberton et al. (2020), quando essas competéncias sdo combinadas com 0s objetivos organizacionais, eles ajudam a

determinar os padrdes de desempenho contra os quais avaliar a eficécia e a realizacdo de um individuo em uma posicao especifica, bem como o

desempenho de uma equipe e de uma empresa. Neste estudo, foram selecionadas as competéncias sistémica e estratégica que estdo alinhadas com

a GPV no nivel organizacional.

Quadro 9 — Bloco do instrumento de pesquisa

Fonte: elaborado pela autora.

Bloco

Dimensoes

Referéncias

Gestao de Pessoas
Verde, a luz da
teoria AMO

- Habilidade (Design de trabalho
verde/Recrutamento e selecédo
verdes/Treinamento e Desenvolvimento
verdes);

- Motivacdo (Gestdo de Desempenho
verde/Gestdo de Recompensa verde)

- Oportunidade (Saude e Seguranca
verde/Relacdes de trabalho verde).

Escala desenvolvida por Shah
(2019) e Renwick et al. (2013).

Competéncias
Organizacdes para
a Sustentabilidade

- Estratégica
- Sistémica
- Econbmica

Escala desenvolvida por Wiek et
al. (2011), adaptada e validada
por Alberton et al. (2020).
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3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS E INSTRUMENTO DE
PESQUISA

A coleta de dados da pesquisa ocorreu em duas etapas e foram baseadas em
consulta a especialistas e aplicagdo de questionarios. As etapas, designadas como Etapa |
e Etapa Il, s@o descritas nos tépicos a seguir.

3.4.1 Etapa I: Traducéo e adaptacao transcultural da versdo em portugués da Escala

Green Human Resource Management

Esta etapa consiste nos processos de traducdo e adaptacdo transcultural da escala
Green Human Resource Management, ora denominado para sua versao em portugués de
Gestdo de Pessoas Verde. Destaca-se que o referido instrumento, desenvolvido com base
nos estudos de Clair et al. (1996); Wehrmeyer (1996); Renwick et al. (2008); Jabbour &
Santos (2008); Jabbour et al. (2010); Sudin (2011), Cherian & Jacob (2012); Prasad
(2013); Arulrajah; Opatha; Nawaratne, 2016; Mishra et al. (2014); Paillé et al. (2014);
Uddin e Islam (2015); Zibarras & Coan, 2015); Camen, Redman e Wilkinson (2016) e
Tang et al. (2018), visa medir as praticas verdes de recursos humanos que contribuem
para a formulacéo e desenvolvimento de politicas e estratégias nas organizacoes.

A escala contém 28 itens validados em inglés por Shah (2019). Os itens séo
divididos em sete categorias: Green Job Design (Design de Trabalho Verde), com quatro
itens; Green Recruitment and Selection (Recrutamento e Selecédo Verde), com trés itens;
Green Training and Development (Treinamento e Desenvolvimento Verde), com quatro
itens; Green Performance Management (Gestdo de Desempenho Verde), com seis itens;
Green Compensation Management (Gestdo de Recompensa Verde), com cinco itens;
Green Health and Safety (Salde e Seguranca Verde), com trés itens; e Green Labor
Relations (Relagbes de Trabalho Verde), com trés itens. As sete categorias foram
subdivididas em trés dimensdes a partir da teoria AMO (Habilidade, Motivacdo e
Oportunidade), com base nos Renwick, Redman e Maguire (2013).

De acordo com Acquadro et al. (2008), diversos séo os guias recomendados na
literatura para orientar a traducdo de um instrumento, entretanto, dentre estes destacam-
se 0 protocolo determinado por Guilhemin, Bombardier e Beaton (1993) e Beaton et al.

(2000), um dos Unicos que ndo foram desenvolvidos para um instrumento particular e
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podem ser aplicados a qualquer tipo de escala. Especificamente no Brasil, no campo de
estudos organizacionais, ja foi empregado nos estudos de Andrade (2017).

Os respondentes indicam a medida que concordam com cada item, usando uma
escala tipo Likert que varia de 1 (Discordo Totalmente) a 5 (Concordo Totalmente).
Conforme demonstra a Figura 7, foi realizado o processo de traducdo e adaptagéo

transcultural para disponibilizar os instrumentos para o contexto brasileiro.

Figura 7 — Etapa I: traducéo e adaptacdo transcultural

ETAPAL
v
TRADUCAO e ADAPTACAO TRANSCULTURAL
¥
e Ty
o . Druzas brazmlairas, profissionas e doutorandas de ADR,
]:Il; P _I:I.l:::l;;;lﬂ! com formacde em lmzna inglesa, produsirio as fradugdes
P B Tl e T2. Apés reunilo, mcu'll._[gapio de uma traduglo
comum T3.
b A y
R ¥ ¢ ™y
0] mn - ““::W m‘“( Uma tradutora nativa, com inglés como “linsua
s mie” e fluéneia em portugués, retraduzira a vers&o
T SO ;j;;i’ = T3 para a lingua inglesa.
o —F— /
C III - Comité de especializtas Cmee membros: autera, duas tradutoras do estazio [
Fevizdo da equivaléncia convidada com expernsncia em tradugdo de escalas,
mmﬁwmm profezzor de linsna portuguesa e redagio. Consolidario a
0 experiencial e conceiboal vers3o pré-final (T4).
TN A
L v ¢ ™y
0 IV - Pri-teste : S
Teste de equivalénria calfursl 12 gestores de diferentes organizagdes
p A

Versio final do instrumento, em portugués, aplicado no contexto
brasileiro

Fonte: Elaborada pela autora com base em Guilhemin, Bombardier e Beaton (1993) e Beaton et al. (2000).

A proposta de Guilhemin, Bombardier e Beaton (1993) e Beaton et al. (2000) teve
como base estudos anteriores nas areas de psicologia e sociologia, e pode ser considerado
um dos aprimoramentos contemporaneos da tradugdo reserva e retraducdo (back-

translation) concebida por Brislin (1970), a qual € utilizada principalmente para a
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adaptacdo transcultural de instrumentos de pesquisa, particularmente questionarios
(COULTHARD, 2013). De acordo com Brislin (1970), neste processo uma primeira
versdo é obtida com a traducdo e é traduzida de volta para sua lingua original, e posterior,
a versdo de retraducdo é entdo comparada com o texto original. Supbe-se que
discrepancias entre a versdo alcancada na traducdo reversa e o texto original indiquem
problemas com a primeira traducdo, consideradas falhas de equivaléncia.

Em suma, o protocolo sugerido por Guilhemin, Bombardier e Beaton (1993) e
Beaton et al. (2000) é comporto por 4 estagios, conforme apresentado na Figura acima:
Traducdo inicial e sintese; Traducdo reversa; Revisao por Comité de Especialistas; e Pré-
teste. O primeiro estagio, Traducdo inicial e sintese, é a traducao inicial da escala original
(inglés) para a lingua algo (portugués) e o desenvolvimento da sintese. Na traducéo inicial
participaram dois profissionais da area da Administracdo, independentes fluentes na
lingua inglesa, tendo como lingua mée o portugués. Conforme sugere Beaton et al. (2000),
os tradutores foram informados do objetivo da pesquisa e produziram duas traducdes
independentes, referidas neste trabalho como T1 e T2, as quais foram entregues
juntamente com comentarios adicionais que sinalizam, por exemplo, as incertezas e a
l6gica envolvida em suas escolhas.

De posse das traducgdes, a autora da tese reuniu-se com os tradutores para realizar
a etapa da sintese, na qual comparou-se ao instrumento original e produziu-se uma
traducdo comum, isto €, a primeira versao em portugués, denominada T3. Na sequéncia,
de acordo com Guilhemin, Bombardier e Beaton (1993) e Beaton et al. (2000),
recomendam-se que sejam produzidas retradugbes em quantidade equivalente as
traducOes iniciais, com a finalidade da traducdo reversa seja certificar que a versdo
traduzida esta refletindo o mesmo contetdo da original.

No estagio |1, diante da dificuldade de se encontrar e contatar tradutores nativos
aptos a realizar a tradugao reversa, isso é, que possuissem o inglés como “lingua mae” e
fluente em portugués, o procedimento foi realizado por uma unica tradutora como
sucedeu-se eficazmente nos estudos de Bonomi et al. (1996), Ghisi et al. (2012) e Andrade
(2017). Assim, a versdo T3, obtida no estéagio |, foi retraduzida para a versdo inglés por
essa profissional que ndo dispunha do instrumento original e nem foi informada dos
conceitos explorados. Todo contato com a tradutora nativa foi realizado por e-mail.

Apbs, iniciou-se o estagio Ill, da revisdo por comité de especialistas. Conforme

argumenta Beaton et al. (2000), a composi¢do do comité é crucial para alcangar a
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adaptacdo transcultural, neste caso, o comité foi constituido por quatro pesquisadores
bilingues e especialistas na area de Administracdo que avaliaram a segunda versdo e 0s
instrumentos originais. O comité analisou se existiam discrepancias entre as versoes
originais, a primeira versdo em portugués e retraducéo.

De maneira geral, os especialistas sugeriram apenas ajustes em termos de redacéo
dos itens. A partir desse aconselhamento, o item foi reestruturado. Apos a execucao do
processo e ajustes oriundos da validacéo de contetdo, realizou-se o pré-teste (teste piloto)
do instrumento de coleta de dados. Essa acao oportuniza obter informac6es oriundas dos
participantes da pesquisa, que avaliaram a clareza das instru¢des e das perguntas do
questionario, a sequéncia dos topicos e das questbes, além de outros itens que possam
dificultar a adesdo ou confundir os respondentes (HAIR JR et al., 2014).

Ao se destacar que os participantes do pre-teste e da pesquisa real devem ser
extraidos da mesma populacdo (MALHOTRA et al. 2012), realizou-se 0 processo com a
participacdo de 12 gestores vinculados as empresas que aderiram ao estudo, sendo que,
nessa etapa, ndo houve a necessidade de ajustes. A versdo final do instrumento de

pesquisa esta apresentada no Anexo A.

3.5.2 Etapa Il: Aplicacdo dos questionarios

Apbds a Etapa I, concluida a traducdo e a adaptacdo do instrumento relativo a
Gestdo de Pessoas Verde no contexto brasileiro, arquitetou-se o questionario a ser
aplicado as organizacfes de capital aberto listadas na B3. O referido questionério,
apresentado no Quadro 10, foi direcionado a colaboradores com cargos nos
departamentos de Administracdo, Gestdo de Pessoas, Sustentabilidade e RelacBes com
Investidores. A escolha por tais areas se deu em virtude do conhecimento dos individuos
sobre a tematica do presente estudo e pela influéncia que possuem na construgdo de
politicas e estratégias no campo da gestao das referidas organizagdes.

Previamente, foram contatados os diretores e gestores dessas organizacgdes para
autorizacdo e aplicagédo da pesquisa. Em seguida, foi solicitado e-mail ou enderego para
envio do questionario. A estrutura do questionario para a coleta de dados é apresentada
no Quadro 10.
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Quadro 10 — Estrutura geral do instrumento

PARTE CONSTRUTOS e DIMENSOES QUESTOES TOTAL

GESTAO DE PESSOAS VERDE Shah (2019) 28

Design da Trabalho Varda 1,2,3.4 4

Fecrutzments & Selecio Verdes 5.6.7 3

I Tremamento & Desemvolvimento Verdas B.9.10.11 4
Gestio de Desampenho Verds 12,13, 14.15.16. 17 [}

Gestio de Compensacio Verde 18.19.20.21.22 5

Sanide e Sepuranca Verdes 23,2425 3

Relagfes da Trabalhe Verdas 26.27.28 3
comﬁim;%ss ummat;g]{msrma Alberton et al. (2020) 18

o Sistémica 20, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37 9
Eztratémca 38.39.40.41.42.43.44.45. 48 9
Perfil do respondente: Sexo, Idade, Gran ds me=tmgdo, Setor de - =
L atuagdo, Cargo orupade, tempe que trabalha na empresa. 47.48.40.50,51.52 6

Fonte: Elaborado pela autora.

O instrumento de pesquisa possui trés etapas, sendo a Parte | composta pelo
construto de Gestdo de Pessoas Verde baseada nos estudos desenvolvidos por Shah
(2019), que resultaram em uma versao revisada de 28 itens, validados pelo referido autor
no idioma inglés. A Il parte abrange o construto de Competéncias Organizacionais para
a Sustentabilidade de Alberton et al. (2020), abrangendo 18 itens divididos em duas
dimens@es: Competéncia sistémica (9 itens) e Competéncia estratégica (9 itens), em uma
escala Likert de cinco pontos variando de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo
totalmente). E a terceira e ultima parte corresponde ao perfil profissional do respondente
com seis variaveis, totalizando 52 questdes no instrumento.

Em complemento, as escalas do tipo Likert sdo apropriadas para a aplicacdo de
questionarios online, pois, de maneira geral, ocorre uma facilidade de entendimento do
seu funcionamento, por parte dos respondentes da pesquisa (MALHOTRA; BIRKS;
WILLS, 2012). Diante disso, foram utilizados questionarios autoadministraveis, ou seja,
que podem ser respondidos sem a presenca do pesquisador por meio de perguntas

fechadas, onde o respondente podera escolher entre um nimero determinado de respostas,
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com a utilizago da escala Likert de cinco pontos, visando uma melhor analise de
variancia (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Os procedimentos de coleta de dados se referem as agdes desenvolvidas pelo
pesquisador, contemplando os requisitos necessarios para o alcance dos objetivos do
estudo, tais como as caracteristicas demograficas e demais dados oriundos dos
respondentes (HAIR JR et al., 2014).

Sendo assim, a coleta dos dados quantitativos ocorreu a partir da aplicacdo do
instrumento de pesquisa, de forma presencial e eletronica, no periodo de junho de 2022 a
outubro de 2022. Primeiramente, o instrumento de pesquisa foi aplicado de forma
autoadministrada através da plataforma online Google Forms, sendo enviado por e-mail
0 convite para a participacdo na pesquisa, contendo as informacg6es sobre a pesquisa e 0
link de acesso ao questionario, para os enderecos eletrénicos das empresas levantadas no
site da B3 (Anexo D). No entanto, a taxa de retorno de questionarios preenchidos foi
considerada muito baixa (aproximadamente 10%), mesmo com o envio de lembretes apds
alguns dias, o que exigiu mudancas na forma de aplicacdo da pesquisa com 0s
colaboradores.

Desta forma, foi enviado convite e link do instrumento de pesquisa por meio das
redes sociais, especialmente o WhastApp e Linkedin, tanto das empresas quanto dos
gestores das organizacdes, de forma a realizar uma abordagem mais pessoal para
apresentar e convidar para participar da pesquisa. Num segundo momento, a coleta dos
dados quantitativos ocorreu a partir da aplicagcdo do instrumento de pesquisa de forma
presencial, de acordo com a acessibilidade e a solicitacdo de cada organizagéo.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Este topico destina-se a descrever as técnicas de analise de dados obtidos na Etapa
Il da coleta, com a aplicacdo do questionario estruturado com os dois construtos que
compdem o modelo de pesquisa, Gestdo de Pessoas Verde e Competéncias
Organizacionais para a Sustentabilidade. Como processo inicial, realizou-se a codificagéo
e representacao por indicadores numericos dos 321 questionarios aplicados, formando um
banco de dados, organizado no software Microsoft Excel, apos, esses dados foram
transportados para o software IBM SPSS Statistics 23. A analise dos dados ocorreu em

duas etapas distintas, sendo a primeira relacionada a traducéo, adaptagdo transcultural e
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validagdo dos instrumentos de coleta de dados e a segunda associada a aplicacdo dos
questionarios.

Em seguida, a analise dos dados ocorreu em duas fases: a estatistica descritiva e a
estatistica multivariada. A primeira etapa se refere a estatistica descritiva das variaveis
com a finalidade de caracterizar a amostra e descrever o perfil dos pesquisados, foram
analisadas as varidveis sociodemograficas e profissionais. Neste sentido, sucederam-se as
analises de frequéncia para as variaveis, sexo, estado civil, grau de instrucdo, setor de
atuacdo, cargo ocupado e tempo em que trabalha na empresa.

Na segunda fase, foram aplicadas a Analise Fatorial Exploratéria (AFE) e
Regressdo Linear Mdltipla (RLM). Para verificar a mensuragdo das relacBes entre os
indicadores (variaveis observadas) e os construtos (fatores) foi realizada através da AFE,
visando a avaliacdo de confiabilidade, grau de consisténcia e validade dos construtos
investigados (HAIR et al., 2009). Conforme Schumacker e Lomax (2016), a
confiabilidade indica o grau de consisténcia interna entre os multiplos indicadores de um
construto, referindo-se a extensdo na qual um mesmo instrumento de medida produz
resultados coerentes a partir de varias mensuracoes, ja a validade refere-se a extensdo na
qual as medidas definem um determinado construto (CHURCHILL, 1979).

Segundo Hair et al. (2009), a anélise multivariada esta relacionada com as técnicas
estatisticas que analisam simultaneamente multiplas medidas sobre o objeto de pesquisa.
A analise fatorial exploratéria é utilizada como técnica principal para definir os fatores
determinantes da gestdo de pessoas verde quanto ao desenvolvimento de competéncias
organizacionais.

A analise fatorial aborda a problematica de como analisar a estrutura de inter-
relacBes ou covariancias existentes entre as variaveis, definindo uma serie de dimensées
subjacentes comuns, os chamados fatores (HAIR et al., 2009), ou seja, a analise fatorial
é uma técnica desenvolvida para sintetizar as informacdes através da combinacdo das
variaveis, reduzindo-as e obtendo os fatores. Com o objetivo de verificar se a analise
fatorial é apropriada para a amostra, foram aplicados dois testes: o teste de esfericidade
de Barlett e o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Esses testes sdo caracterizados como
procedimentos estatisticos que permitem identificar a qualidade das correlagdes entre as
variaveis, de forma a prosseguir com a analise fatorial (PESTANA; GAGEIRO, 2005).

Diante disso, os testes foram utilizados para indicar o grau de suscetibilidade ou

ajuste dos dados a analise fatorial, ou seja, a mensuracao do nivel de confianga quando
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do tratamento dos dados por este método multivariado (HAIR et al., 2009). O teste de
esfericidade de Barlett foi aplicado com a finalidade de avaliar se a correlagéo existente
entre cada par de variaveis pode ser aplicada pelas demais variaveis incluidas no estudo,
ou seja, se a correlacdo entre as variaveis é significativa, garantindo que apenas alguns
fatores sejam capazes de representar grande parte da variabilidade dos dados.

Em seguida, foi aplicado o teste de KMO, o qual representa a razdo da correlacéo
ao quadrado para a correlacdo parcial ao quadrado entre as variaveis e apresenta valores
normalizados entre 0 e 1 (FIELD, 2009). Para manutencdo das variaveis na andlise
fatorial, utilizou-se o critério das comunalidades, sendo mantidas as varidveis com
comunalidades maiores ou iguais a 0,5. Nesta abordagem as variaveis com
comunalidades extraidas iguais ou menores que 0,5 foram excluidas da analise (LATIF,
1994).

Apo6s, foi utilizado neste estudo o método dos componentes principais para a
estimacdo das cargas fatoriais, Malhotra (2011) argumenta que é o método mais
recomendado quando o objetivo principal do pesquisador é determinar o niGmero minimo
de fatores que correspondem pela varidncia maxima dos dados. Considerando a
possibilidade de encontrar tantos fatores quantas forem as varidveis pesquisadas, Hair et
al. (2009) apresenta diferentes métodos para a escolha da quantidade de fatores, sendo
determinacdo a priori; autovalores; grafico de declive; percentagem de variancia;
confiabilidade meio a meio e testes de significancia, o que nesta pesquisa foram utilizados
os critérios dos autovalores maiores que 1,0 e porcentagem da variancia explicada.

Para a estimacdo das cargas fatoriais, usou-se 0 método dos componentes
principais, e para definir o numero de fatores, foram utilizados os critérios dos autovalores
maiores que 1,0 e porcentagem da variancia explicada. Como técnica de rotacao, utilizou-
se a rotacdo varimax normalizada. Para avaliar o nivel de confiabilidade dos fatores
gerados através da analise fatorial, usou-se o Alpha de Cronbach, sendo valores superior
a 0,6 considerados aceitaveis (HAIR et al., 2009), o qual verifica a consisténcia interna
entre os maltiplos indicadores de um fator, reportando-se a extensao na qual um mesmo
instrumento de medida reproduz resultados coerentes a partir de diversas mensuracoes
(HAIR et al., 2009).

Ap0s, para finalizar as anélises, com o objetivo de analisar o impacto da gestao de
pessoas verde sobre as competéncias organizacionais para a sustentabilidade, foi

estimado um modelo de regressdo linear pelo método dos Minimos Quadrados Ordinarios
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(MMO). Em relacdo as medidas de verificacdo dos pressupostos do modelo utilizadas
nesta tese, pode-se verificar que o modelo encontrado atende a todos pressupostos
avaliados.

Primeiramente, para verificar se a regressao € significativa, observou-se o
resultado da ANOVA, se o valor for >0,5, ndo se tem evidéncia para dizer que o modelo
de regressao linear € importante para explicar a variavel desfecho, ou seja, as variaveis
independentes ndo exercem influéncia na variavel dependente. Por outro lado, se o valor
<0,5, pode-se dizer que a0 menos uma das variaveis do modelo é importante para explicar
a varidvel desfecho, ou seja, pelo menos uma varidvel independente exerce influéncia na
variavel dependente.

Segundo, para medir a qualidade de ajustamento da linha de regressdo formada,
utilizou-se como indicador o coeficiente de determinacdo maultiplo ajustado (R2), o qual
busca mensurar o quanto a linha de regressdo amostral se ajusta aos dados obtidos, que
tem por funcdo indicar o quanto as varidveis independentes explicam a variavel
dependente (HAIR et al., 2009).

Terceiro, com o intuito de se verificar a premissa de multicolinearidade das
variaveis, utilizou-se o teste indice de condicdo (Variance Inflation Factor - VIF). Para
Guijarati e Porter (2011), quanto maior for o valor de VIF, mais colinear é a variavel.
Quarto, para averiguar se 0 modelo atende aos pressupostos de normalidade, foi realizado
o teste Kolmogorov-Smirnov (KS), sob a hipotese nula de que a distribuicdo da série
testada € normal. Corrar, Paulo e Dias Filho (2007) argumentam que o objetivo é aceitar
a hipotese nula, sendo que esse fato ocorre sempre que o valor de significancia for maior
que 0,05. Quinto e ultimo, para verificar a homocedasticidade dos residuos foi realizado
o teste de Pesaran-Pesaran para analisar se a variancia dos residuos permanece constante
ao longo do espectro das varidveis independentes utilizadas no modelo (GUJARATI;
PORTER, 2011).

O Quadro 11 apresenta uma sintese dos procedimentos de coleta e anélise dos
dados de acordo com os objetivos elencados para este estudo. Além disso, apresenta-se

0s modelos e autores escolhidos com as respectivas dimensdes de analise.

Quadro 11 — Sintese dos procedimentos de coleta e analise dos dados

OBJETIVO ESCALA/DIMENSOES COLETA E ANALISE DOS
DADOS
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Traduzir e adaptar a
escala Green Human
Resource Management
(GHRM) para o contexto
brasileiro e buscar
evidéncias de validade

- Treinamento e desenvolvimento verde

Gestdo Verde de Recursos Humanos
Shah (2019):
- Design de trabalho verde
- Recrutamento e sele¢do verde

- Gestéo de Desempenho verde
- Gestéo de Recompensa verde
- Salide e seguranca verde
- Relagdes de trabalho
verde

Etapa |
Traducdo inicial e reversa
Consulta a comité de
especialistas
Pré-teste

Identificar as praticas de
Gestao de Pessoas Verde
e as competéncias
organizacionais para a
Sustentabilidade, a luz da
teoria da Habilidade-
Motivagdo-Oportunidade
(AMO)

Organizacionais para a Sustentabilidade

Escala de Gestdo de Pessoas Verde
(GPV) Shah (2019) e Renwick et al.
(2013):

- Habilidade Verde
- Motivacdo Verde
- Oportunidade Verde

Escala de Competéncias

Alberton et al. (2020):
- Estratégica
- Sistémica
- Econdmica

Questionario

Etapa Il !
Exploratéria

(Parte I, 11,
11))

Anédlise Fatorial

Verificar o impacto das
praticas de Gestao de
Pessoas Verde no
desenvolvimento de
competéncias
organizacionais para a
Sustentabilidade

Escala de Gestdo de Pessoas Verde
(GPV) Shah (2019) e Renwick et al.
(2013):

- Habilidade Verde
- Motivacdo Verde
- Oportunidade Verde

Escala de Competéncias
Organizacionais para a Sustentabilidade
Alberton et al. (2020):

- Estratégica

- Sistémica

Questionario

Etapa Il

Regresséo

(Parte I, 11,
11))

Linear Multipla

Fonte: elaborado pela autora.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente se¢do contempla os resultados desta tese, alinhados com os objetivos
propostos e 0 problema de pesquisa apresentados no capitulo introdutorio. De forma
geral, os achados foram ponderados por meio de trés enfoques principais, dispostos nas
secdes a seguir. O primeiro, relacionado a Etapa | (4.1), contempla as decorréncias do
processo de traducdo e adaptacdo transcultural da versdo em portugués da Escala Green
Human Resource Management de Shah (2019). O segundo, referente a Etapa Il (4.2),
ilustra a organizacgdo dos construtos na qual obteve-se a partir de uma amostra de 321
questionarios respondidos pelos gestores pertencentes a empresas admitidas a negociacao
na B3 S.A (Brasil, Bolsa, Balcdo) entre 2018 a 2022.

Nesta etapa, demonstra-se a organizacdo individual de cada construto que
compdem o Framework de andlise (Figura 5) e, consequentemente, o desenho de pesquisa
(Figura 6). Ressalta-se que, junto a validag&o de cada construto, exibem-se os resultados
da estatistica descritiva, que permitiu identificar as praticas vinculadas a Gestdo de
Pessoas Verde e seus impactos no desenvolvimento de Competéncias Organizacionais
para a Sustentabilidade, & Luz da Teoria Ability-Motivation-Opportunity (AMO).

Para finalizar, o ultimo enfoque Etapa Il (4.3), considerando o objetivo de
analisar a relacdo entre a GPV e o0 desenvolvimento de competéncias organizacionais para
a sustentabilidade, apresenta-se analise de regressdo dos construtos no ambito das

empresas pesquisadas, bem como a discusséo dos resultados.

4.1 ETAPA |: TRADUCAO, ADAPTACAO TRANSCULTURAL E VALIDACAO DA
ESCALA DE GESTAO DE PESSOAS VERDE

A escala que representa 0 modelo Green Human Resource Management, proposta
e validada na lingua inglesa por Shah (2019), € composta por 28 itens, dispostos em sete
diferentes categorias e agrupadas em trés dimensbes de acordo com a teoria AMO
(RENWICK et al., 2013). O Quadro 12 apresenta os itens da versdo original, um resumo
avaliando as tradugdes realizadas, sendo duas iguais (T1=T2), as duas semelhantes
(T1=T2) ou as duas diferentes (T1#T2), havendo a necessidade de um consenso para

estabelecer a traducdo final (T3), que resultou na primeira versao.
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Quadro 12 — Verséo original, traducdo e 12 verséo em portugués da Escala de Gestdo de

Pessoas Verde

Gestao de Pessoas Verde

Verséo Original Traducdes 12 Versdo em portugués

1. My company has integrated several T1=T2 1. Minha organizagdo integrou varias

environmental protection responsibilities in responsabilidades de protegdo ambiental

each position. em cada posicéo.

2. My company has included green and social T1=T2 2. Minha organizacdo incluiu as

needs of the company in job description and necessidades verdes e sociais da empresa

specification. na descricdo e especificacdo das funcoes.

3. 5. My company has incorporated green 3. Minha organizacdo incorporou as

capabilities as a distinctive element in job T1=T2 capacidades verdes como elemento

specification. diferente na especificacdo do posto de
trabalho.

4. My company has designed and executed 4. Minha organizacdo projetou e executou

innovative positions to emphasize on T1=T2 posi¢cOes inovadoras para dar énfase aos

environmental protection aspects. aspectos de protecdo ambiental.

5. Our company has incorporated “green 5. Minha organizagdo incorporou

aware” criteria in HR staffing policy. T1=T2 critérios de “consciéncia verde” na
politica de gestdo de pessoas.

6. My company practices the use of paperless 6. Minha organizacdo pratica o uso de

recruitment and selection process. T1=T2 processos de recrutamento e selecdo sem
papel.

7. We appeal to green job applicants who 7. Apelamos aos candidatos a empregos

practice green criteria choose employer T1=T2 verdes que praticam critérios verdes para

(green employer branding). escolher o empregador (marca verde do
empregador).

8. My company assesses who need training in T1=T2 8. Minha organizacéo avalia quem precisa

environmental management. de formacao em gestdo ambiental.

9. My company evaluates whether the 9. Minha organizacédo avalia se o titular

incumbent has manager and peer support to T1=T2 tem apoio de gestor e de pares para aplicar

apply the learned content on the job. 0 contedido aprendido no trabalho.

10. My organization uses environmental T1=T2 10. Minha organizacéo utiliza elementos

protection elements as the central themes of de protecdo ambiental como temas

green training. centrais da formacdo verde.

11. My organization delivers environmental 11. Minha organizacdo oferece formacgéo

management training to improve employee T1=T2 em gestdo ambiental para melhorar a

awareness, skills, and know-how in consciencializagdo dos funcionérios,

environmental management. competéncias e know-how em gestdo
ambiental.

12. Our company establishes green targets, 12. Minha organizacgdo estabelece metas

objectives, and duties for each employee T1=T2 verdes, objetivos e deveres para cada

across organization. funcionério em toda a organizacéo.

13. In my company, there is communication T1=T2 13. Na minha organizagdo, ha

of green goals. comunicacéo de objetivos verdes.

14. The use of green criteria to evaluate T1=T2 14. O uso de critérios verdes para avaliar

performance. 0 desempenho.

15. My company keeps track of non- T1=T2 15. Minha organizagdo mantém um

compliance or not meeting green objectives. registo do ndo cumprimento ou n&o
cumprimento dos objetivos verdes.

16. My company reinforces compliance of T1=T2 16. Minha organizacdo reforca o

meeting environmental goals. cumprimento dos objetivos ambientais.

17. Identification of “Green Superstars” 17. ldentificacdo de "Green Superstars"

(remarkably  talented individuals who T1=T2 (individuos notavelmente talentosos que

perform beyond the standards) and

atuam além dos padrdes) e distribuicdo de
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distribution of prizes based on their green
contributions.

prémios com base nas suas contribuicdes
verdes.

18. Our compensation system recognizes and

18. Nosso sistema de compensacdo

blowing and helplines.

rewards contributions in environmental T1=T2 reconhece e recompensa as contribuicdes

protection. para a protecéo ambiental.

19. My company rewards green skills T1=T2 19. Minha organizagcdo recompensa a

acquisition. aquisicdo de competéncias verdes.

20. My company rewards for learning a green T1=T2 20. Minha organizacdo recompensa a

curriculum. aprendizagem de um curriculo verde.

21. My company uses non-monetary rewards 21. Minha  organizagdo utiliza

for contributions in environment T1=T2 recompensas ndo monetarias  para

management such as paid time off, special contribui¢es na gestdo ambiental, tais

leave, and gifts to employees and their como tempo livre pago, licencas

families. especiais, e presentes aos empregados e
suas familias.

22. My organization recognizes green 22. Minha organizacdo reconhece as

initiatives of employees via organization T1=T2 iniciativas verdes dos empregados através

wide publicity and public praise. de ampla publicidade e elogios publicos.

23. My organization provides green T1=T2 23. Minha organizagdo proporciona um

workplace for all. local de trabalho verde para todos.

24. My organization takes green initiatives to 24. Minha organizacdo toma iniciativas

decrease worker anxiety and work-related T1=T2 verdes para diminuir a ansiedade dos

sickness instigated by harmful work setting. trabalhadores e as doencas relacionadas
com o trabalho instigadas pelo ambiente
de trabalho prejudicial.

25. My organization develops and executes 25. Minha organizagdo desenvolve e

strategies to sustain a favorable work setting executa estratégias para manter um

to avoid several fitness problems to develop T1=T2 ambiente de trabalho favoravel para

health and safety of workforce. evitar varios problemas de aptiddo para
desenvolver a salide e seguranca da forga
de trabalho.

26. Our company emphasizes a culture of 26. Minha organizacdo enfatiza uma

environmental protection. Offering green T1=T2 cultura de protecdo ambiental. Oferta de

practices. préticas verdes.

27. My organization offers opportunities to 27. Minha  organizacdo  oferece

individuals to take part in green suggestion T1=T2 oportunidades para que individuos

schemes. participem de esquemas de sugestdes
verdes.

28. My organization presents green whistle- T1=T2 28. Minha organizacéo tem linhas verdes

de denuncia e linhas de ajuda.

Legenda: T1=T2: traducdo 1 e 2 sdo iguais; T1=T2: traducdo 1 e 2 sdo semelhantes;

Fonte: dados da pesquisa, com base em Shah (2019).

Nota-se que no Quadro 12 que para a instru¢do do questiondrio e os itens a maior

parte da sintese consolidou-se por meio da manutencdo daquilo que foi semelhante nas

traducbes e da opcdo pelo considerado mais adequado pela pesquisadora e pelos

tradutores quando houveram diferencas entre T1 e T2, sempre sopesando pelos critérios

de consenso.

AsSIim, nas questdes que apresentaram a expressao ‘‘company”, optou-Se por
q q p p p

“organizagdo” ao invés de “companhia” ou “empresa”, visando maior adequacdo com a

realidade da populagédo alvo do estudo. Na questdo 3, para a expressdo “distinctive”,
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optou-se por “diferente”, ao invés de “distintivo”. A expressao “our”, das questoes 5, 12
e 26, foi traduzida para “minha” e ndo “nossa”. Na questdo 8, 10 e 11, a expressédo
“training” foi traduzida para “formag¢ao”, e ndo para “treinamento”, ja na questdo 19, a
expressdo “skills” foi traduzida para “competéncias” ao invés de “habilidades”. Na
questdo 20, para a expressao “learning”, optou-se por “aprendizagem” ao invés de “por
aprender”. A expressdo “sustain”, da questdo 25, foi traduzida para “manter” ao invés de
“sustentar”.

Na terceira fase, a primeira versdo foi retraduzida ao inglés por um professor de
inglés nativo da lingua inglesa, natural dos Estados Unidos e residente no Brasil, que
desconhecia os objetivos iniciais do estudo e a versao original, gerando a segunda versédo
em inglés. De acordo com Guilhemin, Bombardier e Beaton (1993) e Beaton et al. (2000),
este passo auxilia na qualidade do resultado da adaptacdo definitiva. A retraducédo, quando
bem conduzida, pode sinalizar problemas nas tradugdes, resultando em uma discussédo
mais aprofundada e consequentemente a melhor adaptagéo transcultural.

Apds esse processo, iniciou-se a quarta etapa, realizada por um comité de
avaliacdo formado por quatro pesquisadores bilingues e especialistas nas areas de
Administracdo, que avaliaram a segunda versdo e 0s instrumentos originais. A quarta
etapa, proposta por Beaton et al. (2000), pode estar associada a validade de contetdo, a
qual permite o refinamento do instrumento por meio da analise dos especialistas.
Considerando que estes instrumentos ndo foram aplicados no contexto brasileiro, a
validacdo do contelido, consiste em uma avaliacdo sistematica e subjetiva para verificar
se 0 instrumento de fato mede o que deve medir (HAIR et al., 2009), torna-se necessaria.

O comité analisou a existéncia de discrepancias entre a retraducéo, versao original
e a primeira versao em portugués, estabelecendo por fim, a segunda versdo em portugueés.
Como afirmam Epstein, Santo e Guilhemin (2015), o papel de um comité de especialistas
é crucial para rever as traducGes, tomar decisdes criticas, chegar a um consenso sobre
qualquer discrepancia e consolidar a versao final do questionario.

Em um primeiro momento, a retraducdo (R) e a versdo original (VO) foram
comparadas pelos membros do comité. Em caso de divergéncias, foram feitas
modificagdes até obter um consenso quanto a traducdo, gerando a segunda versdo em
portugués. O Quadro 13 apresenta os itens da retraducdo, a avaliacdo dos membros do
coite, a segunda versdo em portugués bem como um resumo comparativo entre as

traducdes (primeira versdo em portugués e a segunda versdo em portugués).
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Quadro 13 — Retraducéo, avaliagéo e 22 versdo em portugués da Escala de Gestdo de

Pessoas Verde

Gestao de Pessoas Verde
Retraducdo Avaliacéo 22 VVersdo em portugués Traducdes
1. Has my company integrated 1. A organizacdo integra
multiple environmental protection R=VO responsabilidades de protecdo | 28VP=13VP
responsibilities into each position. ambiental em cada cargo.
2. My company has included green 2. A organizagdo inclui as
and social needs of the company in R=VO necessidades verdes e sociais na | 22VP=13VP
job description and specification. descricdo e especificagdo das
funcoes.
3. Did my company incorporate 3. A organizacdo incorpora as
green capabilities as a distinguishing R=VO capacidades verdes como | 22VP=13VP
element in the job specification. elemento diferenciado na
especificacdo do cargo.
4. Has my company designed and 4. A organizacdo projeta e executa
executed innovative positions to R=VO posicbes inovadoras para dar | 22VP=13VP
emphasize environmental protection énfase aos aspectos de protecdo
aspects. ambiental.
5. Our company has implemented 5. A organizagdo incorpora
“green aware” criteria in HR R=VO critérios de “consciéncia verde” na | 28VP=12VP
employee policy. politica de gestdo de pessoas.
6. Does my company practice using 6. A organizagdo pratica o uso de
paperless recruitment and selection R=VO processos de recrutamento e | 22VP=13V/P
processes. selecdo digital (on-line).
7. Do we appeal to green job 7. A organizagdo recorre a
applicants who practice green criteria R=VO candidatos a empregos “verdes”
for employer chosen (green employer gue praticam critérios verdes para | 28VP=12VP
branding). escolher o empregador (marca
verde do empregador).
8. Does my company assess who 8. A organizagdo avalia quem
needs training in environmental R=VO precisa de formacdo em gestdo | 22VP=13VP
management. ambiental.
9. Does my company assess whether 9. A organizacdo avalia se o
the incumbent has manager and peer R=VO responsavel tem apoio de gestores | 22VP=13VP
support to apply the learned content e de pares para aplicar o contetido
at work. aprendido no trabalho.
10. Does my organization use 10. A organizacdo utiliza
elements of environmental protection R=VO elementos de protecdo ambiental | 28VP=13V/P
as central themes of green training. como temas centrais da formacéo
verde.
11. Does my organization provide 11. A organizagdo fornece
training in environmental R=VO formacdo em gestdo verde para
management to improve employee melhorar a consciéncia dos | 22VP=13/P
awareness, skills and know-how in funcionarios, competéncias e
environmental management. conhecimentos.
12. Does our company set green 12. A organizacdo estabelece
goals, objectives and duties for all R=VO metas verdes, objetivos e deveres | 22VP=13VP
employee across the organization. para todos os funcionérios da
organizacao.
13. In my company, is there green R=VO 13. Na  organizagdo, ha | 2avP=13VvP
goals communications. comunicacéo de objetivos verdes.
14. Using green criteria to assess 14. A organizacéo utiliza critérios
performance. R=VO verdes para avaliar o desempenho. | 28VP=12VP
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15. Does my company keep a record 15. A organizagdo mantém um
of  non-compliance or  non- R=VO registro do ndo cumprimento das | 22VP=13VP
compliance with green targets. metas verdes.
16. Does my company enforce 16. A organizagcdo reforca o
compliance  with  environmental R=VO cumprimento dos objetivos verdes. | 28VP=12VP
goals.
17. ldentifying "Green Superstars"” 17. A organizacdo identifica
(remarkably talented individuals who funcionarios destaque (individuos
outperform the norms) and awarding notavelmente talentosos que atuam | 28VP=13VP
prizes based on their green R=VO além dos padrdes) e distribuicdo de
contributions. prémios com base nas suas
contribuices verdes.
18. Does our compensation system 18. O sistema de compensacdo da
recognize and reward contributions R=VO organizacao reconhece e | 28VP=12VP
to environmental protection. recompensa as contribuicdes para
a protecdo ambiental.
19. Does my company reward the R=VO 19. A organizagdo recompensa a | 28V/P=12VP
acquisition of green skills. aquisicdo de habilidades verdes.
20. Does my company reward 20. A organizacdo recompensa a
learning a green curriculum. R=VO aprendizagem de um curriculo | 28VP=12VP
verde.
21. Does my company uses non- 21. A organizacdo utiliza
monetary rewards for contributions recompensas ndo financeiras para
in environment management such as R=VO contribuicbes na gestdo ambiental, | 28VP=12VP
paid time off, special leave, and gifts tais como tempo livre pago,
to employees and their families. licengas especiais, e presentes aos
empregados e suas familias.
22. Does my organization recognize 22. A organizacdo reconhece as
employee green initiatives through R=VO iniciativas verdes dos empregados | 28VP=12VP
extensive publicity and public praise. por meio de ampla publicidade e
elogios publicos.
23. Does my organization provide a R=VO 23. A organizacédo proporciona um | 28VP=13VP
green workplace for everyone. local de trabalho verde para todos.
24. Does my organization take green 24. A organizacdo toma iniciativas
initiatives to decrease employee verdes para diminuir a ansiedade
anxiety and work-related illnesses R=VO dos trabalhadores e as doengas | 23VP=13V/P
instigated by the harmful work relacionadas com o trabalho
environment. instigadas pelo ambiente de
trabalho prejudicial.
25. Does my organization develop 25. A organizagdo desenvolve e
and execute strategies to maintain a executa estratégias para manter um
favorable work environment to avoid R=VO ambiente de trabalho favordvel | 28VP=13VP
several fitness issues in order to para evitar varios problemas de
develop the health and safety of the aptiddo  fisica, a fim de
workforce. desenvolver a saide e seguranca da
forca de trabalho.
26. Our company emphasizes a 26. A organizacdo enfatiza uma
culture of environmental protection. R=VO cultura de protecdo ambiental. 28VP=13/P
Does it offer green practices.
27. Does my organization provide 27. A organizacdo oferece
opportunities for individuals to R=VO oportunidades para que individuos | 22VP=13VP
participate in eco-suggestion participem de projetos de
schemes. sugestdes verdes.
28. Does my organization have green 28. A organizacdo possui linhas
whistle-blower and helplines. R=VO verdes de denuncia e linhas de | 22VP=1VP
suporte.
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Legenda: R=VO: retraducdo igual a original; R=VO: retraducdo semelhante a versdo original. RAVO:
retraducdo diferente da versdo original; 22VVP=12VP: segunda versdo em portugués igual a primeira versao
em portugués; 28VP=12VP: segunda versdo em portugués semelhante a primeira versdo em portugues;

Fonte: dados da pesquisa, com base em Shah (2019).

Considerando a retraducdo da escala de Gestdo de Pessoas Verde e a versao
original, foram necessarios ajustes em algumas sentengas. Primeira, ao invés de utilizar o
pronome “my”, optou-se pela tradugdo “a” ao invés de “minha”. Também nas questdes
onde os verbos estavam na conjugacao indicativo pretérito perfeito, por exemplo,
“integrou”, utilizou-se o indicativo presente do verbo “integra”, considerando o tempo
atual da realizacdo da pesquisa. Na questdao 1, a expressdo “position” optou-se pela
tradugdo de “cargo” ao invés de “posi¢ao”. A expressao “distinguishing”, da questdo 3,
foi traduzida por “diferenciado” ao invés de “distintivo”. Na questdo 6, a expressdo
“paperless” foi traduzida por “digital (on-line)” ao invés de “sem papel”. A expressdo
“appeal ”, da questdo 7, foi traduzida por “recorrer” ao invés de “apelar”. Na questdo 9,
a expressao “incumbent” foi traduzida por “responsavel” ao invés de “incumbente”.

A expressdo “provide” referente a questdo 11, foi traduzida por “fornece” ao invés
de “oferece”. Ja a expressdo “using”, da questdo 14, foi traduzida por “utilizar” ao invés
de “usar”. Na questdo 16, a expressao “enforce”, foi traduzida para “reforga” ao invés de
“impde”, ja na questdo 21, a expressdo “non-monetary” foi traduzida por “néo financeira”
ao invés de “ndo monetaria”. Referente a questdo 23, a expressdo “provide” foi traduzida
por “proporciona” ao invés de fornece.” Na questdo 26, optou-se por eliminar a frase
“does it offer green practices”, pois estava fora do contexto da questdo. A expressao
“have”, da questdo 28, foi traduzida por “possui” ao invés de “tem”.

Os pontos da escala Likert ndo foram alterados. Ainda, a segunda versédo em
portugués foi analisada por trés profissionais da area de Administracdo, 0s quais nao
efetuaram alteracdes na versao proposta pelo comité. Por fim, realizou-se a Gltima etapa,
que consistiu na submissdo e avaliacdo dos documentos e relatdrios gerados durante o
processo ao comité de avaliacdo. O resultado obtido, apds seguidos os estagios
delimitados para esta etapa da pesquisa, esta sintetizado no Quadro 14, apresentando a

descricdo do idioma original e a variante adaptada para o novo idioma e contexto.
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Quadro 14 — Verséo original e versdo adaptada para o contexto brasileiro.

Versdo Original

Versdo adaptada

1. My company has integrated several
environmental protection responsibilities in
each position.

1. A organizagcdo integra responsabilidades
de protecdo ambiental em cada cargo.

2. My company has included green and social
needs of the company in job description and
specification.

2. A organizagdo inclui as necessidades
verdes e sociais na descricdo e
especificacdo das funcgdes.

3. 5. My company has incorporated green
capabilities as a distinctive element in job
specification.

3. A organizacdo incorpora as capacidades
verdes como elemento diferenciado na
especificacdo do cargo.

4. My company has designed and executed
innovative  positions to emphasize on
environmental protection aspects.

4. A organizagdo projeta e executa
posicOes inovadoras para dar énfase aos
aspectos de protecdo ambiental.

5. Our company has incorporated “green
aware” criteria in HR staffing policy.

5. A organizacdo incorpora critérios de
“consciéncia verde” na politica de gestdo
de pessoas.

6. My company practices the use of paperless
recruitment and selection process.

6. A organizacdo pratica 0 uso de
processos de recrutamento e selecdo
digital (on-line).

7. We appeal to green job applicants who
practice green criteria choose employer (green
employer branding).

7. A organizacdo recorre a candidatos a
empregos “verdes” que praticam critérios
verdes para escolher o empregador (marca
verde do empregador).

8. My company assesses who need training in
environmental management.

8. A organizacdo avalia quem precisa de
formacéo em gestdo ambiental.

9. My company evaluates whether the
incumbent has manager and peer support to
apply the learned content on the job.

9. A organizacéo avalia se o responsavel
tem apoio de gestores e de pares para
aplicar o contetdo aprendido no trabalho.

10. My organization uses environmental
protection elements as the central themes of
green training.

10. A organizacdo utiliza elementos de
protecdo ambiental como temas centrais da
formacéo verde.

11. My organization delivers environmental
management training to improve employee
awareness, skills, and know-how in
environmental management.

11. A organizacdo fornece formacdo em
gestdo verde para melhorar a consciéncia
dos  funciondrios, competéncias e
conhecimentos.

12. Our company establishes green targets,
objectives, and duties for each employee
across organization.

12. A organizacdo estabelece metas
verdes, objetivos e deveres para todos os
funcionarios da organizacéo.

13. In my company, there is communication of
green goals.

13. Na organizagdo, h4 comunicagdo de
objetivos verdes.

14. The use of green criteria to evaluate
performance.

14. A organizagdo utiliza critérios verdes
para avaliar o desempenho.

15. My company keeps track of non-
compliance or not meeting green objectives.

15. A organizagdo mantém um registro do
ndo cumprimento das metas verdes.

16. My company reinforces compliance of
meeting environmental goals.

16. A organizacao refor¢a o cumprimento
dos objetivos verdes.

17. Identification of “Green Superstars”
(remarkably talented individuals who perform
beyond the standards) and distribution of
prizes based on their green contributions.

17. A organizagdo identifica funcionérios
destaque  (individuos  notavelmente
talentosos que atuam além dos padrdes) e
distribuicdo de prémios com base nas suas
contribuicdes verdes.

18. Our compensation system recognizes and
rewards contributions in  environmental
protection.

18. O sistema de compensacdo da
organizacdo reconhece e recompensa as
contribuicOes para a protecédo ambiental.

19. My company rewards green skills
acquisition.

19. A organizagdo recompensa a aquisi¢do
de habilidades verdes.
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20. My company rewards for learning a green
curriculum.

20. A organizacdo recompensa a
aprendizagem de um curriculo verde.

21. My company uses non-monetary rewards
for contributions in environment management
such as paid time off, special leave, and gifts to
employees and their families.

21. A organizacdo utiliza recompensas nao
financeiras para contribuicBes na gestdo
ambiental, tais como tempo livre pago,
licencas especiais, e presentes aos
empregados e suas familias.

22. My organization recognizes green
initiatives of employees via organization wide
publicity and public praise.

22. A organizagdo reconhece as iniciativas
verdes dos empregados por meio de ampla
publicidade e elogios publicos.

23. My organization provides green workplace
for all.

23. A organizag&o proporciona um local de
trabalho verde para todos.

24. My organization takes green initiatives to
decrease worker anxiety and work-related
sickness instigated by harmful work setting.

24. A organizacdo toma iniciativas verdes
para diminuir a ansiedade dos
trabalhadores e as doencas relacionadas
com o trabalho instigadas pelo ambiente de
trabalho prejudicial.

25. My organization develops and executes
strategies to sustain a favorable work setting to
avoid several fitness problems to develop
health and safety of workforce.

25. A organizacdo desenvolve e executa
estratégias para manter um ambiente de
trabalho favordvel para evitar vérios
problemas de aptiddo fisica, a fim de
desenvolver a salde e seguranca da forca
de trabalho.

26. Our company emphasizes a culture of
environmental protection. Offering green
practices.

26. A organizacéo enfatiza uma cultura de
protecdo ambiental.

27. My organization offers opportunities to
individuals to take part in green suggestion
schemes.

27. A organizacdo oferece oportunidades
para que individuos participem de projetos
de sugestdes verdes.

28. My organization presents green whistle-
blowing and helplines.

28. A organizacdo possui linhas verdes de
dendncia e linhas de suporte.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Ap0s o processo de adaptacdo transcultural, o qual tenta assegurar a consciente de

conteddo entre as versdes de origem e de destino de um instrumento, Beaton et al. (2000)

argumenta que € interessante verificar se a nova versdao demonstra as propriedades de

medicdo necessérias.

4.2 ETAPA 11: ANALISE FATORIAL E ESTATISTICA DESCRITIVA

A presente secdo, em convergéncia com 0s objetivos especificos da tese, buscou

identificar as varidveis vinculadas as praticas de Gestdo de Pessoas Verde (GPV), a luz
da teoria AMO, e seu impacto no desenvolvimento de Competéncias Organizacionais
para a Sustentabilidade: estratégica, sistémica e econémica. Os procedimentos
metodologicos quantitativos foram aplicados para que os referidos objetivos fossem
atendidos.
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Primeiramente, estdo ilustrados os resultados referentes ao perfil dos
respondentes, por meio do uso das estatisticas descritivas dos dados primarios. Na
segunda subsecao, realizou-se a analise fatorial exploratéria com as dimensoes referente
aos construtos de GPV e competéncias organizacionais para a sustentabilidade. Na
terceira parte, buscou-se verificar o impacto das praticas de GPV no desenvolvimento de
competéncias organizacionais para a sustentabilidade, através do teste ANOVA. Na
quarta parte, submeteu-se os fatores a uma analise de correlacdo de Pearson para analisar
a relacdo entre os fatores. Na quinta subsecdo, realizou-se uma analise de regressdo
maltipla a fim de investigar o impacto das praticas de GPV sobre o desenvolvimento de
competéncias organizacionais para a sustentabilidade nas organizacdes estudadas. E, por

fim, esta a discussdo dos resultados da analise de regressao.

4.2.1 Estatistica descritiva da amostra

Conforme mencionado anteriormente, o levantamento realizado contemplou uma
amostra de 321 questionarios validos advindos de colaboradores dos cargos de gestdo
pertencentes a empresas de capital aberto admitidas a negociacao na B3. Destaca-se que,
quanto as caracteristicas sociodemograficas dos respondentes, foram analisados dados
relativos ao sexo, idade, grau de instrucdo. Ja a analise dos dados profissionais abrangeu
0 setor de atuacdo e o tempo que trabalha na empresa. Em conjunto, os elementos da

Tabela 1 expdem o perfil dos pesquisados.

Tabela 1 — Perfil dos pesquisados (sexo, idade, grau de instrucdo, setor de atuacao e tempo
que trabalha na organizacao).

Variaveis Alternativas Frequéncia Porcentagem
Masculino 180 56,1
Sexo Feminino 141 43,9
21 a 30 anos 69 21,5
31 a 40 anos 140 43,6
Idade 41 a 50 anos 77 24
51 a 60 anos 30 9,3
Acima de 61 anos 5 1,6
2° Grau (Ensino Médio) 14 4,4
Grau de instrucdo | 3° Grau (Ensino Superior) 307 95,6
Direcéo 61 19
Gestao de Pessoas 76 23,7
Setor de atuagdo | Systentabilidade 94 29,3
Financeiro 41 12,8
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| Outros 49 15,3

| Até 1 ano 59 18,4

Tempo que trabalha \ De 1a5 anos 144 44,9
naorganizagd® | De 6 a 10 anos 61 19

' De 11 a 15 anos 38 11,8

| Acima de 15 anos 19 59

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

A amostra foi composta por 56,1% de homens e 43,9% de mulheres, sendo 43,6%
da faixa etaria entre 31 a 40 anos, a segunda parcela mais representativa possui de 41 a
50 anos (24%). Em relagéo ao grau de instrugéo, destaca-se uma maior concentracgao de
individuos com 3° grau, ou seja, ensino superior (95,6%), a predominancia de um maior
nivel de escolaridade pode estar associada aos cargos ocupados pelos respondentes. Nesse
sentido, identificou-se que 29,3% da amostra € composta por profissionais que atuam no
setor de Sustentabilidade, seguido do setor de Gestdo de pessoas (23,7%), ocupando
cargos de gestores, supervisores, analistas ou assistentes, sendo que a formacéo,
geralmente, se estabelece como um requisito para a ocupacao de tais cargos.

Por fim, analisou-se o tempo de empresa dos profissionais pesquisados.
Identificou-se o predominio dos individuos com que atuam nas empresas no periodo de 1
a5 anos (44,9%). Essa conjuntura pode favorecer o conhecimento e o entendimento sobre
as praticas de GPV da empresa e melhorar a capacidade de avaliacdo sobre o
desenvolvimento de competéncias, por parte dos respondentes, em convergéncia com 0s
objetivos e necessidades do presente estudo. Na sequéncia, apos caracterizar a amostra
do estudo, apresenta-se a analise fatorial exploratéria (AFE) dos construtos abordados na

pesquisa e a estatistica descritiva.

4.2.2 Analise fatorial exploratéria dos Construtos e estatistica descritiva

Para dar continuidade ao cumprimento dos demais objetivos especificos da tese,
bem como do seu objetivo geral foram realizados dois procedimentos: o primeiro
envolveu a Andlise Fatorial Exploratoria (AFE) para analisar a estrutura de inter-relacfes
ou covariancias existentes entre construtos; e o segundo, a analise de Regresséo Linear
Mdltipla (RLM) para avaliar o impacto das relagfes conforme sugerido o modelo de
pesquisa. Apresenta-se a seguir, o desenvolvimento da AFE de cada construto e o esboco

das estatisticas descritivas univariadas.
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4.2.2.1 Dimensao Gestao de Pessoas Verde

Como mencionado anteriormente, as variaveis vinculadas as préaticas de GPV
foram elencadas a partir do estudo de Shah (2019) e adaptadas no decorrer da pesquisa
por intermédio da avaliacdo dos experts. Por conseguinte, optou-se pela execugdo da uma
AFE, com o objetivo de realizar uma avaliagdo inicial da estrutura do conjunto de
variaveis e para reduzir os dados (HAIR et al., 2009). Nesse caso, procurou-se averiguar
0 agrupamento das variaveis e 0 numero de fatores identificados. Os dados foram
submetidos a anélise fatorial do tipo PCA (Principal Component Analysis), com rotacao
ortogonal varimax (HAIR et al., 2009).

A fim de verificar se a analise fatorial € apropriada para um determinado namero
de dados, faz se a aplicacdo de dois testes o teste de esfericidade de Barlett e o teste de
Kaiser Meyer Olkin (KMO). Dessa forma, esses testes sdo utilizados para indicar o grau
de suscetibilidade ou ajuste dos dados a andlise fatorial, ou seja, a mensuracdo do nivel
de confianca quando do tratamento dos dados por este método multivariado, conforme
Hair et al. (2009).

Primeiramente, o teste de esfericidade de Barlett foi aplicado com a finalidade de
avaliar se a correlacdo existente entre cada par de variaveis pode ser aplicada pelas demais
variaveis incluidas neste estudo, ou seja, se a correlacdo entre as variaveis é significativa,
garantindo que apenas alguns fatores sejam capazes de representar grande parte da
variabilidade dos dados. Posteriormente, aplicou-se o teste de KMO, que apresentou
valores normalizados entre 0 e 1 determinando a proporcao da variancia que as variaveis

apresentam em comum, o0 que € observado na Tabela 2, a seguir.
Tabela 2 — Teste de KMO e Bartlett

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de ,961
amostragem.).
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado  8397,718
Bartlett
gl 378
' Sig. 0,000

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.
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Diante disso, o teste Bartlett de esfericidade assumiu o valor de 8397,718 com
nivel de significancia (sig 0,000), fato que assinala uma correlacdo das variaveis dentro
dos casos pesquisados (HAIR et al., 2009) e um valor de 0,961 para o teste KMO,
indicando a adequacao do uso da analise fatorial. Para as variaveis que permaneceriam
na andlise fatorial utilizou-se o critério das comunalidades. A comunalidade é uma
medida da propor¢do da varidncia explicada pelos fatores extraidos (FIELD, 2009).
Destaca-se que nesta abordagem as comunalidades, os valores iguais ou menores que 0,5
indicam que a analise fatorial € insatisfatoria para a explicacdo da correlacdo de cada par
de varidveis consideradas no estudo. Logo, nesta abordagem as variaveis com
comunalidades extraidas iguais ou menores que 0,5 foram excluidas da anélise (LATIF,
1994).

Assim, iniciou-se um processo de avaliagdo das comunalidades e das cargas
fatoriais, no qual algumas variaveis foram eliminadas (5 - a organizagdo incorpora
critérios de “consciéncia verde” na politica de Gestdo de Pessoas (0,483); 6 - a
organizacgao pratica o uso de processos de recrutamento e selecdo digital (on-line) (0,808);
9 - a organizacao avalia se o responsavel tem apoio de gestores e de pares para aplicar o
contetdo aprendido no trabalho (0,461); 10 - a organizacao utiliza elementos de protecao
ambiental como temas centrais da formacéo verde (0,468); 28 - A organizacdo apresenta
linhas verdes de denlncia e linhas de suporte (0,344).

Dessa forma, usou-se nesta pesquisa 0 método dos componentes principais para a
estimacdo das cargas fatoriais, ja que segundo Malhotra (2011) trata-se do método mais
recomendado quando o objetivo principal do pesquisador é determinar 0 nimero minimo
de fatores que correspondem pela variancia maxima dos dados. Existe a possibilidade de
encontrar tantos fatores quantas forem as varidveis pesquisadas. Assim, para
resumir/reduzir as informacg6es contidas nas variaveis originais em um ndmero menor de
fatores foram utilizados os critérios dos autovalores maiores que 1,0 e porcentagem da
variancia explicada, e como técnica de rotagdo utilizou-se a rotagao varimax normalizada.

Outro critério utilizado refere-se a porcentagem da variancia explicada pelos
fatores, cujo nivel satisfatério deve concentrar-se em torno de 60%, conforme Malhotra
(2011). Apos realizados os ajustes, a partir da excluséo das cinco variaveis, originou uma
solugdo composta por trés fatores obtiveram uma variancia explicada em conjunto de
72,32%. Nesse momento, também se verificou que o agrupamento das variaveis em trés

fatores convergiu com as categorias indicadas no estudo de Shah (2019) e agrupadas em
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trés dimensbes de acordo com a teoria AMO (RENWICK et al., 2013). Sendo assim,

realizou-se a denominacéo dos referidos fatores, com suas respectivas cargas fatoriais,

comunalidades e variancia, apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 — AFE do construto de GPV

Variavel Carga Comunalidade Variancia

Fator 1 — Motivacado Verde
A organizacdo identifica funcionarios destaque (individuos
notavelmente talentosos que tém um desempenho superior as | 0,783 0,792
normas) e distribuicdo de prémios com base nas suas
contribuicdes verdes.
A organizagdo recompensa a aprendizagem de um curriculo | 0,769 0,798
verde.
A organizagdo utiliza recompensas ndo financeiras para
contribui¢bes na gestdo ambiental, tais como tempo livre | 0,757 0,723
pago, licencas especiais, e presentes aos empregados e suas
familias.
A organizacdo recompensa a aquisi¢cdo de habilidades verdes. | 0,757 0,794
O sistema de compensacdo da organizacdo reconhece e | 0,753 0,803 60,15%
recompensa as contribuicfes para a protecdo ambiental.
A organizagdo utiliza critérios verdes para avaliar o | 0,50 0,734
desempenho dos funcionarios.
A organizacdo mantém um registro do ndo cumprimento dos | 0,675 0,681
objetivos verdes.
A organizagdo reconhece as iniciativas verdes dos | 0,644 0,720
empregados por meio de ampla publicidade e elogios
publicos.
A organizacdo estabelece metas verdes, objetivos e deveres | 0,569 0,711
para cada empregado em toda a organizagéo.
A organizacdo avalia quem precisa de formacdo em gestdo | 0,537 0,558
ambiental.

Fator 2 — Oportunidade Verde

A organizacéo enfatiza uma cultura de protecdo ambiental. 0,806 0,792
A organizagdo desenvolve e executa estratégias para manter
um ambiente de trabalho favoravel para evitar vérios | 0,751 0,668
problemas de aptiddo para desenvolver a salide e seguranca da
forga de trabalho.
A organizacdo oferece oportunidades a individuos para | 0,737 0,742
participarem em projetos de sugestdes verdes.
A organizacdo toma iniciativas verdes para diminuir a
ansiedade dos trabalhadores e as doencas relacionadas como | 0,736 0,735
trabalho instigadas pelo ambiente de trabalho prejudicial.
A organizacdo proporciona um local de trabalho verde para | 0,687 0,704 7,42%
todos.
Na organizagdo, ha comunicacao de objetivos verdes 0,627 0,678
A organizacdo reforgca o cumprimento dos objetivos verdes. 0,601 0,748
A organizacao idealiza e executa posi¢des inovadoras paradar | 0,585 0,665
énfase aos aspectos de protecdo ambiental.
A organizacdo ministra formacdo em gestdo verde para
melhorar a consciencializacdo dos funcionarios, competéncias | 0,517 0,698
e conhecimentos.

Fator 3 — Habilidade Verde
A organizacgdo inclui as necessidades verdes e sociais na | 0,865 0,850

descric8o e especificacdo das funcdes.
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A organizagcdo incorpora as capacidades verdes como | 0,851 0,842 4,74%
elemento caracteristico na especificacdo do cargo.
A organizacdo integra responsabilidades de protecdo | 0,849 0,776

ambiental em cada cargo

A organizacéo recorre a candidatos a empregos “verdes” que
praticam critérios verdes para escolher o empregador (marca | 0,553 0,576
verde do empregador).

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

A partir da analise da matriz rotada e da significancia de cada variavel dentro dos
fatores ¢ que se nominou cada fator. O primeiro fator, chamado de “Motivacao verde”
com dez variaveis relevantes buscou analisar o aumento da motivacdo do modelo AMO
proposto por Renwick et al. (2013) e as praticas de GPV que incluem uma gestéao eficaz
de desempenho e recompensas, sendo composto por questdes que pertenciam as
categorias gestdo de desempenho e gestao de recompensas do modelo proposto por Shah
(2019).

Esse fator diz respeito a disposicéo dos individuos em adotar as praticas de GPV
e ser recompensados por seus comportamentos efetivos, sendo baseado em um conjunto
de praticas como avaliacdo de desempenho e incentivos financeiros e ndo financeiros, que
visam aumentar o esforco dos funcionarios para desenvolvimento de competéncias
organizacionais para a sustentabilidade (ANWAR et al., 2020).

Ja o fator dois, denominado de “Oportunidade verde”, apresentou nove variaveis
relevantes e buscou analisar as iniciativas da organizacdo em proporcionar aos
colaboradores a oportunidade de envolvimento em diversas atividades como a resolugéo
de problemas e a partilha de conhecimentos e a aplicagdo de competéncias, sendo
composto por nove questdes que pertenciam as categorias saude e seguranca e relacdes
de trabalho do modelo proposto por Renwick et al. (2013) e Shah (2019). Neste sentido,
esse fator considera o comprometimento e a satisfacéo dos funcionarios (Ren et al., 2018)
em relacdo as iniciativas verdes de sua organizagdo, permitindo que os funcionarios
apliguem efetivamente suas competéncias para sustentabilidade (AMRUTHA;
GEETHA, 2021; LEE, 2017).

Por fim, o terceiro fator apresentou quatro variaveis significativas e foi chamado
de “Habilidade verde”. Esse fator buscou identificar a percep¢do dos individuos em
relacdo a construcao e aprimoramento de habilidades, sendo composto por questdes que
permeiam as categorias de design de trabalho, recrutamento e selecdo e treinamento e

desenvolvimento do modelo proposto por Renwick et al. (2013) e Shah (2019). A
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Habilidade refere-se a fatores de nivel individual que apoiam os individuos na aquisi¢&o,
retengéo e transferéncia de conhecimento, em contrapartida, a organizagéo busca recrutar
candidatos com valores verdes (Kim et al., 2019) e fornecer treinamento (YU et al., 2020),
sendo consideradas estratégias verdes amplamente utilizadas para desenvolver a

Habilidade entre os funcionarios.
Assim, na Tabela 4 apresenta-se a seguir a estatistica descritiva desse construto.
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Tabela 4 — Estatistica descritiva dos fatores do construto de GPV.

Fator

Motivacéo
verde

Variaveis

A organizacdo identifica funcionarios destaque
(individuos notavelmente talentosos que tém um
desempenho superior as normas) e distribuicdo de
prémios com base nas suas contribuicdes verdes.
A organizagdo recompensa a aprendizagem de um
curriculo verde.

A organizacdo utiliza recompensas ndo financeiras
para contribuicBes na gestdo ambiental, tais como
tempo livre pago, licengas especiais, e presentes
aos empregados e suas familias.

A organizacdo recompensa a aquisicdo de
habilidades verdes.

O sistema de compensacdo da organizacao
reconhece e recompensa as contribui¢fes para a
protecdo ambiental.

A organizacdo utiliza critérios verdes para avaliar
o0 desempenho dos funcionarios.

A organizacdo mantém um registro do ndo
cumprimento dos objetivos verdes.

A organizag&o reconhece as iniciativas verdes dos
empregados por meio de ampla publicidade e
elogios publicos.

A organizag8o estabelece metas verdes, objetivos
e deveres para cada empregado em toda a
organizacao.

A organizacdo avalia quem precisa de formagéo
em gestdo ambiental.

Média

3,26

3,19

3,04

3,32

3,34

3,24
3,47

3,37

3,64

3,48

Discordo
totalmente

12,5

11,8

15,9

11,2

10,3

10,9
10,6

10,6

7,8

Discordo
parcialmente

19

20,2

20,9

19

18,7

19,9
12,8

14,3

11,2

15,3

Percentuais

Nem
discordo,
nem
concordo

19,3

20,6

22,7

22,1

17,1

22,7
20,2

20,6

16,2

20,6

(Continua...)
Concordo Concordo
parcialmente totalmente
28,3 20,9
31,8 15,6
24 16,5
31,8 15,9
24 19,9
26,5 19,9
315 24,9
358 18,7
38 26,8
28,7 26,5
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Oportunidade
verde

Habilidade
verde

A organizacdo enfatiza uma cultura de protecéo
ambiental.

A organizacdo desenvolve e executa estratégias
para manter um ambiente de trabalho favoravel
para evitar vérios problemas de aptiddo para
desenvolver a salde e seguranca da forca de
trabalho.

A organizacdo oferece oportunidades a individuos
para participarem em projetos de sugestfes verdes.
A organizagdo toma iniciativas verdes para
diminuir a ansiedade dos trabalhadores e as
doencas relacionadas com o trabalho instigadas
pelo ambiente de trabalho prejudicial.

A organizacéo proporciona um local de trabalho
verde para todos.

Na organizacdo, ha comunicagdo de objetivos
verdes.

A organizagdo reforga o cumprimento dos
objetivos verdes.

A organizacdo idealiza e executa posices
inovadoras para dar énfase aos aspectos de
protecdo ambiental.

A organizacdo ministra formacéo em gestdo verde
para melhorar a consciéncia dos funcionarios,
competéncias e conhecimentos.

A organizacdo inclui as necessidades verdes e
sociais na descricdo e especificacdo das fungdes.
A organizacdo incorpora as capacidades verdes
como elemento caracteristico na especificacdo do
cargo.

A organizacdo integra responsabilidades de
protecdo ambiental em cada cargo.

A organizagdo recorre a candidatos a empregos
“verdes” que praticam critérios verdes para
escolher o empregador (marca verde do
empregador).

3,94

3,91

3,72

3,63

3,68
3,77
3,73

3,93

3,57

3,34

3,22

3,46

2,99

3,4

6,9

6,5
7,5

5,6

8,7

10

10,6

8,1

10,6

6,2

6,9

8,7

9,7

8,1
6,9
11,2

8,1

12,5

20,6

21,8

19

27,4

11,8

11,5

14,3

14,6

17,8
16,5
15,6

12,1

18,7

19,3

20,9

17,1

29,3

47,4

50,8

45,2

424

45,2
38,9
39,6

42,1

33

25,9

28,3

29,6

17,8

30,5

27,4

24,9

24,3

22,4
30,2
28

33,6

27,1

24,3

18,4

26,2

15
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Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

Em relacdo as variaveis referentes ao fator Motivacdo Verde (M), destaca-se a variavel “na organizag¢do, ha comunicac¢ao de objetivos
verdes”, apresentou 69,1% de concordancia (parcialmente e totalmente) entre os pesquisados para a variavel. Adicionalmente, Rubel et al. (2021)
argumentam que é importante implementar o compartilhamento de informacGes verdes dentro da empresa para que o0s funcionarios que possam
fazer contribuicBes potenciais para o programa de sustentabilidade sejam informados sobre quaisquer investimentos feitos na area verde ou no
meio ambiente. Corroborando, Shah (2019) destaca a necessidade de definir indicadores de desempenho verdes e, a0 mesmo tempo, a criagédo de
um conjunto de referéncias ambientais para todos os funcionarios na avaliacdo e comunicacao das diretrizes verdes.

Neste sentido, observou-se que a variavel “a organizagdo recompensa a aprendizagem de um curriculo verde” obteve 47,7% de concordancia
(parcialmente e totalmente) entre os pesquisados. De acordo com os achados de Amrutha e Geetha (2019), recompensas motivam os funcionarios
a se envolverem em atividades no trabalho, como horarios de trabalho flexiveis e trabalho em casa. Alternativas ecologicas de deslocamento, como
ciclos livres e van-pooling, também reduzem as emissdes de carbono e facilitam a ecoeficiéncia, por exemplo (LONGONI et al., 2018). Apesar de
ser um dos fatores mais criticos da GPV (BROOKES; ALTINAY, 2017), os funcionarios sem conhecimento e habilidades ndo conseguem
desenvolver atitudes e comportamentos para lidar com as questdes verdes (MUNAWAR; YOUSAF; AHMED; REHMAN, 2023).

Ainda neste contexto, para esta mesma variavel, 40,8% (nem discorda nem concorda e discorda parcialmente) acreditam que a organizacdo
n&o a aprendizagem de um curriculo verde. Esse resultado confirma os achados de Pan, Abbas, Alvarez-Otero, Khan e Caiet (2022) sem possuir
um mecanismo de avaliacdo de desempenho verde equitativo e recompensar os trabalhadores por seus comportamentos ecologicamente corretos,
as organizacOes ndo podem atingir as metas de sustentabilidade. Se as acOes e iniciativas verdes estdo associadas as praticas de GP da empresa e

contribuem para o desenvolvimento do conhecimento e das habilidades dos funcionarios, estes, por sua vez,
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possuem crengas positivas sobre até que ponto a organizagdo valoriza sua contribuicéo e
se preocupa com seu bem-estar (EISENBERGER et al., 2001). Embora limitadas, ha
evidéncias demonstrando que uma organizacdo que fornece recompensas a Seus
funcionarios pode ser vista como se preocupando com o desenvolvimento da capacidade
intelectual e na preservacdo do meio ambiente.

J& para a variavel “a organizacdo utiliza recompensas ndo financeiras para
contribuicdes na gestdo ambiental, tais como tempo livre pago, licengas especiais, e
presentes aos empregados e suas familias”, houve uma discordancia (nem discorda nem
concorda, discorda totalmente e parcialmente) significativa de 59,5% entre os
pesquisados. Sendo que este resultado indica que os funcionarios geralmente ndo sdo
motivados a exibir comportamentos ecologicamente corretos se ndo forem pessoalmente
responsaveis por atividades verdes (RUBEL et al., 2021). Portanto, uma organizacéo deve
envolver os funcionarios em tarefas verdes e compensé-los adequadamente por
conquistas verdes e treinad-los para aumentar a consciéncia verde e inspirar seu
envolvimento em atividades verdes (DUMONT et al., 2017).

Amrutha e Geetha (2019) destacam que a maioria dos funcionarios prefere locais
de trabalho saudaveis e seguros, 0 que garante seguranca e satisfagdo no trabalho. Em
suma, os objetivos organizacionais de um local de trabalho melhor (NORTON et al.,
2014) podem ser viabilizados por meio de praticas de GPV, como o uso de capacete, luvas
e 0culos sempre que necessario, gestao adequada de residuos no local de trabalho. No que
se refere ao fator Oportunidade Verde (O), a variavel “a organizacdo desenvolve e executa
estratégias para manter um ambiente de trabalho favoravel para evitar varios problemas
de aptidao para desenvolver a saude e seguranga da forga de trabalho” apresentou 78,2%
de concordancia (parcialmente e totalmente) entre os pesquisados. Sugere-se a partir dos
dados que, as organizacdes procuram criar e proporcionar um ambiente de trabalho
melhor e saudavel.

Ja a variavel “a organizacdo enfatiza uma cultura de protecdo ambiental” obteve
concordancia (parcialmente e totalmente) de 77,9% entre os individuos pesquisados, e “a
organizacao apresenta linhas verdes de denuncia e linhas de suporte” apresentou 63,2%
de discordancia (nem discorda nem concorda, discorda totalmente e parcialmente). Neste
sentido, cabe pontuar que, as praticas de GPV ndo se limitam apenas a melhoria do
desempenho ambiental, mas também criam funcionarios verdes, ajudam a melhorar o
comportamento dos funcionarios e, subsequentemente, a cultura de trabalho (PINZONE

et al., 2019). A cultura verde no trabalho, por sua vez, levara a criacdo de um local de
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trabalho saudavel e seguro, garantindo o bem-estar e 0 bem-estar dos funcionarios. E por
fim, o fator Habilidade Verde (A) destacou-se a variavel “a organizacdo idealiza e executa
posicBes inovadoras para dar énfase aos aspectos de protecdo ambiental” com 75,6%
concordancia (concordo parcialmente e concordo totalmente) entre os pesquisados. De
acordo com Rehman et al. (2021) os funcionarios podem ser “amigos” do meio ambiente,
mas ainda carecem das habilidades necessarias para gerar produtos e processos
aprimorados e reduzir os efeitos ambientais nocivos e, a0 mesmo tempo, em que geram
efeitos ambientais restauradores.

Portanto, a GPV pode influenciar a conscientiza¢éo individual dos funcionérios
sobre protecdo e melhoria ambiental, consequentemente, novos produtos e processos
podem transformar radicalmente as operacGes existentes nas organizac@es, reduzindo
significativamente seu impacto no meio ambiente. Ainda nesse contexto, a variavel “a
organizagdo pratica o uso de processos de recrutamento e selecdo digital (on-line)”
apresentou concordéncia (parcialmente e totalmente) significativa (88,2%) entre os
individuos pesquisados. Amrutha e Geetha (2019) argumentam que a digitalizacdo e o
GP mudaram a cara das atividades tradicionais para recrutamento online, treinamento e
desenvolvimento online, planejamento de recursos empresariais e reparacdo de
reclamacfes online, transformando-o em um mundo de neg6cios mais rapido com
melhores fluxos.

Neste entendimento, Tuan (2022) destaca que a selecdo verde deve ser conduzida
por meios digitais, como a utilizacéo de plataformas de videoconferéncia para entrevistas,
ou seja, 0 processo de selecdo também explora os valores verdes dos candidatos, que
devem ser fortalecidos ainda mais por meio de treinamento verde e envolvimento verde
(ANWAR et al., 2020). Sob esses aspectos, a variavel “a organizacdo avalia se o
responsavel tem apoio de gestores e de pares para aplicar o conteldo aprendido no
trabalho”, obteve 75,1% de concordancia (parcialmente e totalmente) de acordo com os
pesquisados.

A medida que cresce a necessidade de protecio ambiental, a GPV influencia cada
vez mais o treinamento ambiental, a gestdo e o desenvolvimento da lideranca nas
organizacdes (REHMAN et al., 2021). Da mesma forma, Garavan et al. (2023) afirmaram
que, no processo tradicional de desenvolvimento de talentos, o treinamento €
extremamente eficaz na transmissdo de competéncias técnicas. A seguir, demonstra-se a

distribuicdo de frequéncia dos trés fatores referente ao construto de GPV.
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Figura 8 — Distribuigéo da frequéncia dos fatores do construto GPV

Ano 100 0 400 500 6,00 o=
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Oportunidade Verde Mativagia Verde Habdlidade Verde

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

A Figura 8, reitera a percep¢do positiva das organizacdes em relacdo a adogéo de
praticas de GPV, de modo que é possivel observar que o fator Oportunidade Verde (O)
apresentou a maior média (3,768), o que representa um nivel significativo de
implementacdo de préaticas de GPV.

Para avaliar o nivel de confiabilidade dos fatores gerados através da analise
fatorial, usou-se o Alpha de Cronbach, o qual verifica a consisténcia interna entre os
maultiplos indicadores de um fator, reportando-se a extensdo na qual um mesmo
instrumento de medida reproduz resultados coerentes a partir de diversas mensuracoes
(HAIR et al., 2009). Segundo a literatura, para que o fator tenha resultados aceitaveis é
indicado que seja maior que 0,6, indicando a consisténcia interna dos fatores
(MALHOTRA, 2011). Sendo assim, os fatores que apresentaram um indice inferior a 0,6
foram excluidos. Posteriormente, apresenta-se a Tabela 5 que apresenta o nimero de
variaveis observaveis, Alpha de cronbach, média, mediana e desvio padréo de cada fator.

Tabela 5 — Confiabilidade dos Fatores de Gestdo de Pessoas Verde

Fator N° de Alpha de Média Mediana Desvio-Padréo
variaveis Cronbach
Motivacgdo Verde (M) | 10 0,956 3,32 3,5000 1,07448
Oportunidade Verde (O) | 9 0,936 3,7 4,0000 0,91494
Habilidade Verde (A) | 4 0,901 3,254 3,5000 1,11663

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.
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Através da Tabela 5, pode-se observar que de maneira geral, a média das praticas
de GPV é significativa, com destaque para o fator que apresentam maior média:
oportunidade verde que apresenta média de 3,76, seguido do fator motivacao verde, que
apresenta uma media de 3,32 e finalmente, o fator habilidade verde obteve a média de
3,25.

4.2.2.2 Dimensao Competéncias Organizacionais para a Sustentabilidade

Na sequéncia, seguiu a analise fatorial das variaveis vinculadas a dimensao
competéncias organizacionais para a sustentabilidade foram elencadas a partir do estudo
de Alberton et al. (2020) e adaptadas no decorrer da pesquisa por intermédio da avaliacdo
dos experts. Por conseguinte, optou-se pela execucdo da uma AFE, com o objetivo de
realizar uma avaliacdo inicial da estrutura do conjunto de variaveis e para reduzir os dados
(HAIR et al., 2009). Nesse caso, procurou-se averiguar o agrupamento das variaveis e o
namero de fatores identificados. Os dados foram submetidos a andlise fatorial do tipo
PCA (Principal Component Analysis), com rotacdo ortogonal varimax (HAIR et al.,
2009).

A fim de verificar se a analise fatorial € apropriada para um determinado nimero
de dados, faz se a aplicacdo de dois testes o teste de esfericidade de Barlett e o teste de
Kaiser Meyer Olkin (KMO). Dessa forma, esses testes sdo utilizados para indicar o grau
de suscetibilidade ou ajuste dos dados a anélise fatorial, ou seja, a mensuracao do nivel
de confianca quando do tratamento dos dados por este método multivariado, conforme
Hair et al. (2009).

Primeiramente, o teste de esfericidade de Barlett foi aplicado com a finalidade de
avaliar se a correlacdo existente entre cada par de variaveis pode ser aplicada pelas demais
variaveis incluidas neste estudo, ou seja, se a correlacdo entre as variaveis é significativa,
garantindo que apenas alguns fatores sejam capazes de representar grande parte da
variabilidade dos dados. Posteriormente, aplicou-se o teste de KMO, que apresentou
valores normalizados entre 0 e 1 determinando a proporcao da variancia que as variaveis

apresentam em comum, o0 que é observado na Tabela 6, a seguir.

130



131

Tabela 6 — Teste de KMO e Bartlett

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de ,913
amostragem.
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado  4692,225
Bartlett
gl 153
' Sig. 0,000

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

Diante disso, o0 teste Bartlett de esfericidade assumiu o valor de 4692,225 com
nivel de significancia (sig 0,000), fato que assinala uma correlacdo das variaveis dentro
dos casos pesquisados (HAIR et al., 2009) e um valor de 0,913 para o teste KMO,
indicando a adequacao do uso da analise fatorial. Para as variaveis que permaneceriam
na andlise fatorial utilizou-se o critério das comunalidades.

Para o construto competéncias organizacionais para a sustentabilidade, entretanto,
nenhuma variavel apresentou carga fatorial inferior a 0,5, sugerindo que todas contribuem
de maneira significativa para a formacéo dos fatores e das dimenses em analise. Dessa
forma, nenhuma alterag&o ou excluséo se fez necessaria nesse construto. Embora existam
varios métodos para a estimacdo das cargas fatoriais, dois se destacam: o método dos
componentes principais e 0 método da maxima verossimilhanca.

Dessa forma, usou-se nesta pesquisa 0 método dos componentes principais para a
estimacdo das cargas fatoriais, ja que segundo Malhotra (2011) trata-se do método mais
recomendado quando o objetivo principal do pesquisador é determinar 0 nimero minimo
de fatores que correspondem pela variancia maxima dos dados. Existe a possibilidade de
encontrar tantos fatores quantas forem as varidveis pesquisadas. Assim, para
resumir/reduzir as informagdes contidas nas varidveis originais em um nimero menor de
fatores foram utilizados os critérios dos autovalores maiores que 1,0 e porcentagem da
variancia explicada, e como técnica de rotacdo utilizou-se a rotagao varimax normalizada.

Outro critério utilizado refere-se a porcentagem da variancia explicada pelos
fatores, cujo nivel satisfatério deve concentrar-se em torno de 60%, conforme Malhotra
(2011), assim originou uma solugdo composta por trés fatores com uma variancia
explicada em conjunto de 70,31%. Nesse momento, também se verificou que o

agrupamento das variaveis em trés fatores convergiu com as categorias indicadas no
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estudo de Alberton et al. (2020) e agrupadas em trés dimensdes. Sendo assim, realizou-

se a denominacdo dos referidos fatores, com suas respectivas cargas fatoriais,

comunalidades e variancia, apresentados na Tabela 7.

Tabela 7 — AFE do construto de competéncias organizacionais para a sustentabilidade

Variavel

Carga Comunalidade Variancia

Fator 4 — Competéncia estratégica

A organizacdo tem estratégias de aprendizagem (cursos,
treinamentos) na area econdmico-financeira (empréstimos,
financiamentos, etc.).

A organizacdo tem estratégias de aprendizagem (cursos,
treinamentos) na area social (responsabilidade social,
voluntariado, apoio a fundagdes ou ac¢Bes sociais, etc.).

A organizagdo possui aliangas/parcerias com outras
organizacbes da area econdmico-financeira (Bancos,
Cooperativas de Crédito, Outras Cooperativas, etc).

A organizacdo possui aliangas/parcerias com outras
organizacOes da area social (municipios, igrejas, fundacoes,
ONGs, escolas, etc.).

A organizacdo possui estratégias ou programas nha area
econdmico-financeira.

A organizacdo tem estratégias ou programas na &rea social
(responsabilidade social, voluntariado, apoio a fundac@es ou
ac0es sociais, etc.).

A organizacdo tem aliancas/parcerias com outras organizacoes
da area ambiental (Escolas, Municipios, entidades, etc.).

A organizacdo implementa acbes econdmico-financeiras
(empréstimos, financiamentos, analises, educagdo financeira,
etc).

A organizagcdo tem estratégias de aprendizagem (cursos,
treinamentos) na area ambiental (educacdo ambiental, lixo,
agua, energia, papel etc.).

A organizagdo realiza ag¢Ges sociais envolvendo a comunidade
e seu entorno (salde, projetos sociais, educacdo, fundacdes,
etc.).

Fator 5 — Competéncia sistémica

A organizacdo tem uma visdo e missdo que abrange os aspectos
ambientais.

A organizagdo tem uma cultura organizacional focada em
aspectos ambientais.

A organizacdo implementa acdes especificas voltadas para o
meio ambiente (educagdo ambiental, lixo, 4gua, energia, papel,
uso racional de insumos, etc.).

A organizacdo tem estratégias ou programas na area ambiental
(educacdo ambiental, lixo, &gua, papel, energia, etc.).

A organizacao tem uma visao e missdo que abrange o0s aspectos
sociais.

A organizacdo tem uma cultura organizacional focada em
aspectos sociais.

Fator 6— Competéncia econémica

A organizacao tem uma visao e missdo que abrange o0s aspectos
econdmicos.

A organizacdo tem uma cultura organizacional focada em
aspectos econdmicos.

0,809

0,777

0,772

0,745

0,701

0,697

0,659

0,642

0,605

0,595

0,852

0,806

0,788
0,689
0,681

0,678

0,842

0,830

0,705

0,722

0,627

0,694

0,630

0,728

0,660

0,610

0,727

0,656

0,791

0,736

0,712
0,707
0,714

0,712

0,783

0,745

54,13%

8,78%

7,39%
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Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

A partir da anélise da matriz rotada e da significAncia de cada variavel dentro dos
fatores € que se nominou cada fator. O primeiro fator, chamado de “Competéncia
Estratégica”, apresentou dez variaveis relevantes e buscou analisar a capacidade de
projetar e implementar coletivamente intervencgdes, transicdes e estratégias de governanga
transformadoras em direcédo a sustentabilidade, do modelo proposto por Wiek et al. (2011)
e Alberton et al. (2020). Para os autores Naderi, Monavvarifard e Salehi (2022), a
competéncia estratégica significa a capacidade de projetar coletivamente projetos,
implementar intervencdes e aplicar estratégias a fim de tomar medidas relacionadas a
sustentabilidade (LAMBRECHTS et al., 2019; LANS et al., 2014).

J& o fator dois, denominado de “Competéncia Sistémica” com seis variaveis
relevantes buscou avaliar a capacidade de analisar coletivamente sistemas complexos em
diferentes dominios (sociedade, meio ambiente, economia, etc.) e em diferentes escalas
(local a global), do modelo proposto por Wiek et al. (2011) e Alberton et al. (2020). Desta
forma, Brundiers et al. (2021) destacam em seus achados que a competéncia sistémica
permite uma compreensdo holistica dos estados e dindmicas passados, presentes e futuros,
ou seja, ajuda a construir a empatia de um individuo, gerando um sentimento de fazer
parte de um sistema maior (MOLDEREZ; FONSECA, 2018), o que, consequentemente,
contribui no cuidado, no senso de responsabilidade e na conex@ que ultrapassa a
comunidade a qual pertence.

Por fim, o terceiro fator apresentou duas variaveis significativas e foi chamado de
“Competéncia Econémica”. Esse fator buscou analisar a capacidade da organizagéo em
aumentar os lucros e entregar ambos sustentabilidade social e ambiental, o que se traduz
em sustentabilidade corporativa, incluindo capital produtivo e financeiro do modelo
proposto por Wong e Ngai (2021). Federiakin et al. (2022) argumentam que a
competéncia econdmica € vista como um conjunto de habilidades cognitivas e necessarias
para resolver problemas entre a micro e macroeconomia.

Nesse sentido, desenvolver essa competéncia organizacional para a
sustentabilidade implica em uma mudanca nas decisGes econdmicas (tomada de deciséo
e racionalidade), avaliar as interacdes sociais (relacionamento e interacdo) e julgar
questdes regulatorias (sistema e ordem) (OBERRAUCH; KAISER, 2020). Séo
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apresentados, na Tabela 8, os resultados da aplicagdo do questionario. Assim, apresenta-
se a seguir a estatistica descritiva desse construto.
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Tabela 8 — Estatistica descritiva em relacdo aos fatores do construto de competéncias organizacionais para a sustentabilidade.

Fator

Estratégica

Variaveis

A organizacdo tem uma Visdo e missdo que
abrange os aspectos ambientais.

A organizacdo tem uma cultura organizacional
focada em aspectos ambientais.

A organizacdo implementa acgles especificas
voltadas para o meio ambiente (educacdo
ambiental, lixo, &gua, energia, papel, uso
racional de insumos, etc.).

A organizacao tem estratégias de aprendizagem
(cursos, treinamentos) na area ambiental
(educagdo ambiental, lixo, agua, energia, papel
etc.).

A organizagdo tem uma visdo e missdo que
abrange os aspectos sociais.

A organizacdo tem uma cultura organizacional
focada em aspectos sociais.

A organizacao tem estratégias de aprendizagem
(cursos, treinamentos) na &rea econdmico-
financeira (empréstimos, financiamentos, etc.).
A organizacao tem estratégias de aprendizagem
(cursos, treinamentos) na &rea  social
(responsabilidade social, voluntariado, apoio a
fundaces ou agdes sociais, etc.).

A organizacdo possui aliancas/parcerias com
outras organizacbes da area econdmico-
financeira (Bancos, Cooperativas de Crédito,
Outras Cooperativas, etc).

Média

3,92

3,69

4,10

3,72

4,18

4,00

3,66

3,63

3,75

Discordo
totalmente

4.4

3,7

2,5

4,7

1,6

1,2

5,6

53

2,2

Percentuais

Discordo
parcialmente

5,3

11,2

5,6

9,7

6,2

10,9

10

9,7

Nem
discordo,
nem
concordo
19,9
24

11,8

20,9

14

18,4

20,6

259

28,3

Concordo
parcialmente

34,3

33,6

39,3

38,6

35,5

38,9

37,1

33,3

29,9

Concordo
totalmente

36,1

27,4

40,8

26,2

44,9

35,2

25,9

25,5

29,9
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A organizacdo possui aliangas/parcerias com

outras organizacg@es da area social (municipios, 3,68 5 8,7 26,5 32,4 27,4
igrejas, fundacdes, ONGs, escolas, etc.).
A organizagdo tem estratégias ou programasna 3,90 2,5 6,9 20,2 38,9 31,5

area econdmico-financeira.

Sistémica | A organizagdo tem estratégias ou programas na

area  social (responsabilidade  social, 3,87 3,1 6,9 21,2 36,8 32,1
voluntariado, apoio a fundacGes ou acles

sociais, etc.).

A organizacdo possui aliancas/parcerias com

outras organizacdes da area ambiental (Escolas, 3,69 4 8,1 27,4 35,5 24,9
Municipios, entidades, etc.).

A organizagdo implementa agBes econdmico- 3,75 4 9,7 23,1 33,3 29,9
financeiras  (empréstimos, financiamentos,

anélises, educacao financeira, etc).

A organizagdo tem estratégias ou programasna 3,92 3,1 7,2 17,8 37,7 34,3
area ambiental (educacdo ambiental, lixo, agua,

papel, energia, etc.).

A organizacdo realiza a¢Ges sociais envolvendo 3,89 2,5 7,8 22,4 32,4 34,9
a comunidade e seu entorno (salde, projetos

sociais, educacdo, fundacdes, etc.).

. A organiza¢do tem uma visdo e missdo que 4,35 0,9 2,2 9,3 35,5 52
Econdmica | aprange os aspectos econdmicos.
A organizacdo tem uma cultura organizacional 4,34 0,6 19 10,6 36,4 50,5

focada em aspectos econdmicos.

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

A partir dos dados apresentados, verifica-se que no fator Competéncia sistémica, caracterizada por percep¢do da cultura organizacional,
visdo e missdo institucional e acGes, as varidveis “a organizacao tem estratégias ou programas na area ambiental (educacdo ambiental, lixo, agua,
papel, energia, etc.)” e “a organizacdo tem estratégias ou programas na area econdmico-financeira” obtiveram indices de concordancia

(parcialmente e totalmente) de 72% e 70,4% respectivamente, entre 0s pesquisados. Neste Vviés, 0s autores Sa e Serpa (2022)
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destacam que essa competéncia busca reconhecer e entender relacionamentos entre os
atores, bem como avaliar incertezas de sistemas complexos, considerando-se, assim,
feedback e outras recursos relacionados com questdes de sustentabilidade e quadros de
resolucdo de problemas sustentaveis (WIEK et al., 2011), ou seja, a organizacao possuli
estratégias e programas tanto na &rea ambiental quanto econémica para alcangar a
sustentabilidade.

No fator Competéncia estratégica, caracterizada por programas de acao,
intervencdo, adaptacdo e mudancas e aprendizagem, a variavel “a organizacao
implementa acdes especificas voltadas para o meio ambiente (educacdo ambiental, lixo,
agua, energia, papel, uso racional de insumos, etc.)” apresentou 80,1% de concordancia
(parcialmente e totalmente). De acordo com Puppim e Uzeda (2022) o objetivo de
desenvolver a competéncia estratégica para a sustentabilidade € projetar, implementar e
gerar acdes inovadoras cooperativamente e, consequentemente, promover a
sustentabilidade nos niveis local e global.

E por fim, no Fator Competéncia econdmica, caracterizada a partir da visao,
misséo e cultura organizacional, a variavel “a organizag¢ao tem uma visdo e missdo que
abrange os aspectos econdmicos” obteve 87,5% de concordancia (parcialmente e
totalmente), sugerindo que as organiza¢Ges constroem sua visdo e missdo baseada na
sustentabilidade. Nos achados de Kaiser, Oberrauch e Seeber (2020), a competéncia
econbmica para a sustentabilidade esta voltada em analisar situacdes de forma econdmica,
avaliar as consequéncias das agdes, reconhecer cursos de acdo, compreender, moldar e
avaliar a cooperagédo e as estruturas de relacionamento, bem como analisar mercados,
ordens regulatorias, politicas e sistemas econémicos.

Ao analisar a Tabela 10, “Discordo totalmente/Concordo Totalmente”, constatou-
se que a maior média ficou em 4,34 para a competéncia econdmica, conforme observado

na Figura 9.
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Figura 9 — Distribuicdo da frequéncia para os fatores do construto de Competéncias
organizacionais para a sustentabilidade

T T
E 2m 10 100 P I 200 o 00 s i) 100 pL: am
Competincia estratégiea Competinets sistimica Competinets econdmica

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

A Figura 9, reitera a percepcdo positiva das organizagdes em relacdo ao
desenvolvimento de competéncias organizacionais para a sustentabilidade, de modo que
é possivel observar que os respondentes atribuiram para a competéncia econdmica
(média=4,34), seguido da competéncia sisttmica (média=3,97) e na sequéncia a
competéncia estratégica (média=3,75), o que representa um alto nivel de
desenvolvimento de competéncias.

Para avaliar o nivel de confiabilidade dos fatores gerados através da analise
fatorial, usou-se o Alpha de Cronbach, o qual verifica a consisténcia interna entre 0s
maltiplos indicadores de um fator, reportando-se a extensdao na qual um mesmo
instrumento de medida reproduz resultados coerentes a partir de diversas mensuracoes
(HAIR et al., 2009). Segundo a literatura, para que o fator tenha resultados aceitaveis é
indicado que seja maior que 0,6, indicando a consisténcia interna dos fatores
(MALHOTRA, 2011). Sendo assim, os fatores que apresentaram um indice inferior a 0,6
foram excluidos. Posteriormente, desenvolveu-se a Tabela 9 que apresenta o nUmero de

variaveis observaveis, Alpha de cronbach, média, mediana e desvio padréo de cada fator.

Tabela 9 — Confiabilidade dos fatores de competéncias organizacionais para a
sustentabilidade

Fator N° de Alpha de Média Mediana Desvio-Padréo
variaveis Cronbach
Competéncia ‘ 10 0,937 3,75 3,9000 0,86154
sistémica

Competéncia 6 0,915 3,97 4,0000 0,85019
estratégica

138

500 600



139

Competéncia 2 0,792 4,34 4,5000 0,72977
econbmica

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

Pode-se observar na Tabela 9 que, de maneira geral, a média no desenvolvimento
de competéncias organizacionais para a sustentabilidade é alta, com destaque para o fator
competéncia econbmica que apresentam maior média (4,34), seguido do fator
competéncia estratégica com uma media de 3,97 e por ultimo, o fator competéncia
sistémica obteve a média de 3,75. Finalmente, na busca por analisar o impacto das préaticas
de GPV no desenvolvimento de competéncias organizacionais para a sustentabilidade,

aplicou-se a analise de regressdo linear multipla, apresentada na secao a seguir.

4.3 ETAPA Ill: O IMPACTO DA GESTAO DE PESSOAS VERDE SOBRE O
DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS PARA A
SUSTENTABILIDADE

Neste estudo, se procura verificar o impacto das praticas de Gestdo de pessoas
verde (varidveis independentes) sobre o desenvolvimento de competéncias
organizacionais para a sustentabilidade (variaveis dependentes) em organizacdes de
capital aberto, para tanto foi aplicada a analise de regressdo maltipla com estimacao por
Minimos Quadrados Ordinarios (MQO). De acordo com Hair et al. (2009), a analise de
regressao multipla é considerada uma técnica estatistica que pode ser usada para analisar
a relacdo entre uma Unica variavel dependente (critério) e varias variaveis independentes

(preditoras). A Figura 10 demonstra 0 modelo estimado.
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Figura 10 — O impacto das préticas de Gestdo de pessoas verde sobre o desenvolvimento
de competéncias organizacionais para a sustentabilidade

Variaveis Varidveis
Independentes Dependentes

S S

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

Em seguida procedeu-se ao teste do modelo de regressdo multipla, que tem por
objetivo determinar o impacto de uma ou mais variaveis preditoras (independentes ou
explicativas) como influenciadoras no comportamento da variavel critério (dependente).
Para tanto, para verificar a normalidade e homocedasticidade, foram aplicados os testes
Kolmogorov Smirnov (KS) e Pesaran-Pesardn, respectivamente, e para andlise da
multicolineariedade entre as varidveis independentes, foi utilizado o fator de inflacéo da
variancia (FIV), sendo que para cada uma delas a variavel dependente foi modificada,
conforme ilustrado na Figura 10.

Os resultados obtidos através da analise de regressdo sdo apresentados
separadamente em subsecfes na sequéncia: (4.3.1) competéncia estratégica, (4.3.2)
competéncia sistémica e (4.3.3) competéncia econdmica, bem como a discussao destas

para cada variavel dependente do modelo apresentado na Figura 10.
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4.3.1 Competéncia estratégica para a sustentabilidade

Partindo dos resultados apresentados na Analise Fatorial Exploratoria, descrita na
secdo 4.2.2.2 realizou-se a analise de regressao multipla para testar hipdteses referente a
competéncia estratégica para a sustentabilidade. Para tanto, a significancia do modelo de
regressdo foi testada a partir do teste ANOVA, utilizado para verificar o efeito ou
influéncia que o conjunto das variaveis independentes exerce sobre a variavel dependente
(CORRAR; PAULO; DIAS FILHO, 2007). Na sequéncia, a Tabela 10 demonstra o valor
da significancia da ANOVA.

Tabela 10 — Teste de Andlise da Variancia (ANOVA)

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados al Médio F Sig.
1| Regressdo 81,635 3 27,212 55,337 ,000°
Residuo 155,884 317 ,492
Total 237,519 320

a. Variavel Dependente: Competéncia estratégica

b. Preditores: (Constante), Habilidade Verde, Oportunidade Verde, Motivacao
Verde

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

Com base nos dados expostos, para a variavel Competéncia estratégica para a
sustentabilidade, o teste ANOVA indicou que o modelo é significativo (Sig.0,000),
portanto, pelo menos uma varidvel independente é estatisticamente diferente de zero para
explicar a varidvel dependente. No que se refere ao resultado do coeficiente de
determinacdo mdaltiplo ajustado (R?2), utilizado como indicador para medir a qualidade de

ajustamento da linha de regressao formada, € apresentado na Tabela 11.

Tabela 11 - Coeficiente de determinagdo maltiplo ajustado (R?)

Sumarizacao do modelo

R Erro
R quadrado | padrdo da
Modelo R guadrado | ajustado | estimativa
1 ,5862 ,344 ,337 ,70125
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a. Preditores: (Constante), Habilidade Verde,
Oportunidade Verde, Motivacdo Verde

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

Diante dos dados expostos, quanto maior o valor de RZ, maior a explicacdo da
variavel dependente pelas varidveis independentes, isso significa que, no modelo de
regressdo encontrado, 33,7% da variavel competéncia estratégica para a sustentabilidade
pode ser explicada pelos fatores: (1) Habilidade Verde e (2) Oportunidade Verde,

conforme pode ser observado na Tabela 12.

Tabela 12 — indice Variance Inflation Factor — VIF

Coeficientes?

Coeficientes ndo Coeficientes Estatisticas de
padronizados padronizados colinearidade
Erro

Modelo B Padréo Beta t Sig. | Tolerancia| VIF
1 | (Constante) 1,667 ,173 9,615 | ,000

X1 | Motivagéo Verde -,096 ,077 -,119 -1,233 | ,219 ,222 4,510
X2 | Oportunidade Verde ,455 ,084 ,484 5,396 | ,000 ,258 3,878
X3 | Habilidade Verde ,213 ,048 ,276 4,446 | ,000 ,536 1,865

a. Variavel Dependente: Competéncia estratégica para a sustentabilidade

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

A partir da Tabela 12, constatou-se que os fatores Oportunidade Verde e
Habilidade Verde impactam positivamente na Competéncia estratégica para a

sustentabilidade, representado na equacao da regressao da seguinte forma:

Y =1,667 + 0,484.X2 + 0,276.X3

Dessa equacdo de regressdo pode-se verificar que a variavel X2 (oportunidade
verde) é a variavel que mais explica a variavel dependente competéncia estratégica com
valor 0,484, seguido da variavel X3 (habilidade verde) com valor 0,276, ambas as
variaveis apresentaram sig.0,000. Em relagdo ao VIF, a Tabela 12 destaca que o0 modelo
atende aos critérios de adequacédo quanto a questdo da multicolinearidade, apresentando

valores satisfatorios. No entanto, o0 modelo apresentou problemas de normalidade, uma
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vez que o teste KS realizado apresentou um valor sig. de 0,033, conforme demonstra a

Tabela 13.

Tabela 13 — Teste Kolmogorov-Smirnov (KS)

Teste de Kolmogorov-Smirnov de uma
amostra

Standardized

Residual
N 321
Parémetr(b)s Média ,0000000
Ca -
ormats PD:S;’JS 09530146
Diferengas | Absoluto ,053
Mais Positivo ,028
Extremas  ['Negativo -,053
Estatistica do teste ,053
Significancia Assint. 033

(Bilateral)

a. A distribuicdo do teste é Normal.

b. Calculado dos dados.

c. Correcdo de Significancia de Lilliefors.

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

Assim, os resultados devem ser interpretados considerando o ndo atendimento a

esse pressuposto. Fato este que € amenizado pelo tamanho da amostra poder ser

considerado grande, o que minimiza os efeitos de ndo normalidade dos dados (HAIR et

al., 2014). Logo apds, analisou-se a homocedasticidade do modelo, através do teste

Pesaran-Pesaran que apresentou resultado significativo (sig.0,106), atendendo o

pressuposto da homocedasticidade, visto na Tabela 14.

Tabela 14 - Teste de Homocedasticidade Pesaran-Pesaran

ANOVA?
Soma dos
Modelo Quadrados gl Quadrado Médio F Sig.
1 Regressdo 4,485 1 4,485 2,627 ,106°
Residuo 544,699 319 1,708
Total 549,185 320

a. Variavel Dependente: ZRE2

b. Preditores: (Constante), ZPR2

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.
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De acordo com Corrar, Paulo e Dias Filho (2007), o teste de homocedasticidade
tem por funcgdo verificar se a variancia do residuo se mantém constante, onde aceita-se a
hipdtese nula de que os residuos sdo homocedasticos quando o sig. for >0,05. Apds
expostos os testes de regressao para a variavel dependente Competéncia estratégica para

a sustentabilidade, apresenta-se a discussao dos resultados e as respostas as hipdteses.

4.3.1.1.1 Discussdo dos Resultados para Competéncia Estratégica para a
sustentabilidade

Considerando os dados apresentados, a sustentabilidade organizacional pode ser
desenvolvida por meio das competéncias do ponto de vista de saber agir, assumir
responsabilidades e ter iniciativa, entretanto, ela ainda é um desafio para instituicdes
publicas e privadas. Os autores Silvius e Schipper (2014) apontam a utilizacéo de praticas
como instrumentos de mudanca que exercem forte influéncia na disseminacdo de
estratégias e acOes sustentaveis nas organizagoes.

Neste sentido, a competéncia estratégica para a sustentabilidade é voltada para
capacidade de desenhar e implementar de forma colaborativa intervencdes e estratégias
de governanca com a sofisticacdo necessaria para enfrentar os desafios da
sustentabilidade. De acordo com Wiek et al. (2011), para desenvolver tal competéncia €
necessario ter familiaridade com conceitos e métodos para construcdo de estratégia em
situacbes do mundo real, compreender intencionalidade, inércia sistémica, path
dependencies, barreiras, portadores e aliancas, compreender a viabilidade,
exequibilidade, eficiéncia e eficacia de intervencdes sistémicas e o potencial dessas
intervengdes para produzir consequéncias ndo intencionais.

Aliado a isso, a estrutura adequada para posicionar a competéncia estratégica para
a sustentabilidade se da por meio de métodos para projetar, testar, implementar, avaliar e
adaptar politicas, programas e planos de acdo em colaboracdo com diferentes
stakeholders e, a0 mesmo tempo, engajar e liderar mudancas radicais (SILVIUS;
SCHIPPER, 2014), usando conceitos de transgressdo e ruptura em prol da
sustentabilidade. Posto isso, a competéncia estratégica refere-se a capacidade de um
empreendedor de estabelecer estratégias viaveis nos negécios, preparando, planejando,
formulando e implementando, definindo padrdes e prioridades especificos, identificando
questdes de longo prazo (AIDARA et al., 2021).
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Quando as noticias sobre os esforcos de sustentabilidade da organizacdo séo
divulgadas nos mercados de trabalho, isso ajuda a atrair jovens talentos (Albinger;
Freeman, 2000) que procuram trabalhar para organizacbes que defendem a
sustentabilidade. Para alcancar a sustentabilidade, as organizacdes desenvolvem, testam
e implementam estratégias isso exige uma competéncia bem fundamentada. De maneira
similar, as praticas estdo relacionadas a formacdo, implantacdo e sustentacdo de uma
estrutura que torna os colaboradores pro-verdes.

Em estudo recente no contexto brasileiro, Galleli e Hourneaux Jr (2019)
constataram que apesar da importancia das competéncias para uma gestdo estratégica
eficaz e sustentavel, essa ideia ainda ndo estava presente, mesmo em empresas com
posicdo consolidada em praticas sustentaveis. Destaca-se que as organizagdes com foco
estratégico no treinamento da forca de trabalho para impulsionar as praticas verdes sdo
mais capazes de estabelecer competéncias destinadas a minimizar o desperdicio e as
atividades causadoras de poluicdo (AMRUTHA; GEETHA, 2019).

Neste contexto, as praticas de GPV podem ser implementadas para atingir metas
verdes como parte das iniciativas de sustentabilidade de uma organizacao por meio da
construcdo de competéncias, comprometimento e envolvimento dos funcionarios no
apoio a tais metas (TUAN, 2022; O'DONOHUE; TORUGSA, 2016). Desse modo, a
teoria AMO indica que a habilidade verde (A) busca identificar varias funcGes e
responsabilidades do trabalho, bem como adotar critérios verdes para contratar candidatos
e consciéncia verde dos candidatos e, a0 mesmo tempo, estimular os funcionarios a
adquirir habilidades por meio de iniciativas de gestdo do conhecimento e aprendizagem
ampliando sua compreensdo sobre a gestdo verde (JABBOUR, 2011).

Ao adotar a pratica de habilidade verde, por meio do design de trabalho,
recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, as organizagcdes podem agregar
varios niveis complexos de andlise estratégica a modelos ja aplicados, abordando as trés
dimensbes da estratégia econdmica, social e ambiental. Com base nos argumentos
expostos, a variavel independente (habilidade verde) apresentou relacdo significativa e
positiva suportando a hipdtese Hla, ou seja, a habilidade verde impacta positivamente o
desenvolvimento de competéncia estratégica para a sustentabilidade.

De fato, atrair e contratar individuos interessados na sustentabilidade certamente
levara a contratacdo de uma forca de trabalho talentosa e comprometida com as questdes

verdes. Dessa forma, a competéncia estratégica para a sustentabilidade visa avaliar a
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disponibilidade de recursos, acOes de design e desenvolvimento de ferramentas para
promover a sustentabilidade (ANNELIN; BOSTROM, 2023). Os resultados de Teixeira
et al. (2016) sugeriram que a contratacdo verde, como uma ferramenta significativa para
atrair talentos, ja qualificou funcionarios competentes e ambientalmente qualificados
como sendo mais eficazes e incorreu em custos mais baixos do que cursos formais de
treinamento sobre questdes verdes.

Esse resultado é consistente com os achados de Lans et al. (2014), os autores
usaram quatro itens para medir a competéncia de pensamento estratégico que descreve
habilidades para a gestdo empresarial. Para os autores, é provavel que as habilidades,
conhecimentos e atitudes decorram das competéncias dos colaboradores envolvidos nos
desafios da sustentabilidade, isso exige um foco em competéncias e habilidades de
pensamento de ordem superior (LANS et al., 2014; WALS; JICKLING, 2002).

Este dominio envolve habilidades de planejamento (desenhar e implementar
intervencgdes, transices e estratégias transformadoras de governanca em dire¢do a
sustentabilidade), organizacdo (organizar tarefas, pessoas e outros recursos), liderar
(inspirar e motivar pessoas) e controlar (medir desempenho, avaliar politicas, programas
e planos de acgéo e acdo) (WIEK et al., 2011). Uma das fungdes de GPV que abrange a
habilidade verde é o treinamento verde, Ma, Chen e Ruangkanjanases (2021) relataram
que o treinamento verde fornecido aos funcionarios aprimora suas habilidades,
conhecimentos, compromissos e atitudes em relacéo a gestdo verde.

O treinamento e envolvimento verde é considerado uma prioridade essencial para
qualquer empresa, pois contribui para o seu desenvolvimento sustentavel (PINZONE et
al., 2019). Assim, a aquisicdo e retencdo dos melhores talentos verdes que vem sob o
aspecto de habilidade tornou-se um dos instrumentos mais importantes para qualquer
organizacao atingir metas de sustentabilidade por meio de procedimentos de recrutamento
verdes e online (sem papel), videoconferéncia, entrevistas virtuais (AMRUTHA,
GEETHA, 2019).

Destarte, funcionarios que tiverem habilidade e conhecimento em relagdo as
iniciativas ou préticas verdes, estardo inclinados a realizar os comportamentos orientados
ao meio ambiente (YUSLIZA et al., 2020) e, consequentemente, isso inclui ter a
capacidade de se engajar e liderar mudancgas radicais em prol da sustentabilidade. Da
mesma forma, quando os funcionarios percebem a importancia de aumentar sua

consciéncia ambiental e como podem trabalhar com uma abordagem verde por meio de
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treinamento e desenvolvimento, isso 0s ajuda a melhorar seu desempenho pro-ambiental,
0 que, em Ultima anélise, melhora o desempenho ambiental da organizagdo (GUERCI et
al., 2016).

Corroborando, Otoo (2020) argumenta que as organizacdes utilizam as préaticas de
GPV como ferramentas estratégicas criticas para promover um comportamento favoravel
entre os funcionérios e alavancar seus conhecimentos e competéncias. Nesse sentido, a
habilidade verde esta relacionada a capacidade de projetar e implementar coletivamente
intervencdes, transicdes e estratégias de governanca transformadoras em direcdo a
sustentabilidade. O autor confirma que o treinamento e o desenvolvimento tém um
impacto significativo nas competéncias dos funcionarios em inddstrias farmacéuticas
(OTOO, 2020).

Logo, verifica-se que as préaticas de GPV estdo relacionadas ao desenvolvimento
de habilidades por meio do recrutamento e selecéo verde, treinamento verde e programas
de desenvolvimento que melhoram as competéncias dos funcionarios (Ulucak; Khan,
2020). Os esforcos de sustentabilidade sdo orientados para problemas e solucdes,
“vinculando conhecimento a agdo”, ou seja, construindo conhecimento e solugdes
préticas. Entende-se, portanto, que a competéncia estratégica para a sustentabilidade € ser
capaz de “fazer as coisas”, envolve situagdes e relacionamentos com o mundo, iSso se
reflete na forca de aprimorar as habilidades verdes dos funcionarios

Nesta perspectiva, a teoria AMO postula que a motivacdo verde (M) dos
funcionérios esta envolvida em adquirir novos conhecimentos (BENEVENE et al., 2021),
fazendo com que eles se envolvam e se engajem em atividades verdes que permitem a
empresa introduzir competéncias e melhorar seu desempenho ambiental (DRANEYV et
al., 2020; MARTINEZ-CONESA et al., 2017). Além disso, as empresas devem apoiar
estratégias usando critérios verdes para recompensar seus funcionarios, corroborando,
Merriman e Sen (2012) descobriram que os beneficios indiretos de compensacao verde
de projetos sustentaveis sdo motivos suficientes para incentivar o comprometimento da
equipe com as metas verdes.

Sendo assim, para que uma organizagao tenha a sustentabilidade incorporada ao
seu negocio, leva tempo e implica, sobretudo, profundas mudancas internas e externas,
tanto em termos materiais — estrutura, processos e recursos (VITHESSONTHI, 2009). De
acordo com Galleli, Hourneaux Jr e Munck (2020), o desenvolvimento de competéncias

tem um papel significativo ao contribuir para a formacéao dos individuos, para a mudanga
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de comportamentos e atitudes face as préticas de trabalho e para a mudanca da percepcéo
da realidade, sendo um guia para a sustentabilidade nas organizacoes.

Dubey e Gupta (2018) destacaram o papel da GPV na melhoria da
sustentabilidade, que inclui ndo apenas a conscientizacdo sobre questfes ambientais, mas
também o desempenho econdmico e social, e como essas iniciativas podem aumentar a
conscientizacdo dos funcionarios e apoiar préaticas sustentaveis. Como tal, existe uma
relacdo consideravel entre desempenho ambiental, gestdo ambiental e desempenho
econdémico e uma série de praticas de GP para o refinamento do desempenho dos
funcionarios (SIYAMBALAPITIYA et al., 2018).

Wiek et al. (2016) argumentam que para desenvolver a competéncia de
pensamento estratégico é necessario ser capaz de reconhecer as raizes historicas e a
resiliéncia incorporada da insustentabilidade deliberada e nédo intencional e as barreiras a
mudanca e, a0 mesmo tempo, planejar criativamente experimentos inovadores para testar
estratégias, tal perspectiva s6 € possivel ao estimular e encorajar os funcionérios,
avaliando-os e recompensando-0s por seu comportamento verde através da motivagdo
(AL-SWIDI; GELAIDAN SALEH, 2021).

Milliman e Clair (2017) afirmaram que quando as organizagdes se esforgcam para
estabelecer medidas através das quais possam trabalhar para melhorar a forma como
avaliam seus funcionarios em questdes verdes e se ha ou ndo alguma recompensa para
eles, isso 0s auxilia a impulsionar os resultados para melhores esfor¢os em favor do meio
ambiente, melhorando assim o desempenho da organizacdo. Neste sentido, Shah (2019)
recomenda o desenvolvimento de objetivos verdes para todos os funcionarios e destaca a
transformacéo dos objetivos em planos de acdo para toda a forca de trabalho.

Na mesma linha, Otto (2020) enfatiza que estratégias integradas a GPV tém
impacto importante no desempenho, comprometimento e na atitude da forca de trabalho.
A vista disso, a motivacdo verde sem tido verificada na literatura associada as praticas
que compreendem avaliacdo de desempenho, incentivos e recompensas motivando o
comportamento dos individuos para atingir as metas ambientais de uma organizacao
(SHAH, 2019; RENWICK et al., 2013).

Estudiosos enfatizaram que h& uma necessidade de desenvolver uma serie de
pesquisas que indiqguem o papel da motivacdo verde no aproveitamento de
comportamentos verdes (PAILLE; CHEN; BOIRAL; JIN, 2014). Singh et al. (2020)

sugerem que os lideres desempenham um papel vital de variavel mediadora na ratificacéo
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das préticas recomendadas pela GPV para alcancar a motivacdo e o desempenho dos
funcionarios.

Apesar dos resultados empiricos mostrarem que a motivacao verde, por meio da
avaliacdo de desempenho e sistemas de compensacao, serem favoraveis a praticas de
sustentabilidade, os achados nédo se confirmaram quando relacionados com a competéncia
estratégica. Assim, com base nos indices apresentados anteriormente, a motivacgao verde
ndo se mostrou significativa aos impactos no desenvolvimento da competéncia estratégica
para a sustentabilidade, resultado contrario ao que se prop6s na hipdtese H2a, nédo
apresentando uma associagéo estatisticamente significativa e, portanto, ndo suportando a
hipétese.

Os resultados deste estudo corroboram com os achados de Yong et al. (2020) e
Malik et al. (2020) afirmaram que as recompensas verdes ndo levam a mudancas
significativas no desempenho sustentavel. E provavel que a desempenho e recompensa
verde ndo sejam utilizadas para motivar praticas verdes na mesma medida que outras
técnicas usadas para promover o desenvolvimento de competéncia estratégica,
principalmente em organizacdes de capital aberto.

Outra razdo para a utilizacdo insuficiente de um sistema de recompensa e
compensacao é que os funcionérios sdo incentivados por varios motivos ndo relacionados
a metas verdes e, portanto, é dificil aplicar um sistema de recompensa, atende as
necessidades dos funcionarios (MOUSA; OTHMAN, 2020). Em relacdo ao aspecto
gestdo de desempenho verde e recompensa verde, os resultados revelaram que este teve
o0 menor nivel de implementacdo como parte do pacote GPV, sendo varios estudos
enfatizaram que recompensas e compensacdes podem ser uma abordagem util para a
aplicacdo de praticas de GPV (SHOAIB et al., 2021; AHMAD; UMRANI, 2019;
GUPTA, 2018; GOVINDARAJULU; DAILY, 2004).

Vale salientar que, o indicador motivacdo verde é sugerido para incentivar o
envolvimento e a participacdo e o fluxo de ideias inovadoras, e seus links para a GPV
devem ser facilitados na estrutura organizacional dentro de um contexto de economia
emergente e em desenvolvimento (MALIK et al., 2020). Partindo desse pressuposto, a
crise ambiental e os problemas sociais trouxeram a necessidade de as organizacgdes
repensarem suas estratégias em relacdo as suas cadeias de valor, abordando novos
desafios e oportunidades que levam as empresas a desenvolver para alcancar a

sustentabilidade.
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Ainda que, os resultados deste estudo ndo apresentaram significancia entre a
variavel independente motivacao verde sobre a variavel dependente desenvolvimento de
competéncia estratégica para a sustentabilidade, Paillé, Valéau e Renwick (2020)
salientam que algumas organizacGes incorporaram padrGes de desempenho e
sistemas/auditorias de informag0es ambientais para coletar dados sobre o desempenho
verde (MARCUS; FREMETH, 2009) e estimular o desenvolvimento ao produzir
indicadores de desempenho para cada item de risco ambiental (TUSDAC, 2005),
entretanto, observa-se que a motivacdo verde ndo desenvolve a competéncia estratégica
para a sustentabilidade.

No ambito da perspectiva AMO, tem-se a oportunidade verde (O) que abrange as
relacBes humanas e envolvimento do funcionario, logo, uma organizacéo deve fornecer
programas para que seus funcionarios se envolvam em atividades e iniciativas verdes. As
descobertas d&o consisténcia de que, ao oferecer oportunidades, as organizacgoes
incentivam os funcionarios a se engajar e aumentam seu poder de tomada de decisdo o
que, consequentemente, 0s tornariam mais responsaveis com o meio ambiente (BELLO-
PINTADO, 2015).

Partindo dessa premissa, a oportunidade verde abrange salde e seguranca e
relagOes de trabalho, em outros termos, as organizacgdes precisam considerar maneiras de
engajar (Ahmed, 2019) em comportamentos e atividades favoraveis ao meio ambiente,
auxiliando os funcionarios tanto no trabalho individual quanto em equipe para discutir e
resolver questdes e desafios verdes enfrentados e, acima de tudo, oferecer plataformas e
programas para que trabalhem objetivamente sobre tais elementos (ROTHENBERG;
PIL; MAXWELL, 2001).

Conforme apontado por Fawehinmi et al. (2020) a oportunidade de participar e
se envolver em iniciativas de gestdo ambiental faria com que os funcionarios se sentissem
obrigados a uma iniciativa, compartilhando conhecimento e dando feedback sobre como
tornar a iniciativa mais eficaz. De fato, sabe-se que os funcionarios evitam
comportamentos para 0s quais ndo tém conhecimento suficiente para se engajar (CHAN
etal., 2014).

Tornar uma organizacao verde € uma nova mudanca que exige um compromisso
tanto dos funcionarios quanto da administracdo, isso ndo acontece apenas por praticas
influenciadas pela GPV, mas também pela promocdo de comportamentos verdes entre 0s

membros de uma organizacdo (DUBOIS; DUBOIS, 2012). Além disso, o envolvimento
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verde pode criar um contexto que melhora os comportamentos verdes dos funcionarios e
fornece uma via para os funcionarios usarem seus conhecimentos verdes (SONG; YU;
XU, 2021), facilitando assim o desenvolvimento de competéncia estratégica.

Nessa perspectiva, as praticas de GPV e competéncias devem desempenhar papéis
fundamentais na formulacdo de uma estratégia de sustentabilidade (HUSTED; ALLEN,
2007), desde que essa estratégia envolva pessoas e processos de gestdo que incorporem
novas competéncias na organizacdo e permitam seu desenvolvimento (DUBOIS;
DUBOIS, 2012). Os achados sdo consistentes com a teoria e argumenta-se aqui que a
GPV é um forte preditor de competéncia estratégica para a sustentabilidade, sendo que a
oportunidade verde tem um impacto significativo e positivo no desenvolvimento dessa
competéncia.

Com base na discussdo acima, a hipotese H3a foi confirmada, portanto, existe
relagdo significativa e positiva entre a oportunidade verde e o desenvolvimento de
competéncia estratégica para a sustentabilidade. Diante disso, funcionarios que percebem
gue uma organizacao que oferece oportunidades e é dedicada a sustentabilidade do meio
ambiente, tais funcionarios colocam sua parte demonstrando comprometimento com a
organizacao e, a0 mesmo tempo, desenvolvendo competéncia estratégica.

Destarte, uma comunicacdo mais aberta e o incentivo a pratica verde sdo
necessarios para que as organizacdes com visdo de futuro promovam o empoderamento
e 0 engajamento dos funcionarios, oferecendo oportunidades de compartilhar
conhecimento e aprender novas competéncias (JIANG et al., 2012). A oportunidade por
si sO tem um impacto na melhoria e aumento do comprometimento organizacional
(YUSLIZA et al., 2019), o que leva ao compromisso dos funcionéarios gerado pela GPV
envolve o grau de identificacdo, envolvimento e lealdade do funcionario para com a
empresa.

A literatura aponta que as competéncias tém um caracter aplicado e precisam de
ser orientadas para abordar as questfes da sustentabilidade nas organiza¢tes (GALLELI;
HOURNEAUX JR; MUNCK, 2020). Posto isso, a competéncia estratégica busca
construir e testar estratégias vidveis (planos de acdo) para intervencdes, transicdes e
transformacgdes em direcdo a sustentabilidade (REDMAN; WIEK, 2021).

De acordo com Al-swidi, Gelaidan e Saleh (2021) argumentam que recompensar
os funcionarios por atingir um objetivo de gestdo ambiental é torna-los ambientalmente

responsaveis, avaliados pela GPV, devendo receber incentivos para continuar com tal
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comportamento. O estudo de Rizvi e Garg (2021) esclarece que a atitude favoravel da
organizacdo em relagdo a sustentabilidade leva ao desenvolvimento de competéncias
unicas (Galleli et al., 2019) que pode ser usado como uma competéncia estratégica para
alcancar a competitividade global.

Além disso, o alinhamento das préaticas de GPV com o0s conceitos de
sustentabilidade criara a capacidade das empresas de atingir ndo apenas seus objetivos
financeiros de curto prazo, mas também suas metas futuras (EL-KASSAR; SINGH,
2019). Ercantan e Eyupoglu (2022) concluiram que, ao permitir que os funcionarios
assumam a responsabilidade pelas questdes relacionadas ao meio ambiente e ao dar a eles
a oportunidade de contribuir para a realizacdo dos objetivos verdes, as praticas de GPV
tendem a estimular o envolvimento dos funcionarios no desempenho verde voltado para
a sustentacdo dos objetivos organizacionais verdes o que, consequentemente, leva a
desenvolver competéncias.

A partir dessa prética, a organizacdo pode elaborar e implementar intervencoes
transformadoras, transicdes, visoes e estratégias de governanca rumo a sustentabilidade,
considerando a trajetoria da organizacdo, ou seja, desenvolvendo competéncia com
pensamento estratégico a partir do recrutamento, desempenho e envolvimento de suas

equipes verdes.

4.3.2 Competéncia sistémica para a sustentabilidade

Tomando como base os resultados expostos na secdo 4.2.2.2, realizou-se a analise
de regressdo mdaltipla para testar as hipdteses referente a Competéncia sistémica para a
sustentabilidade. Inicialmente, realizou-se o teste ANOVA sendo que o modelo
apresentou valor sig.0,000, observado na Tabela 15.

Tabela 15 — Teste de Andlise da Variancia (ANOVA)

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados al Médio F Sig.
1| Regressao 113,312 3 37,771| 101,476 ,000P
Residuo 117,991 317 ,372
Total 231,303 320

a. Variavel Dependente: Competéncia sistémica para a sustentabilidade
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b. Preditores: (Constante), Habilidade Verde, Oportunidade Verde, Motivacao
Verde

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

A partir disso, constatou-se que pelo menos uma variavel independente exerce
influéncia na variavel competéncia sistémica para a sustentabilidade. Para o coeficiente
de determinacdo (R?), que mede a porcentagem da variacdo da variavel dependente que
pode ser explicada pela regressdo, obteve 48,5% da varidvel dependente & explicada,

demonstrado na Tabela 16.

Tabela 16 — Coeficiente de determinacao maultiplo ajustado (R?)

Sumarizacéo do modelo

R Erro
R quadrado | padrdo da
Modelo R quadrado | ajustado | estimativa
1 ,700° 490 485| 61009

a. Preditores: (Constante), Habilidade Verde, Oportunidade
Verde, Motivagdo Verde

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

Assim, o resultado demonstra um R2 ajustado de 0,485, ou seja, as variaveis
independentes (habilidade verde, oportunidade verde e motivacao verde) explicam 48,5%
da variavel dependente competéncia sistémica para a sustentabilidade. Com relacdo ao
pressuposto de multicolinearidade entre as variaveis, na coluna VIF encontramos o Fator
de Inflacdo da Variancia, utilizado para testar a auséncia de multicolineariedade, valores
menores do que 10 sugerem auséncia de multicolineariedade, portanto neste modelo
atende-se ao pressuposto de auséncia de multicolineariedade, uma vez que todos os VIF

sdo menores do que 10, conforme Tabela 17.

Tabela 17 — Indice Variance Inflation Factor - VIF

Coeficientes?

Coeficientes ndo Coeficientes Estatisticas de
padronizados padronizados colinearidade
Erro
Modelo B Padréo Beta t Sig. |Tolerdncia| VIF
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1 | (Constante) 1,422 ,151 9,427 | ,000

X1 | Motivacéo Verde -,268 ,067 -,339 -3,979 | ,000 ,222 4,510
X2  Oportunidade Verde , 742 ,073 ,798 10,101 | ,000 ,258 3,878
X3 | Habilidade Verde ,200 ,042 ,262 4,788 | ,000 ,536 1,865

a. Variavel Dependente; Competéncia sistémica para a sustentabilidade

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

Conforme dados apresentados na Tabela 17, constatou-se que a Oportunidade
verde e a Habilidade verde estdo relacionadas positivamente a Competéncia sistémica
para a sustentabilidade, no entanto, a Motivacdo verde esta relacionada negativamente a

variavel dependente, representado na equacéo da regressdo da seguinte forma:

Y=1,422-0,339.X1 + 0, 798.X2 + 0, 262.X3

Dessa equacdo de regressdo pode-se verificar que a varidvel X2 (oportunidade
verde) € a varidvel que mais explica a variavel dependente competéncia sistémica com
valor 0,798, seguido da variavel X3 (habilidade verde) com valor 0,262. Por outro lado,
constatou-se que a variavel X1 (motivacao verde) apresentou valor negativo de 0,339,
sendo que todas as varidveis apresentaram sig.0,000. J& em relacdo a normalidade dos
residuos o teste KS (valor 0,321 e Sig. 0,200) indica uma distribuicdo normal nos

residuos, ou seja, o pressuposto de normalidade foi correspondido, exposto na Tabela 18.

Tabela 18 — Teste Kolmogorov-Smirnov (KS)

Teste de Kolmogorov-Smirnov de
uma amostra

Standardized
Residual
N 321
Parémetrgs Média ,0000000
o -

normats Eaej;gg 09530146
Diferencas | Absoluto ,042
Mais Positivo ,026
Extremas  ['Negativo -,042
Estatistica do teste ,042
Significancia Assint.
(Bgillateral) 200

a. A distribuicdo do teste é Normal.
b. Calculado dos dados.
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c. Correcdo de Significancia de
Lilliefors.

d. Este é um limite inferior da
significancia verdadeira.

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

Em relacdo a homocedasticidade, realizou-se o teste Pesaran-Pesaran que apresentou
Sig. 0,002, conforme Tabela 19.

Tabela 19 - Teste de Homocedasticidade Pesaran-Pesaran

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados gl Médio F Sig.
1| Regressdo 23,757 1| 23,757 10,041 ,002P
Residuo 754,770 319 2,366
Total 778,527 320

a. Variavel Dependente: ZRE5_2
b. Preditores: (Constante), ZPR5_2

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

Verifica-se, portanto, que o teste foi significativo (sig<0,05) rejeitando a hipotese
nula de que os residuos sdo homocedasticos. Neste caso ha problemas de
heterocedasticidade ja que os residuos sdo influenciados pela variavel dependente, nao
tendo um comportamento aleatdrio em relagdo as variaveis independentes. Apds expostos
os testes de regressdao para a variavel dependente Competéncia sistémica para a

sustentabilidade, apresenta-se a discussdo dos resultados e as respostas as hipoteses.

4.3.2.1.1 Discusséo dos Resultados para Competéncia Sistémica para a sustentabilidade
Ao considerar a competéncia sisttmica para a sustentabilidade tem como

proposito analisa coletivamente sistemas complexos em diferentes dominios entre

sociedade, meio ambiente e economia, voltados para questdes e estruturas de resolugédo

de problemas de sustentabilidade. Neste contexto, as organizacOes incorporam
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abordagens de GPV para mitigar o impacto dos seus processos de operagéo e produgéo
no meio ambiente, com o objetivo de melhorar o desempenho sustentavel.

Neste estudo, a competéncia sistémica refere-se a capacidade de um individuo
para analisar problemas de sustentabilidade em diferentes setores, escalas e
caracteristicas, onde os individuos sdo capazes de aplicar conceitos de sistemas, como
recursos, interacdo, loops de feedback e estruturagdo, incluindo questBes sustentaveis
(RATINEN; LINNANEN, 2022). Adicionalmente, do ponto de vista dos sistemas, a
sustentabilidade € a capacidade dos sistemas de persistir, adaptar, transformar ou transitar
sob condigdes variaveis (WILLIAMS et al., 2017).

Assim, a sustentabilidade se reflete na gestdo das organizagOes, levantando a
questdo sobre as competéncias necessarias para o seu desenvolvimento. Partindo dessa
premissa, nossos achados se propunham a investigar o impacto das praticas de GPV, por
meio da teoria AMO, no desenvolvimento de competéncia sisttmica para a
sustentabilidade. A habilidade verde mostrou-se associada a uma mente “aberta” das
organizacg0es que facilita o pensamento sistémico, a criatividade e a imaginacdo, estimula
a visdo, querendo fazer a diferenca e, consequentemente, impulsiona a acéo sustentavel.

Diante disso, as habilidades verdes sinalizam a expectativa de bons
relacionamentos entre as equipes, estimulam os funcionarios a identificar objetivos
comuns e promovem o compartilhamento coletivo de conhecimento entre eles
(WITHERSPOON et al., 2013), o que é explicado pelo desenvolvimento da competéncia
sistémica para a sustentabilidade. A literatura aborda que a habilidade verde pode auxiliar
os funcionarios a adquirir conhecimentos, competéncias e habilidades (YAO et al., 2022;
KEHOE; WRIGHT, 2013; JIANG et al., 2012).

Malik, Froese e Sharma (2020) corroboram com os resultados encontrados,
abordando que a contratacdo de pessoas com habilidades verdes é vital para a capacidade
das equipes de trabalho de integrar diversas bases de conhecimento, especialmente porque
as abordagens tradicionais de recrutamento e sele¢ao sdo consideradas menos eficazes no
desenvolvimento de conhecimentos especificos (CURRIE; KERRIN, 2003). A
importancia do treinamento e do desenvolvimento no aprimoramento das competéncias
dos funcionarios e do desenvolvimento organizacional foi defendida por varios autores
(OTOO, 2020; JABBOUR, 2013; RENWICK et al., 2013).

Compilando com os resultados encontrados, a habilidade verde (A), através de

praticas de treinamento e desenvolvimento de carreira, impacta positivamente no
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desenvolvimento de competéncia sistémica para a sustentabilidade, os achados deste
estudo confirmam a hipo6tese H1b. De fato, a pratica de habilidade verde, segundo Yao
et al. (2022), se refere a selecdo e ao treinamento que as organiza¢des implementam para
proporcionar e auxiliar os funcionarios a adquirir um conjunto diversificado ou amplo de
conhecimentos e competéncias para executar uma ampla gama de tarefas e colaborar e
trocar de forma mais eficaz com os outros (HERNAUS et al., 2021). Essa préatica da GPV
sinaliza a expectativa de usar e compartilhar os conhecimentos e desenvolver
competéncias de maneira coletiva, o que requer ainda mais coordenacéo, colaboracdo e
relacionamentos positivos entre organizacao e individuos.

As descobertas dessa pesquisa confirmam o impacto da habilidade verde sobre a
competéncia sistémica para a sustentabilidade, pois, a GPV estad preocupada com o
alinhamento sistémico e planejado das praticas com as metas verdes da organizagdo
(JABBOUR, 2013). Logo, a competéncia sistémica tornou-se cada vez mais popular
porque fornece uma “nova maneira de pensar” para entender e gerenciar problemas
complexos, quer eles residam em um contexto local ou global.

Os autores Tang et al. (2018) confirmam a hipdtese, argumentando que a GPV
pode melhorar as habilidades verdes dos funcionarios, recrutando candidatos com base
em sua consciéncia verde e treinando-os para desenvolver competéncias. Logo, as
pessoas ambientalmente conscientes sdo, sem davida, atraentes para uma organizacao,
pois podem participar das atividades verdes por meio de treinamento adequado,
aperfeicoando suas habilidades e buscando desenvolver competéncias em prol dos
objetivos individuais e organizacionais.

As organizacdes devem enfatizar o recrutamento e selecdo verde para atrair
individuos, encoraja-los e capacita-los a optar por praticas verdes, tornando 0s
comportamentos uma base para avaliacdo de desempenho e distribuicdo de recompensas.
A formacdo e manutencdo de equipes verdes inspiram os funcionarios a adotar um
equilibrio entre trabalho e vida pessoal verde que, em dUltima andlise, leva ao
desenvolvimento de competéncias (SHOAIB; NAWAL; ZAMECNIK; KORSAKIENE;
REHMAN, 2022).

Quando os funcionarios com valor verde séo recrutados para uma organizacéo,
eles ndo se opdem as iniciativas de sustentabilidade ambiental e, em vez disso, esses
funcionarios sdo apaixonados por contribuir para as iniciativas de gestdo ambiental (JIA

et al.,, 2018). Neste entendimento, ao adquirir habilidades verdes as organizagoes

157



158

promovem o desenvolvimento do pensamento sistémico capaz de identificar e
compreender as interag0es entre sistemas e pessoas nos contextos social, cultural,
ambiental, comercial, juridico e politico em que atuam, isso favorecera a resolucéo de
problemas, o aproveitamento de oportunidades e o aproveitamento das tecnologias de
forma holistica e interligada para a sustentabilidade (WIEK et al., 2011).

Neste contexto, as organizaces que buscam treinar seus funcionérios para
adquirir um conjunto diversificado de capital humano, além de um dominio, permitem
que eles executem uma infinidade de tarefas, colaborem e compartilhem mais facilmente
com outros individuos, identifiguem oportunidades de mudanca e inovacdo e, portanto,
desenvolvam uma visdo sistémica e holistica, mostrando que a sustentabilidade e o
conhecimento combinados podem contribuir para tornar as organizacGes sustentaveis
(HONG et al., 2019; CHOWHAN, 2016).

Enquanto a habilidade se preocupa com os valores verdes, a motivacdo verde (M)
é considerada uma das melhores maneiras de as organizacfes alcancarem um melhor
desempenho por meio da GPV, porque essa pratica cria um “funcionario verde” por meio
do foco em recompensas verdes (SHAFAEI et al., 2020). Neste contexto, as praticas de
GPV, por meio da motivacdo verde, visam avaliar o desempenho dos funcionarios e
oferecer recompensas e reconhecimento, o que 0os motiva a se envolver e contribuir com
as atividades verdes da organizacdo (RENWICK et al., 2013).

De acordo com a gestdo de desempenho verde, recompensas nao financeiras
devem ser oferecidas juntamente com incentivos financeiros na forma de beneficios de
viagem, imposto e reconhecimento verde (TANG et al., 2018). A remuneracdo adequada
e transparente dos funcionarios com base em seu desempenho ambiental aumenta o desejo
dos funcionarios de aprender mais e encontrar mais maneiras de proteger o meio ambiente
(REN et al., 2018).

As préaticas de GPV oferecem incentivos aos funcionarios que economizam
energia e muitas vezes alinham oportunidades promocionais com comportamento
ambientalmente responsavel e desempenho da equipe (KIM et al., 2019; GUERCI et al.,
2016; RENWICK et al., 2013), para tanto, com 0 objetivo de melhorar as pegadas
ambientais de uma empresa, é crucial examinar a influéncia da motivagdo verde no
desenvolvimento de competéncia dos funcionarios. De fato, o feedback baseado no

ambiente de supervisores/gerentes ajuda a aumentar o conhecimento, as habilidades e as
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competéncias dos funcionarios (MASRI; JAARON, 2017), o que, por sua vez, pode
aumentar sua motivacao para se envolver em iniciativas verdes (R1ZVI; GARG, 2021).

O compromisso com a sustentabilidade ajuda a desenvolver o respeito dos
funcionarios pelas questdes verdes e a motivacdo para enfrentar desafios previsiveis com
facilidade. Das e Singh (2016) e Rangarajan e Rahm (2011) descobriram que quando as
organizacbes implementam estratégias de GPV, elas mostram claramente aos
funcionarios atuais e potenciais que eles tém uma forte agenda social corporativa e
valorizam o meio ambiente e as prioridades sociais.

Diante disso, as organizagdes devem recompensar 0s funcionarios com base na
avaliacdo de desempenho verde, para que 0 engajamento e o incentivo dos funcionarios
sejam aprimorados em relacdo as praticas de GPV (JABBOUR; JABBOUR, 2016). No
entanto, apesar dos estudos mostrarem a importancia da motivacdo verde nas
organizacBes, a hipOtese H2b ndo apresentou uma associacdo estatisticamente
significante e positiva, ao contrario, a motivacdo verde impacta negativamente no
desenvolvimento de competéncia sistémica para a sustentabilidade.

Adotar uma abordagem sistémica, uma visao holistica e interdisciplinar, significa
considerar todas as coisas, bem como a interacdo entre elas e buscar prever conflitos ou
problemas, levando em consideracédo as dimensdes ambiental, social, econdmica e técnica
(EDVARDSSON BJORNBERG; SKOGH; STROMBERG, 2015). Na visdo de Wiek et
al. (2011) para desenvolver a competéncia sistémica é necessario a constru¢do de
estratégias de transicdo para a sustentabilidade, ou seja, uma compreensdo profunda do
ambiente interno e da dindmica de sistemas socioecoldgicos complexos, sendo um pré-
requisito para identificar pontos de intervencdo, antecipar trajetorias futuras e encenar
processos de transicdo para a sustentabilidade, incluindo a capacidade de entender os
desafios de um sistema de efeitos em cascata, inércia e outras dinamicas de mudanca
(ANNELIN; BOSTROM, 2023).

A literatura aponta que a motivacao verde implica em praticas podem motivar 0s
funcionarios a se envolverem mais em atividades verdes, principalmente por meio de
recompensas financeiras, isso se baseia na premissa de que os funcionarios sdo motivados
pelo interesse proprio, portanto, as recompensas financeiras 0s motivam a se envolver
mais ativamente nas iniciativas verdes (YAO et al., 2022). Dasi et al., (2021) citam que,

em um contexto sem qualquer motivagdo, a motivacdo pode atuar como uma restricdo
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comportamental em relacdo & melhoria do desempenho da sustentabilidade, mesmo na
presenca de alta habilidade e oportunidade.

Alinhado a isso, quando hd multiplas tarefas o reconhecimento por meio de
incentivos serve ndo apenas para alocar riscos e motivar o trabalho dos funcionérios, mas
também para direcionar a alocacdo de atencdo destes nas agdes e politicas para a
sustentabilidade. Ademais, a competéncia sistémica (Hiller Connell; Remington;
Armstrong, 2012) é descrita como a capacidade de analisar sistemas complexos que
incluem todas as trés dimensdes dos problemas de sustentabilidade econdmica, social e
ambiental, em escala local a global.

Esses estudos contribuiram bem para as primeiras medi¢des do pensamento
sistémico de uma perspectiva sustentavel, de acordo com a definicdo fornecida por Wiek
et al. (2011) e desenvolvido por Redman e Wiek (2021), no entanto, muitos dos itens
usados nesses estudos ndo incluem explicitamente o aspecto da competéncia sistémica
entre escalas, em escala local, nacional ou global. Partindo deste entendimento, apesar
dos resultados empiricos mostrarem que a motivacdo verde envolve estimular e encorajar
os funcionarios, avaliando-0s e recompensando-0s por seu comportamento verde (AL-
SWIDI; GELAIDAN; SALEH, 2021; RENWICK et al., 2013), nossos achados néo se
confirmaram quando relacionada com a competéncia sistémica para a sustentabilidade.

Nota-se que a competéncia sistémica permite uma compreensdo holistica dos
estados e dindmicas passados, presentes e futuros na promocéo da sustentabilidade. Um
alto nivel de motivacao esta relacionado a confianca e ao comportamento colaborativo
em que os individuos se esforcam para alcancar resultados coletivos (QUELHAS et al.,
2019; COLLINS; SMITH, 2006), por outro lado, baixos niveis de motivacdo podem
significar que os membros da equipe confiam menos uns nos outros ou podem nao estar
comprometidos com os objetivos da organizacdo, resultando em conflitos de
relacionamento e pior desempenho (LIU et al., 2011; LIN et al., 2007), o que pode
justificar o impacto negativo no desenvolvimento de competéncia sistémica para a
sustentabilidade.

A motivacdo, portanto, envolve uma gama de atitudes dos funcionarios que
representam a vontade de ter um bom desempenho no trabalho (JIANG et al. 2012). Logo,
as praticas de GPV que aumentam a motivacédo tém sido relacionadas a produtividade e

ja foram incorporadas em suas estratégias, uma vez que se descobriu que os sistemas de
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GP que implementaram seguranga no trabalho e remuneragéo estdo ligados & motivacéo
(MITCHELL et al., 2020), o que ndo é observado em organizacdes de capital aberto.

Knies e Leisink (2014) constataram que as praticas de GP destinadas a melhorar
a motivacdo afeta positivamente o desempenho e que essa relacéo se fortalece quando os
funcionérios tém mais oportunidades de contribuir. Da mesma forma, estudiosos
enfatizaram que quando as organizagOes estdo considerando iniciativas verdes e
atividades de trabalho dos funcionarios durante a avaliagdo de desempenho e 0s
recompensa, isso pode ajudar as organizacdes a incentiva-los a reduzir custos, trabalhar
com eficiéncia e minimizar o desperdicio, melhorando assim o desempenho ambiental
(ODEYALE, 2014).

Essa visdo € consistente com Carvalho et al. (2015), que postula que as
competéncias, quando focadas na sustentabilidade, devem agregar valor a organizacao,
ao individuo, a sociedade e ao meio ambiente. Seguindo esse raciocinio, as organizaces,
ao concentrar-se no desempenho e recompensas como praticas de GPV podem aumentar
a motivacao oferecendo bénus aos funcionarios quando eles atingem metas relacionadas
a sustentabilidade (HAMMOND et al., 2011).

Diante da perspectiva da GPV, os incentivos de recompensa atraem funcionarios
competentes e fortalecem seu comprometimento organizacional (Jiang et al. 2012),
enguanto a orientacdo para resultados da avaliacdo de desempenho pode estimular os
funcionarios a aprimorar seus conhecimentos e habilidades para alto desempenho
(KEEGAN; DEN HARTOG, 2019), o que contribui para a sustentabilidade. Mesmo que
as recompensas verdes melhorem o engajamento dos funcionarios (RAMUS; STEGER,
2000), faltam evidéncias adequadas para mostrar que beneficios indiretos de remuneracao
direcionados a iniciativas de sustentabilidade atraem o comprometimento e a atencdo das
organizac0es e dos individuos para tais atividades (RAMUS, 2001).

Os individuos formam a base de conhecimento (IQBAL, 2018) das organizacdes,
motivando estas a investirem mais em perspectivas futuras. Destarte, praticas de GPV
também melhoram a imagem da marca da empresa, atraem e retém os melhores talentos
verdes e aumentam as oportunidades de negdcios, contribuindo positivamente para a
forca de sustentabilidade de uma organizacdo (SANTOS et al., 2013). Ao reconhecer e
recompensar as contribui¢cdes dos funcionarios para as metas verdes, as praticas de GPV
podem cultivar um clima verde que facilite o envolvimento dos funcionarios em
atividades verdes (SAEED et al., 2019).
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A estrutura AMO sugere gque a oportunidade verde (O) oferecer oportunidades aos
funcionéarios de contribuir em atividades e iniciativas sustentdveis (AMRUTHA,
GEETHA, 2019; RENWICK et al., 2013). Envolver e capacitar os funcionarios para
empreender em iniciativas verdes (Hanna et al., 2000) no trabalho é uma parte inevitavel
do esverdeamento da GP de uma organizagéo, logo, o processo de tomada de deciséo
torna-se uma tarefa muito mais simples quando os individuos recebem oportunidades
verdes e o resultado é uma forca de trabalho competitiva com altos valores verdes que
beneficiam organizagdes com visao de futuro (DAILY et al., 2012).

Neste entendimento, as préaticas de GPV que aumentam as oportunidades também
direcionam o ambiente de trabalho, no qual os individuos sdo convidados a participar da
tomada de decisdes, resolucdo de problemas e processos colaborativos para alcancgar
objetivos compartilhados (BOXALL; MACKY, 2009), sendo premissa basica para o
desenvolvimento da competéncia sistémica. Conforme argumentado por Rieckmann
(2018) para o desenvolvimento da competéncia sistémica para a sustentabilidade é um
aspecto importante acerca das iniciativas corporativas, melhorando o desempenho dos
funcionarios apds o treinamento no curto prazo e contribuindo para uma cultura verde no
longo prazo.

Evidenciou-se, a partir dos achados, que a oportunidade verde impacta
positivamente o desenvolvimento de competéncia sistémica para a sustentabilidade, o que
confirma a hipétese H3b. As descobertas conseguem ampliar a literatura, uma vez que
evidenciam que a motivacdo verde estd relacionada ao fato de que, para que uma
organizacao tenha a sustentabilidade incorporada ao seu negdcio, leva tempo e implica,
sobretudo, profundas mudangas internas e externas, tanto em termos materiais — estrutura,
processos e recursos (VITHESSONTHI, 2009), e questdes mais subjetivas, como cultura
e identidade organizacional (SCULLY-RUSS, 2012). Tais mudancas geralmente
comegam com o desenvolvimento de uma viséo sistémica da sustentabilidade, levando a
mudangas nos processos de trabalho e comportamento dos individuos.

Aliado a isso, quando as organizagcOes oferecem oportunidades para 0s
funcionarios contribuirem, novas ideias e solugdes podem ser geradas para resolver o0s
problemas ambientais de fornecedores e clientes (RENWICK et al., 2013; DAILY;
HUANG, 2001), com isso, as organizacfes envolver os funcionarios no planejamento
verde, aproveitando seu conhecimento tacito e permitindo-lhes assumir funcbes bésicas

de lideranca verde.
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Investigando o impacto da oportunidade verde no desenvolvimento de
competéncia sisttmica para a sustentabilidade, indica que as organizagOes tem a
capacidade de lidar com os desafios e problemas complexos que a sustentabilidade causa,
para assim poder colher os beneficios das praticas, sendo necessarias competéncias
especificas tanto em nivel organizacional quanto individual, como a sistémica
(GALLELI; HOURNEAUX JR; MUNCK, 2020). A oportunidade verde, por sua vez,
pode resultar um trabalho em equipe e interacfes colaborativas entre os funcionarios,
cultivando a coeséo das equipes verdes e 0 comprometimento afetivo com a organizacao.

Chung e Pak (2021) postulam que a relag&o entre as préaticas de GP que aprimoram
a capacidade e o desempenho individual pode ser moderada positivamente por préaticas
de GP que capacitam os funcionarios. Os achados sdo paralelos aos resultados de Singh
et al. (2020), os autores afirmam que os funcionarios que estiveram envolvidos em
préaticas ambientalmente amigaveis e tém a oportunidade de trabalhar em equipes para
resolver questbes ambientais na empresa, seguidas de reunifes e discussdes sobre
questdes verdes, podem ajudar significativamente a aumentar a capacidade da
organizacdo de reduzir custos, minimizar desperdicar, trabalhar com eficiéncia, melhorar
0 desempenho geral e a imagem, desenvolvendo assim competéncia sistémica.

Em outras palavras, a autonomia do trabalho e o envolvimento nos processos de
tomada de decisdo podem ser indteis quando os funcionarios ndo possuem um nivel
proporcional de competéncias (Chung; Pak, 2021) destacando a importancia de criar e
oferecer oportunidades verdes com o objetivo de aprimorar e desenvolver competéncia
para a sustentabilidade. Conforme mencionado por Alberton et al. (2020), mais do que
nunca, a compreensdo das tendéncias organizacionais em sustentabilidade permite que as
empresas cres¢cam de dentro para fora, entender como as competéncias sdo desenvolvidas
permite um efeito positivo no desempenho do funcionario e gera um sentimento de

pertencimento, contribuindo para a implantacéo e desenvolvimento de a¢cdes sustentaveis.
4.3.3 Competéncia Econdmica para a sustentabilidade

Com base nos dados expostos na se¢édo 4.2.2.2, buscou-se investigar a influéncia
das variaveis independentes (habilidade verde, motivacdo verde e oportunidade verde)

sobre a variavel dependente (competéncia econdmica para a sustentabilidade, para tanto,

realizou-se os testes de regressdo multipla, apresentados a seguir. Primeiramente,
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analisou-se o teste de variancia (ANOVA) que apresentou sig. 0,000, ou seja, 0 modelo
indica que pelo menos uma variavel independente explica estatisticamente a variavel

dependente, conforme demonstra a Tabela 20.

Tabela 20 — Teste de Andlise da Variancia (ANOVA)

ANOVA®
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados gl Médio F Sig.
1| Regressdo 20,514 3 6,838 14,460 ,000°
Residuo 149,908 317 473
Total 170,422 320

a. Variavel Dependente: Competéncia econbmica

b. Preditores: (Constante), Habilidade Verde, Oportunidade Verde, Motivacao
Verde

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

A importéncia de se realizar o teste ANOVA ¢€ verificar se existe influéncia da
variavel dependente sobre a variavel independente, confirmado para este modelo. Em
relagdo ao coeficiente R? ajustado, o resultado apresentou valor 0,112, ou seja, as
variaveis independentes explicam 11,2% da varidvel dependente, conforme observado na
Tabela 21.

Tabela 21 — Coeficiente de determinacéo multiplo ajustado (R?)

Sumarizacéo do modelo

R Erro
R quadrado | padrdo da
Modelo R guadrado | ajustado | estimativa
1 ,3472 ,120 ,112 ,68767

a. Preditores: (Constante), Habilidade Verde,
Oportunidade Verde, Motivagdo Verde

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

Para Hair et al. (2009), quanto maior o valor de R2, maior a explicagéo da variavel
dependente pelas variaveis independentes. No que se refere aos indices VIF, constatou-
se que todos apresentaram valores menores que 10, considerados valores aceitaveis
(HAIR et al., 2009), exposto na Tabela 22.
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Tabela 22 — indice Variance Inflation Factor - VIF

Coeficientes?

Coeficientes ndo Coeficientes Estatisticas de
padronizados padronizados colinearidade
Erro
Modelo B Padréo Beta t Sig. | Tolerancia| VIF
1 | (Constante) 3,326 ,170 19,567 | ,000
X1 | Motivagdo Verde -,227 ,076 -,335 -2,994 | ,003 ,222 4,510
X2 | Oportunidade Verde ,469 ,083 ,588 5,664 | ,000 ,258 3,878
X3 | Habilidade Verde ,004 ,047 ,006 ,089 | ,929 ,536 1,865

a. Varidvel Dependente: Competéncia sistémica para a sustentabilidade

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

Conforme dados apresentados na Tabela 22, constatou-se que a Motivacdo verde
esta relacionada negativamente com a Competéncia econémica para a sustentabilidade,
enquanto a Oportunidade verde impacta positivamente a variavel dependente. Entretanto,
a Habilidade verde ndo apresentou influéncia para este modelo, sendo representado na

equacao da regressdo da seguinte forma:

Y = 3,326 - 0, 335.X1 + 0, 588.X2

Dessa equacdo de regressao pode-se verificar que a varidvel X2 (Oportunidade
verde) € a variavel que explica a variavel dependente competéncia econdmica para a
sustentabilidade com valor 0,588 (sig. 0,003), no entanto a variavel X1 (motivacao verde)
impacta negativamente a competéncia econdmica para a sustentabilidade com valor 0,335
(sig. 0,000). Por outro lado, constatou-se que a variavel X3 (habilidade verde) néo
apresentou sig. significativo para este modelo.

Quanto a normalidade, realizou-se o teste Kolmogorov-Smirnov (KS) que procura
aceitar a hipotese nula, que ocorre sempre que o valor de significancia for maior que 0,05.

Os resultados obtidos com os testes estdo representados na Tabela 23.

Tabela 23 — Teste Kolmogorov-Smirnov (KS)

Teste de Kolmogorov-Smirnov de
uma amostra
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Standardized

Residual
N 321

Parémetrobs Média ,0000000

- -

normals Eaej;’e:g 09530146
Diferencas | Absoluto ,116
Mais Positivo ,072
Extremas ['Negativo -116
Estatistica do teste 116
Significancia Assint. 000°

(Bilateral)

a. A distribuicdo do teste é Normal.

b. Calculado dos dados.

c. Correcdo de Significancia de

Lilliefors.

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.
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Com base no teste KS realizado, 0 mesmo indicou problemas de normalidade (sig.

0,000), assim, os resultados afirmam o ndo atendimento a esse pressuposto que se justifica

em virtude da amostra ser considerada grande, minimizando os efeitos da néo

normalidade dos residuos. Para verificar a homocedasticidade do modelo, utilizou-se o

teste Pesardn-Pesaran, que objetiva identificar se a variancia do residuo se mantém
constante (CORRAR; PAULO; DIAS, 2007), visto a seguir na Tabela 24.

Tabela 24 — Teste de Homocedasticidade Pesaran-Pesaran

ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados gl Médio F Sig.
1| Regressdo 176,348 1| 176,348| 70,164 ,000°
Residuo 801,764 319 2,513
Total 978,113 320

a. Variavel Dependente: ZRE6_2

b. Preditores: (Constante), ZPR6_2

Fonte: elaborado pela autora, a partir dos dados da pesquisa.

De acordo com o teste Pesaran-Pesaran ndo atendeu aos pressupostos na

homocedasticidade. A partir disso, para este modelo, o Sig € <0,05 rejeita-se HO e aceita

H1, ou seja, os residuos sdo heterocedasticos. Isto posto a interpretacdo dos resultados
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esta analise de regressdo deve ser considerada a partir do ndo atendimento do pressuposto
de homocedasticidade dos dados.

4.3.3.1.1 Discussdo dos Resultados para Competéncia Econbmica para a

sustentabilidade.

A prosperidade econdmica sustenta que a sustentabilidade deve levar ao sucesso
econémico, além de melhorar a reputacdo da empresa e a capacidade de gerar lealdade
dos stakeholders (BANSAL, 2005). Os resultados econdmicos tais como redugéo de
custos de producéo e do trabalho e melhoria no desempenho organizacional necessitam
do desenvolvimento de competéncias por meio da habilidade, motivacao e oportunidade.

Os estudos de Shoaib et al., (2022) argumentam que a habilidade verde (A) esta
focada em préaticas de recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento para
garantir que a conscientizacdo e as competéncias dos funcionarios sejam necessarias para
realizar tarefas especificas (RENWICK et al., 2013). Pode-se argumentar que a GPV
contribui para o desempenho organizacional por meio do recrutamento e
desenvolvimento de funcionérios altamente competentes com valores verdes
(FAWEHINMI et al., 2020).

Partindo desse entendimento, Malik, Froese e Sharma (2020) argumentam que o
design do trabalho que apoia o empoderamento e o envolvimento dos funcionarios,
contribui para a tomada de decisGes ou solugdo de problemas. Em estudo empirico
realizado na industria manufatureira da China, Zhao et al. (2020) descobriram que as
empresas podem aproveitar os critérios verdes para selecionar os candidatos cujos valores
ambientais se ajustam aos da organizacéo.

As contribuigdes teodricas sobre competéncias econdémicas vém principalmente do
campo da educacgdo, e podem ndo ser facilmente ou adequadamente aplicaveis a um
ambiente organizacional, foco deste estudo. Desse modo, os estudos voltados para a area
de gestdo que, em tese, seriam mais propicios para discutir isso, tiveram como objeto de
estudo as competéncias organizacionais (VAN KLEEF; ROOME, 2007) ou competéncias
humanas profissionais no ambiente corporativo (SAVAGE et al., 2015), ndo sendo
discutidos estudos sobre competéncia econémica para a sustentabilidade em

organizagoes.
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Neste viés, a competéncia para a sustentabilidade tem sido conceituada como um
componente da capacidade competitiva da empresa e pela capacidade de sustentabilidade
do negdcio, que compreende competéncias organizacionais, ambientais e econémicas
(WONG; NGAI, 2021). Partindo dessa premissa, a peca-chave da competéncia
econdmica é que ela esta geralmente ligada ao individuo e ndo a uma situagéo especifica
em que é necesséria, e quando tal competéncia é incorporada a sustentabilidade é
imprescindivel desenvolver a capacidade de lidar com as caracteristicas da sociedade pds-
moderna, como questdes econdmicas, mudancas climaticas, desigualdade social,
esgotamento de recursos e a natureza interconectada nesses desafios.

Tais circunstancias permitem, portanto, mudar mentalidades e comportamentos
favoraveis a gestdo da sustentabilidade, colocando em pratica seus discursos, requisito
para um alinhamento efetivo entre habilidade e competéncia econdmica nas organizacdes.
Como Wiek et al. (2011) argumentaram que o desenvolvimento de competéncias
organizacionais esta associado a um conjunto peculiar de habilidades interconectadas e
interdependentes que permitem as organizacdes responder aos desafios da
sustentabilidade.

No entanto, a hipdtese de que a habilidade verde impacta positivamente no
desenvolvimento de competéncia econdmica para a sustentabilidade ndo se mostrou
significante, ndo suportando a hipétese H1c. No entanto, a selecdo e o treinamento verdes
podem moldar os trabalhadores ndo apenas com conhecimento e habilidades para realizar
atividades verdes, mas também com valor verde para tais atividades (ANWAR et al.,
2020), podendo ser conduzida por meios digitais, como a utilizagcdo de plataformas de
videoconferéncia para entrevistas e fortalecidos ainda mais por meio de treinamento
verde e envolvimento verde (Anwar et al., 2020), o que ndo foi verificado no contexto
estudado.

Embora os resultados ndo corroboram, a competéncia econdmica para a
sustentabilidade pode ser vista como uma habilidade relevante utilizada para lidar com os
multiplos desafios com que as sociedades modernas se defrontam, como a globalizacéo,
a modernizacgéo, a coesdo social ou sustentabilidade. Nos estudos de Kaiser, Oberrauch e
Seeber (2020), as organizacbes devem atender as demandas em situacoes
economicamente relevantes: (1) tomada de decisdes e racionalidade, os individuos tomam
decisbes economicamente razoaveis enquanto percorrem Seus proprios interesses

legitimos (perspectiva individual); (2) relacionamentos e interacdo, os individuos
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reconhecem e consideram os interesses econdémicos de outros stakeholders nas interagoes
sociais (perspectiva social); e, (3) sistema e ordem, os individuos compreendem 0s
mecanismos econdmicos e 0s conceitos centrais econdémicos, assim como as instituicoes
politicas correspondentes na economia de mercado (perspectiva social e sistémica).

A vista disso, as competéncias integram conhecimentos, habilidades, valores e
atitudes s@o necessarias para garantir que os individuos estejam prontos para lidar com
questdes complexas e incertas relacionadas a sustentabilidade. Avancar em direcdo a
sustentabilidade requer novos modelos mentais que podem transformar a maneira como
as organizagdes e individuos interpretam e respondem ao mundo (MULA; CEBRIAN;
JUNYENT, 2022).

Nesse sentido, a compreensdo da competéncia econémica inclui tanto aspectos
cognitivos, como conhecimentos e habilidades, quanto aspectos afetivos, como
interesses, atitudes ou disposicdo comportamental (PILZ; CHEN; MIES; RUMPOLD;
GREIMEL-FUHRMANN, 2022). A partir das contribuicGes de Parnell (2008) e Borland
et al. (2016), é razoavel afirmar que gerir a sustentabilidade implica posicionar a
organizacdo de acordo com os sistemas socioecondmicos. Desse modo, as competéncias
econdmicas sao entendidas como a sinergia dos conhecimentos e habilidades econdmicas,
e a possibilidade de sua aplicagdo em contextos organizacionais (IVANQV et al., 2015).

Apesar da importancia que a competéncia econémica possui para os individuos,
organizagOes, sociedade e meio ambiente, os autores Amrutha e Geetha (2019)
argumentam que, embora as finangas sejam amplamente aceitas como “a forga vital dos
negocios” (RENWICK et al., 2008), os individuos estdo ganhando posi¢do como “a alma
dos negocios”, especialmente na gestdo verde (JABBOUR; SANTOS, 2008). Estudos
anteriores relacionam que as praticas de procura de empregos indicam que muitos
candidatos em potencial procuram empregos com impacto social e preferem trabalhar
com empresas mais verdes que oferecem empregos verdes (Grolleau et al., 2012; Brekke;
Nyborg, 2008) o que, por vezes, a competéncia econdmica néo estd associada.

De acordo com o Escritério de Estatisticas Trabalhistas dos EUA (2013, p. 1),
“empregos verdes consistem na producdo de bens e servigos que beneficiam o meio
ambiente e a preservacdo dos recursos naturais ou aqueles empregos em que a forca de
trabalho organizacional esta envolvida processo produtivo das empresas mais confiavel,
sustentavel e ecologicamente correto, reduzindo assim seu impacto negativo no planeta”.

Teixeira et al. (2019) analisou as competéncias de sustentabilidade na perspectiva do TBL
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em uma instituicdo financeira, constatou que apenas a dimensdo econdmica se destacou,
corroborando com Elkington (1997), definiu a sustentabilidade organizacional em trés
dimensdes: social, ambiental e econdmica, afirmando que “(...) primeiro € preciso pensar
na sustentabilidade econémica”. Entende-se, portanto, que as organizacGes devem
visualizar a sustentabilidade como um meio de otimizar os processos e a forca de trabalho,
por meio da habilidade verde.

Na literatura, Wiek et al. (2015) propdem a operacionalizacdo de competéncias-
chave para a sustentabilidade no contexto de aprendizagem, considerando diferentes
niveis, e que o dimensionamento das competéncias de sustentabilidade para um beneficio
social mais significativo requer perfis profissionais especificos que as operacionalizem
em diferentes campos. Neste sentido, a varidvel habilidade verde pode ser aprimorada
através da aprendizagem, ou seja, treinamento e desenvolvimento dos individuos.

De fato, a adocdo de programas de treinamento destinados a aumentar o
conhecimento dos funcionarios deve aumentar os sentimentos de competéncia e aumentar
as motivacdes dos membros (LEE-KELLEY, 2006). Neste contexto, conscientizacdo
verde, preocupacdo crescente com a prevencdo da poluicdo e o slogan de reducao,
reutilizacdo e reciclagem sdo, atualmente, predominantes entre os funcionarios,
motivando-os a desenvolver praticas de trabalho verdes.

A partir da teoria AMO, a motivacdo envolve a gestdo/avaliacdo de desempenho
e sistemas de recompensas (RENWICK et al., 2013). Embora estudos recentes das
praticas de GPV tenham consolidado papéis-chave da GP (YUSLIZA et al., 2019),
incluindo contratacdo, treinamento e remuneracdo (RENWICK et al., 2016), ainda falta
um entendimento teérico de como as praticas de GPV destinadas a motivar 0s
funcionarios podem influencia-los a se engajar em atividades verdes.

A presenca de algum nivel de motivacdo esta relacionada a possibilidades de
desenvolvimento de carreira (motivacdo extrinseca) ou identificacdo de tarefas
(motivagdo intrinseca) e, consequentemente, no desenvolvimento de competéncias.
Gagné e Deci (2005) argumentam que a autoeficacia esta diretamente relacionada a
motivacdo intrinseca, pois desencadeia sentimentos de competéncia e autonomia.
mostramos que a participacdo aumenta o compartilhamento de conhecimento tacito e
explicito e motiva 0s membros da equipe aumentando seus sentimentos de competéncia

€ seu comprometimento com as metas.
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Schmidt et al. (2016) examinaram a influéncia da motivacdo intrinseca e
extrinseca no desenvolvimento da competéncia econémica e descobrem que os alunos
com alta motivacéo intrinseca consistentemente apresentam melhor desempenho por um
longo periodo de tempo do que os alunos com alta motivacdo extrinseca. Logo, a
motivacdo esta igualmente focada na avaliagdo de desempenho e em programas
financeiros e ndo financeiros, incentivando os esforcos dos funcionérios para atingir
objetivos verdes.

Wong e Ngai (2021) e Cagnin et al. (2005) argumentam que a competéncia
econdmica esté voltada para a capacidade de uma organizacdo em aumentar os lucros e
entregar sustentabilidade social e ambiental, o que se traduz em sustentabilidade
organizacional, incluindo capital produtivo e financeiro. Partindo dos resultados
expostos, a hipdtese de que a motivacdo verde impacta positivamente no desenvolvimento
de competéncia econdmica para a sustentabilidade ndo foi confirmado nos achados deste
estudo e, portanto, ndo suportando a H2c. Corroborando, Yu, Jiao, Wang e Liu (2022)
afirmam gque, mesmo que o treinamento possa aumentar o nivel de comprometimento, ser
treinado ndo se traduz automaticamente em motivacao.

Em relacdo a motivacao verde baseada em praticas de desempenho e recompensa,
a sustentabilidade transformou as organizagdes (ONES; DILCHERT, 2012) de uma linha
de base unica de maximizacdo de lucro para a linha de base tripla (pessoas, lucro e
planeta) para o beneficio da sociedade e do meio ambiente como um todo (GARAVAN
et al., 2023; EHNERT, 2009). Porém, nas organizacGes de capital aberto, tendo como
proposito conectar, desenvolver e viabilizar o mercado financeiro e de capitais, o pilar
econbmico ganha forca, direcionando seus investimentos em politicas e acOes
estratégicas, deixando os investimentos em motivacdo verde das equipes em segundo
plano.

De acordo com Choi et al. (2012), a competéncia econdémica envolve fomentar a
competitividade a longo prazo, gerenciar e antecipar riscos a longo prazo, promover
lucros, atrair clientes, reduzir custos e criar empregos. Nessa construgdo da agenda verde,
desenvolver competéncias implica aumentar as motiva¢es dos funcionarios para
aprender e participar de iniciativas e desenvolver um senso de propriedade na
sustentabilidade corporativa (LAW et al.,, 2017), além disso, funcionarios com

competéncias para a sustentabilidade sdo cada vez mais procurados a medida que
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organizagles sustentaveis ganham reconhecimento (GALLELI; HOURNEAUX JR;
MUNCK, 2020).

Neste viés, quando as organizacOes treinam e desenvolvem funcionarios verdes
(para melhorar a habilidade), elas precisam motiva-los ainda mais em dire¢éo a orientacao
verde e, em seguida, oferecer oportunidades para que eles se envolvam em a¢fes para a
sustentabilidade. Yu et al (2019) destaca que é mais provavel que os funcionarios
implementem com sucesso a sustentabilidade se eles forem treinados, incentivados e
tiverem oportunidades de fazé-la.

A literatura aponta que a adogdo de praticas de GPV aumenta a criatividade dos
funcionarios, levando a uma maior satisfacdo no trabalho e produtividade organizacional,
reduzindo as consequéncias prejudiciais ao meio ambiente (AMRUTHA; GEETHA,
2019). Tais préaticas também melhoram a imagem da marca da organizacdo, atraem e
rettm os melhores talentos verdes e aumentam as oportunidades de negdcios,
contribuindo positivamente para a forga de sustentabilidade de uma organizacéo.

Diante disso, oportunidade verde (O) refere-se a um conjunto de estratégias que
incluem envolvimento, fortalecimento da autonomia e préaticas de compartilhamento de
conhecimentos que promovem o interesse dos funcionarios em praticas verdes (MARIN-
GARCIA; TOMAS, 2016; RENWICK et al., 2013). Evidéncias de pesquisa sustentam
que niveis mais elevados de préaticas de GPV levam a eficiéncia aprimorada (HARVEY
etal., 2013), desempenho financeiro (MIROSHNYCHENKO et al., 2017) e lucratividade
(OBEIDAT et al., 2016), fortalecendo o pilar econdmico da sustentabilidade.

De acordo com Amrutha e Geetha (2019), mesmo que menos explorados, alguns
estudos comprovaram empiricamente o impacto das praticas de GPV no lado econdmico
da sustentabilidade, sugerindo que, 0 aumento da preocupacao com os imperativos verdes
e 0 GPV contribuem para a sustentabilidade econémica (O'donohue; Torugsa, 2016) de
organizacdes refletindo em niveis mais elevados de renda, riqueza, lucro (Maletic¢ et al.,
2018) e melhor escala de pagamento aos funcionarios.

Diante do exposto, a oportunidade verde impacta positivamente o
desenvolvimento de competéncia econdmica para a sustentabilidade, sendo confirmada e
suportando a hipotese H3c. Os achados séo paralelos aos resultados de Singh et al. (2020),
os autores afirmam que os funcionarios que estiveram envolvidos em praticas
“ambientalmente e socialmente amigaveis” e tém a oportunidade de trabalhar em equipes

para resolver questdes verdes na organizacgdo, seguidas de reunides e discussdes sobre
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tais questdes, podem auxiliar significativamente a aumentar a capacidade da organizacéo
de reduzir custos, minimizar desperdicar, trabalhar com eficiéncia, melhorar o
desempenho e a imagem verde, principalmente desenvolver a competéncia econdmica
para a sustentabilidade.

De modo similar, a organizacdo pode proporcionar um ambiente que haja
interacdo entre equipes e organizagdo, fortalecendo os relacionamentos entre 0s
stakeholders, reconhecendo seus interesses econdmicos e, a0 mesmo tempo,
compreendendo as relagdes junto as instituicdes politicas correspondentes a economia de
mercado onde atuam. Aprender para sustentabilidade requer conhecimento e
comprometimento com as normas e valores da organizacdo, sendo reforcado pela
competéncia econémica (DAHLIN; LEIFLER, 2018).

Os desafios da sustentabilidade sdo complexos, transdisciplinares e sem solucdes
6bvias ou 6timas (QUELHAS et al., 2019). A competéncia para a sustentabilidade visa
preparar os individuos para lidar com os problemas que ameagam a sustentabilidade
(mecanismos econdmicos, além do conhecimento e compreensdo das questdes ambientais
e sociais, a motivacdo para a visa proporcionar e envolver os individuos a partir de
atitudes, mudanca de comportamentos e promover competéncias necessarias para moldar
um futuro sustentéavel.

Conforme Amrutha e Geetha (2019), atividades como tornar o espaco de trabalho
verde com plantas, reduzir o consumo de eletricidade, uso de escadas em vez de
elevadores, uso de copos reutilizaveis em vez de copos de papel, reduzir a quantidade de
consumo de &gua, participar ativamente de oficinas de protecdo ambiental e seminarios
para espalhar a consciéncia verde sdo todas consideradas praticas verdes voluntarias pelos
funcionarios em seus locais de trabalho.

Neste contexto, a competéncia econdémica € uma das principais construcdes da
competéncia organizacional para a sustentabilidade. Os achados de Wong e Ngai (2021)
afirmam que as operacOes em larga escala das organizacbes se concentram no
aperfeicoamento de seus processos para satisfazer as necessidades dos clientes e no
desenvolvimento de programas corporativos para aumentar a eficiéncia de seus canais de
distribuicdo, o que os ajuda alcancar a competéncia para a sustentabilidade. Isso ocorre
porque as praticas de GPV podem cultivar valores orientados para os individuos,

organizagOes, meio ambiente e sociedade (TUAN, 2022).
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Portanto, os resultados encontrados neste estudo corroboram com tais
apontamentos, uma vez que a oportunidade verde est& positivamente relacionada com o
desenvolvimento da competéncia econdmica para a sustentabilidade. Yong et al. (2019)
corrobora com 0s nossos estudos, apontando que do ponto de vista dos funcionarios, a
producdo mais limpa juntamente com recrutamento verde, treinamento, avaliagéo de
desempenho, recompensas e autonomia desenvolvem habilidades, aumentam a motivacéo
e aprimoram as oportunidades (AMO), contribuindo para o triplo resultado final da
sustentabilidade através compromisso e competéncia (PHAM et al., 2019).

De acordo com a teoria AMO, identificar e desenvolver competéncias (Cabral;
Dhar, 2019) é um dos principais critérios verdes para a melhoria do desempenho dos
individuos (MOHTAR; RAJIANI, 2016), como um processo de troca, isso aumentara o
compromisso e a confianca da organizacao, fazendo com que os funcionarios tenham
orgulho de seu trabalho na empresa. Nesta perspectiva, verificou-se que as organizagoes
que investem em préticas verdes para melhoria da qualidade ambiental também devem
considerar a necessidade de atrair os melhores talentos verdes ou criar talentos verdes por
meio de treinamento e desenvolvimento que levam a resultados de satisfacao,
comprometimento dos funcionérios. Consequentemente, funcionarios verdes entendem
melhor os valores verdes de sua organizagdo e ajudam a desenvolver competéncias
organizacionais para a sustentabilidade.

Portanto, as organizacGes podem canalizar as praticas de GPV para suas proprias
acOes sustentaveis (ou seja, competéncias organizacionais), que por sua vez nutrem a
responsabilidade sentida pelos funcionarios de se dedicar, por meio da habilidade,
motivacao e oportunidade, aos objetivos verdes e a sustentabilidade da organizacdo. Apds
a analise e discussdo dos resultados apresentados nesta se¢do, 0 Quadro 15 mostra a

compilacdo das hipoteses discutidas neste estudo.

Quadro 15 — Relagdes entre os construtos do modelo integrado

Hipdbteses Relacéo causal Coeficiente  Sig. Resultado
Hla Habilidade Competéncia 0,276 0,000 | Confirmada
Verde Estratégica
H1lb Habilidade Competéncia 0,262 0,000 | Confirmada
Verde Sistémica
Hlc Habilidade Competéncia 0,006 0,929 Néo
Verde Econdmica confirmada
H2a Motivacdo Competéncia -0,119 0,219 Né&o
Verde Estratégica confirmada
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H2b Motivacdo Competéncia -0,339 0,000 Nao
Verde Sistémica confirmada

H2c Motivagéo Competéncia -0,335 0,003 Né&o
Verde Econbmica confirmada

H3a Oportunidade Competéncia 0,484 0,000 | Confirmada
Verde Estratégica

H3b Oportunidade Competéncia 0,798 0,000 | Confirmada
Verde Sistémica

H3c Oportunidade Competéncia 0,588 0,000 | Confirmada
Verde Econbémica

Fonte: elaborado pela autora.
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Conforme apresentado no Quadro 15, as hipoteses Hla, H1b, H3a, H3b e H3c

apresentaram indicadores significativos confirmando as hipéteses sugeridas, ja as

hipoteses H1c e H2a indicaram valores com sig<0,05, ndo sendo significantes para o

modelo. No que se refere as hipoteses H2b e H2c, mesmo apresentando significancia

(s1g<0,05), foram consideradas “ndo confirmadas” pois apresentaram um coeficiente de

regressao contrario ao que a teoria sugere (no caso coeficiente negativo).

Ao vincular a habilidade verde, motivacdo verde e oportunidade verde ao

desenvolvimento de competéncias organizacionais para a sustentabilidade, verificou-se

que a habilidade e a oportunidade verde impactam no desenvolvimento de competéncias

organizacionais para a sustentabilidade em empresas de capital aberto.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo apresentam-se as principais concluses decorrentes da pesquisa
realizada. Para tanto, as argumentacdes finais foram agrupadas em trés perspectivas. A
primeira trata das respostas quanto ao problema e objetivo de pesquisa (se¢do 5.1). Na
sequéncia, sdo apresentadas as contribuicBes tedricas, gerenciais e sociais da pesquisa
(secdo 5.2), buscando aproximar os resultados conceituais e 0 &mbito organizacional. Por
fim, a terceira secdo aponta as principais limitacGes da pesquisa e, por conseguinte, as

sugestdes de estudos futuros (se¢éo 5.3).

5.1 RESPOSTAS QUANTO AO PROBLEMA E OBJETIVO DE PESQUISA

As préticas voltadas para a construcdo de valores e comportamentos pro-
ambientais da forga de trabalho nas organizagdes conduzem a agenda da gestéo de pessoas
verde (GPV), compreendendo trés componentes fundamentais: criar habilidades verdes
entre os funcionarios, motivacdo para aumentar o envolvimento dos funcionérios e
oferecer oportunidades verdes (LONGONI et al., 2018). Neste sentido, a GPV tem sido
considerada vital para pode alcancar a sustentabilidade corporativa, uma vez que
desempenha um papel estratégico ao permitir que as organizacdes formulem,
desenvolvem e implementem competéncias sustentaveis.

O argumento central desta tese concentrou-se no entendimento de que a Gestdo
de Pessoas Verde (GPV) impacta positivamente no desenvolvimento de competéncias
organizacionais para a sustentabilidade. Diante disso, tem havido uma preocupacéo
crescente em buscar o equilibrio entre o uso sustentavel dos recursos e o desenvolvimento
econémico, levando as organizacgdes abordar a adocdo de praticas tradicionais de GP as
questdes de sustentabilidade. Como resultado, a gestdo de pessoas verde (GPV) tém
contribuido significativamente para o desenvolvimento de politicas que incentivam 0s
recursos de forma sustentavel.

Tornar-se verde hoje tornou-se um padrdo “ouro”, especialmente no campo da
gestdo (KODUA et al., 2022), levando a uma crescente pesquisa sobre atividades de
gestéo verde (Jackson et al., 2011). Ao analisar a GPV, Jabbour (2011) propds uma nova

lente, incluindo o esverdeamento das praticas de GP sobre a dimensdo humana da gestao
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ambiental, destacando sua importancia para os funcionarios, organizagoes, sociedade e
meio ambiente.

Através de estudos empiricos, Tanova e Bayighomog (2022) constatam que a
percepcdo de GPV é de fato suscetivel a influéncia organizacional devido a pouca
formalizagdo da inclusdo das questdes ambientais nas praticas tradicionais de GP, e que
algumas dimensbes e escalas existentes, usadas com frequéncia por estudiosos
organizacionais para operacionalizar e medir o construto parecem estar evoluindo
isoladamente, particularmente no contexto de economias emergentes.

A vista disso, a criagio e manutencio de praticas de GPV exigem comportamentos
socialmente responsaveis para impulsionar iniciativas verdes (UMRANI et al., 2020;
PHAM et al., 2019), no entanto, muitas organizacdes ainda carecem reestruturar suas
politicas e estratégias devido as limitacfes de motivacdo e habilidades dos funcionarios,
juntamente com as oportunidades organizacionais necessarias para lidar com desafios na
busca pela sustentabilidade (YU et al., 2020).

No que diz respeito as associacdes entre GPV e sustentabilidade, destaca-se a
tematica das competéncias, uma vez que a GPV seria capaz de promover as competéncias
necessarias para os negocios sustentaveis, considerando as competéncias organizacionais
como um compromisso com a mudanca no sentido de consciéncia pessoal e compromisso
com a sustentabilidade, bem como a vontade de colocar as atribuicdes em acdo.

A vista disso, a problematica que envolveu este estudo buscou responder como as
praticas de GPV impactam no desenvolvimento de competéncias organizacionais para a
sustentabilidade. As empresas, hoje, ndo apenas contratam funcionarios para trabalhar de
acordo com o0s requisitos tradicionais, os recrutam com um olhar estratégico para
desenvolver suas habilidades, intelecto e atitude para auxilia-las a sobreviver e sustentar
por muito tempo, isso, em outros termos, indicou a necessidade e a demanda por um foco
maior nas perspectivas verdes (ZHU et al., 2021).

Ao analisar o cenério brasileiro, instrumentos de mediacdo ndo sdo apenas
relevantes para traduzir as praticas de GPV no desenvolvimento de competéncias
organizacionais para a sustentabilidade, mas também avangam nos esfor¢os para
transformar funcionarios “tradicionais” em trabalhadores verdes para atingir os objetivos
individuais e organizacionais, que definem todo o conceito verde. Partindo dessa
perspectiva, a GPV ¢é elogiada por seu potencial beneficio duplo de preservagao ambiental
e oportunidades econémicas (KODUA et al., 2022).
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Por meio do alinhamento das tuas tematicas, esta pesquisa pode reduzir a lacuna
nas poucas investigacdes anteriores sobre os impactos entre praticas de GPV e
competéncias organizacionais para a sustentabilidade, revelando as limitacdes de
investigar a aplicacdo de algumas préaticas de GPV nas organizac@es isoladamente, como
alguns estudos se concentraram em um Unico mecanismo de medicdo, como educacao e
treinamento verde, aprendizagem organizacional verde, desempenho organizacional,
engajamento dos funcionarios ou cultura verde.

Com base nos resultados apresentados na secdo 4, com dados de empresas
brasileiras de capital aberto, analisados a luz da regressdo linear multipla, pode-se
concluir que os coeficientes sdo significativos e indicam boa consisténcia interna e
validade dos dados. Além disso, os testes de hipoteses demonstraram que Hla, H1b, H3a,
H3b e H3c foram confirmadas. Portanto, a GPV esta positivamente relacionada com o
desenvolvimento de competéncias organizacionais para a sustentabilidade.

Diante disso, os achados revelam que a habilidade verde (design de cargos,
recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento), impacta positivamente no
desenvolvimento de competéncia estratégica e competéncia sistémica para a
sustentabilidade. O estudo também examinou o impacto da motivacdo verde
(gestdo/avaliagdo de desempenho; sistema de remuneragdo e recompensa) no
desenvolvimento de competéncias organizacionais para a sustentabilidade, no entanto,
essa hipdtese ndo se confirmou. No que se refere a oportunidade verde (relacdes de
trabalho e salde e seguranca), os resultados indicam que esta possui impacto positivo
quando relacionada com as competéncias estratégica, sistémica e econdmica para a
sustentabilidade.

Embora a relacdo entre GPV e competéncias tenha recebido atencdo académica
(BAHUGUNA; SRIVASTAVA; TIWARI, 2023; GALLELI; HOURNEAUX JR;
MUNCK, 2020), este estudo aponta o impacto da GPV no desenvolvimento de
competéncias organizacionais para a sustentabilidade no contexto de organizacdes de
capital aberto. Como resposta ao objetivo geral proposto neste estudo, obteve-se
resultados significativos, contribuindo assim com uma consciéncia das complexas
correlagbes entre a GPV e o0 desenvolvimento de competéncias no ambiente
organizacional, acdes que permitem a construcdo e reproducdo de praticas,
reconhecimento e reconciliagdo de maltiplos — potencialmente contraditorios — objetivos

econdmicos, ambientais e sociais.
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Em sintese, quanto ao primeiro objetivo, traduzir e adaptar a escala green human
resource management (GHRM) para o contexto, para tanto, esse processo foi realizado a
partir do protocolo sugerido por Beaton et al. (2000), permitindo a adaptacao
sociocultural do referido instrumento, possibilitando a producao de medidas equivalentes
(EPSTEIN; SANTO; GUILLEMIN, 2010), bem como a avaliagéo fidedigna do construto.
Os resultados obtidos indicaram que a escala Gestdo de Pessoas Verde apresentou
validade e indices de confiabilidade adequados. Assim, o referido instrumento pode ser
utilizado em estudos futuros das areas de Administracédo e afins, ampliando a producao
de conhecimento cientifico, podendo ser aliada também a estudos relacionados a outras
tematicas.

Ja no segundo objetivo, identificar as praticas de gestdo de pessoas verde a luz da
teoria da habilidade-motivacdo-oportunidade (AMOQO), pode-se constatar que foram
mantidas todas as categorias propostas por Shah (2019), mesmo havendo a excluséo de
cinco variaveis. Da mesma forma, nas dimens6es propostas por Renwick et al. (2013),
foram mantidas (habilidade verde, motivacao verde e oportunidade verde).

Atendendo ao terceiro e Utlimo objetivo, verificar o impacto das préaticas de gestao
de pessoas verde sobre o desenvolvimento de competéncias organizacionais para a
sustentabilidade, consistiu na aplicagdo da pesquisa a empresas de capital aberto listadas
na Bolsa de Valores — B3. Com a intencdo de analisar o impacto das préaticas de GPV no
desenvolvimento de competéncias organizacionais para a sustentabilidade, realizou-se a
validag&o individual de cada construto.

Por meio da validagdo do construto GPV, pode-se verificar que este foi constituido
de trés fatores e 23 variaveis. O primeiro fator, habilidade verde, agrupou as categorias
de design de trabalho, recrutamento e selecdo e treinamento e desenvolvimento; o fator
motivacao verde agrupou as categorias de gestdo de desempenho e gestdo e recompensa
e, por ultimo, o fator oportunidade verde agrupou as categorias de salde e seguranca e
relagbes de trabalho. Para o construto de competéncias organizacionais para a
sustentabilidade, a validagdo sinalizou trés fatores (competéncia estratégica, competéncia
sistémica, competéncia econdmica) com 18 variaveis, ndo havendo alteracdo das medidas
originais propostas por Alberton et al. (2020).

Ap6s a estimacio da regressao linear multipla, tendo como base o indice Variance
Inflation Factor — VIF e os testes Kolmogorov-Smirnov (KS) e Pesaran-Pesaran,

destacam-se diferencas entre as praticas de GPV em relagdo ao desenvolvimento de
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competéncias organizacionais para a sustentabilidade, os resultados permitiram a
comprovacao das hipoteses Hla e H1b, as quais propdem que a habilidade verde impacta
positivamente na competéncia estratégica e competéncia sisttmica para a
sustentabilidade. As hipoteses H3a, H3b e H3c indicam o impacto positivo da
oportunidade verde no desenvolvimento das competéncias estratégica, sistémica e
econdmica para a sustentabilidade, sendo todas confirmadas. Também se salienta que o0s
fatores apresentaram confiabilidade e regressdo dentro dos parametros indicados pela
literatura e que os testes estatisticos indicaram a validade do modelo teorico.

Por fim, 0 modelo desenvolvido nesta tese permitiu evidenciar que existe relacdo
entre a adogdo de préaticas de GPV e o desenvolvimento de competéncias organizacionais
para a sustentabilidade em empresas brasileiras de capital aberto da B3. A partir disso,
pode-se afirmar que, a habilidade verde impacta positivamente no desenvolvimento de
competéncia estratégica e sistémica para a sustentabilidade. A motivacao verde impacta
negativamente no desenvolvimento das competéncias sisttmica e econémica para a
sustentabilidade. J& a oportunidade verde impacta positivamente o desenvolvimento das
competéncias estratégica, sisttmica e econémica para a sustentabilidade. Diante dos
achados deste estudo, o modelo geral afirmou que as relacfes entre funcionarios e
organizagdo assumem um papel determinante no desenvolvimento de competéncias
organizacionais para a sustentabilidade, reforcando a importancia da implementacdo da
GPV.

Assim, os resultados obtidos no presente estudo revelaram que os objetivos
delineados foram atingidos, contribuindo para a compreenséao das interagdes a gestdo de
pessoas verde e competéncias organizacionais para a sustentabilidade, sob a perspectiva
das empresas brasileiras de capital aberto da B3. Na proxima secdo sao apresentadas as

principais contribuicGes e implicacdes da pesquisa.
5.2 CONTRIBUIQ()ES DA PESQUISA
5.2.1 Teoricas
De uma perspectiva teorica, este estudo avanca o conhecimento atual das

seguintes maneiras. Primeiro, preenche a lacuna ao mostrar que a GPV exerce influéncia

no desenvolvimento de competéncias organizacionais para a sustentabilidade, por meio
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da teoria da habilidade, motivacdo e oportunidade. Essa descoberta € critica porque a
literatura apresentou apenas duas pegas empiricas avaliando a ligacdo entre GPV e
competéncias para a sustentabilidade até o momento (SCHRODER et al., 2022;
ABUALIGAH et a., 2022), sendo que no contexto brasileiro e o primeiro estudo que
aborda ambas as tematicas conjuntamente.

Em segundo lugar, existem poucos estudos que avaliaram os resultados da GPV
ou de competéncias organizacionais para a sustentabilidade (CABRAL; DHAR, 2021;
REN et al., 2018; SUBRAMANIAN et al., 2016). Dito isso, nosso trabalho avanca no
entendimento sobre a GPV prevendo as praticas na lente tedrica da AMO, que tem sido
utilizada de forma predominante (MEHRAJUNNISA et al., 2022; ANWAR et al., 2020;
FAWEHINMI et al., 2020; PHAM et al., 2019). Em terceiro lugar, verificou-se que as
praticas de GPV, por meio da habilidade, motivacéo e oportunidade, estdo relacionados
com o desenvolvimento de competéncias organizacionais para a sustentabilidade,
estendendo o campo de GPV ao contexto das organizacgdes de capital aberto, respondendo
as chamadas de pesquisa lado verde da GP no Brasil (ALBERTON et al., 2020; FREITAS
etal., 2020; CABRAL; JABBOUR, 2019).

Sendo assim, considera-se que uma das implicacdes tedricas relevantes deste
estudo € a avaliagdo empirica das dimensdes e variaveis que representam o construto.
Destaca-se que a presente pesquisa seguiu alguns procedimentos metodoldgicos
importantes para a identificacdo das referidas varidveis. Primeiramente, partiu-se de um
estudo quantitativo (Shah, 2019), no qual diversas praticas de GPV foram identificadas.
Na sequéncia, considerando que o estudo que serviu como base foi realizado em empresas
listadas na bolsa de valores do Paquistdo, desenvolveu-se esta pesquisa em empresas
brasileiras listadas na bolsa de valores B3, destacadas pelas praticas associadas
sustentabilidade. Por fim, as variaveis elencadas foram submetidas as anélises fatoriais
de cunho exploratério, sendo que os resultados atenderam as diretrizes metodoldgicas
vinculadas a regresséo linear multipla.

Desta forma, a traducdo, adaptacéo transcultural e validagéo do construto de GPV
permitiu um avango nos estudos realizados no Brasil, os quais podem valer-se de um
instrumento que ir4 proporcionar uma avaliacdo fidedigna do construto, podendo ser
aplicado em outros contextos. Tendo em vista o desenvolvimento desse processo,

entende-se que esta tese contribuiu para o avanco na adocdo de praticas de GPV sendo
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permeadas pelos preceitos da sustentabilidade para o desenvolvimento de competéncias
organizacionais.

Em contrapartida, destaca-se que a presente pesquisa considerou o carater
multidimensional da GPV (Yong et al., 2019; Pham et al., 2019; Shah, 2019; Opatha;
Arulrajah, 2014; Renwick et al., 2013; Daily; Huang, 2001; Wehrmeyer, 1996) e avaliou,
empiricamente, uma escala mais abrangente, composta por trés dimensdes da teoria AMO
(habilidade, motivacdo e oportunidade) que incorporam as fungdes de GPV em sete
categorias: design de trabalho, recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento;
gestdo de desempenho e recompensa; salde e seguranca e relacées de trabalho.

O enfoque académico predominante, da gestdo de pessoas verde, estd embasado,
principalmente, nas necessidades de contratar, motivar e desenvolver pessoas em relacao
ao desenvolvimento de competéncias organizacionais vinculadas a sustentabilidade. Em
suma, destaca-se que a presente tese subsidia a agenda de pesquisa do campo da gestdo
de pessoas nos resultados para os individuos (funcionarios) e para as organizagdes.

Por fim, considera-se que a presente tese possui contribuicdes tedricas pertinentes,
por observar trés critérios importantes para as pesquisas na area de gestdo: a relevancia,
o rigor e 0 amplo interesse. A relevancia esta embasada nas indicacBes da literatura
(capitulos 1, 2 e 3), que destacam a gestdo de pessoas verde, competéncias
organizacionais para a sustentabilidade e seus impactos em nivel organizacional, como
temas de pesquisa emergentes e significativos para o contexto social atual e para o campo
de estudo das ciéncias sociais aplicadas.

Ja& o0 rigor da pesquisa estd alicercado na aplicagdo fundamentada dos
procedimentos metodoldgicos, que possibilitaram o alcance dos objetivos do estudo.
Nesse sentido, a contextualizacdo da integracdo da GPV e das competéncias
organizacionais para a sustentabilidade, no ambito das empresas pesquisadas, se deu por
meio do desenvolvimento da etapa quantitativa. Considera-se que os procedimentos de
coleta e andlise dos dados, bem como os critérios de qualidade aplicados na fase
exploratdria, propiciaram o atendimento aos objetivos especificos do estudo.

A identificacdo das variaveis que representam as praticas de GPV e seus impactos
no desenvolvimento de competéncias organizacionais para a sustentabilidade foi possivel
por intermédio da aplicacdo da RLM. Salienta-se que as técnicas aplicadas para a

preparacdo da base de dados, para a avaliacdo das suposi¢des da analise multivariada e
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para a verificacdo dos testes do modelo teorico, favoreceram o atendimento do rigor
metodolégico do estudo.

Paralelamente, 0 amplo interesse, que € considerado o critério mais importante,
estd baseado nas diversas indicacdes da literatura que falam da importancia de realizar
estudos sobre a GPV (BAHUGUNA,; SRIVASTAVA TIWARI, 2023; TANOVA,
BAYIGHOMOG, 2022; YONG et al., 2020; MOUSA; OTHMAN, 2020; SINGH et al.,
2020; AMRUTHA; GEETHA, 2019; SHAH, 2019; REN et al., 2018; TANG et al., 201;
JABBOUR et al., 2016; PILLAI; SIVATHANU, 2014; RENWICK et al., 2013;
JACKSON et al., 2011). Além disso, entende-se que o amplo interesse também esta
associado ao contexto organizacional, ou seja, € importante que o desenvolvimento de
um estudo impacte no processo de tomada de decisdo dos gestores. Nesse sentido, a

préxima secdo apresenta as principais implicaces gerenciais e sociais do estudo.

5.2.2 Gerenciais

Além das implicacBes tedricas, a presente tese, a partir dos seus resultados,
também contribuiu para o dmbito organizacional. Nesse sentido, ao se considerar a
importancia do tema gestdo de pessoas verde no cenario dos negdcios e a conexdo da
GPV com as competéncias organizacionais para a sustentabilidade, aponta-se que o
conhecimento, por parte dos gestores, de quais praticas de GPV impactam no
desenvolvimento de competéncias sdo percebidas como relevantes pelos funcionarios, é
fundamental.

Do ponto de vista préatico, a analise e sintese da literatura fornecem insights sobre
a importancia da implementacao dos requisitos GPV — competéncias organizacionais para
a sustentabilidade em uma organizacdo. Uma implicacdo gerencial importante esta
vinculada a possibilidade de avaliar a adocao de préaticas de GPV que estejam amparadas
em trés elementos importantes: habilidade, motivacdo e oportunidade, a partir da
aplicacdo de uma pesquisa com os profissionais, embasada na escala desenvolvida e
testada por Shah (2019) e validada no presente estudo.

Logo, a partir desse mapeamento, para desenvolver competéncias
organizacionais, 0os funcionarios exigem algumas habilidades para executar tarefas
especificas, motivacdo dos lideres e gerentes, para concluir as tarefas especificas e

oportunidades para participar de varios processos e programas de tomada de decisdo.
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Neste sentido, os gestores poderiam desenvolver politicas e praticas de gestdo que, além
de atrair e recrutar, avaliar e recompensar, reconhecer e envolver individuos com valores
e critérios verdes, pudessem proporcionar a criacdo de uma forca de trabalho verde no
local de trabalho focada em cumprir os objetivos verdes da organizacdo, prevenindo
diferentes problemas ambientais, sociais, econdmicos em todo o mundo.

Os resultados desta pesquisa ndo apenas contribuem para preencher a lacuna de
conhecimento sobre as praticas de GPV nos paises em desenvolvimento, mas também
servem como uma referéncia valiosa para organizaces e gestores para ajuda-los a tomar
medidas adequadas para implementar a GPV por meio da habilidade e oportunidade e,
consequentemente, desenvolver competéncias estratégica, sistémica e econdmica para a
sustentabilidade.

Neste contexto, encontrar a chave para o equilibrio da sustentabilidade entre
pessoas, sociedade e meio ambiente em mercados emergentes ndo € uma tarefa facil, e as
organizacBes precisam continuamente desenvolver diferentes estratégias para se
manterem competitivas nos negocios. Os resultados desta tese indicam que a
implementacdo eficaz de praticas de GPV, como acontece com outras praticas
tradicionais de GP dentro de uma organizacao, requer eficiéncia e comprometimento da
equipe de gestdo e, mais especificamente, da alta administragéo.

Aliado a isso, os funcionarios em uma organizacdo podem ser melhor
compreendidos, previstos e controlados usando a AMO como modelo, incentivando a
participacdo destes em atividades verdes e promovendo o envolvimento em iniciativas
por meio da avaliagdo de desempenho verde juntamente com sistemas de recompensa.
No entanto, as praticas de GPV, quando pensadas e implementadas separadamente pode
ndo dar as empresas uma vantagem competitiva verde (KIM et al. 2019), uma vez que as
relacGes com outros ambientes organizacionais podem contribuir ou inibir o avanco das
habilidades, motivacdo e oportunidades dos funcionarios para o desenvolvimento de
competéncias organizacionais.

Em suma, aprimorar a habilidade verde no ambiente interno significa que as
organizagcOes devem enfatizar a incorporagdo de elementos verdes nos empregos, isSso
requer o desenvolvimento de uma visdo forte e progressiva para direcionar as atividades
dos individuos na protecdo ambiental, envolvendo-os em atividades de aprendizagem
individual e organizacional em relagéo a gestdo verde. Embora os resultados apontam que

a motivacao verde afeta negativamente o desenvolvimento de competéncias, é necessaria
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uma mudanca nas estratégias corporativas voltadas para a GPV, destacando a
transformacéo dos objetivos ambientais em planos de agéo para toda a forca de trabalho,
para tanto, uma organizacdo pode recompensar a aquisicao de habilidades verdes ou o
aprendizado de um curriculo verde, por meio de recompensas financeiras e néo
financeiras.

Oferecer oportunidades verdes para explorar o mundo corporativo por meio de
uma melhor flexibilidade no trabalho, autonomia e participacdo dos funcionarios na
tomada de decisbes, aumenta o comportamento verde no local de trabalho,
consequentemente, oferecer salde, seguranca e relagdes de trabalho saudaveis € um
processo de troca, aumentando o compromisso e a confianga da organizacéo, fazendo
com que os funcionéarios tenham orgulho de seu trabalho na empresa. Isso levard a
igualdade social, saude e bem-estar dos funcionarios e da organizacdo no longo prazo.

Assim, verifica-se a necessidade de comprometimento de recursos, por parte das
organizag0es, para incorporar fatores ambientais nas decisdes recrutamento e sele¢éo, no
treinamento de habilidades, esquemas de avaliacdo de desempenho verde e envolvimento
no trabalho, com o objetivo de equilibrar seu crescimento com a conservacao e protecao
do meio ambiente. Dito isso, uma das contribuicGes gerenciais que este estudo aponta diz
respeito a sustentabilidade, esse movimento pode ser feito a partir de praticas de GPV,
como investir em educacdo, fomentar o aprendizado continuo, programas de
desenvolvimento e treinamento de funcionarios, pois o foco deve estar tanto no
desenvolvimento de quaisquer competéncias atuais quanto nos conjuntos de
competéncias que os funcionarios precisardo desenvolver no futuro.

As préaticas da habilidade verde e oportunidade verde podem atuar como
mecanismos condutores no desenvolvimento de competéncias para a sustentabilidade, em
outros termos, para desenvolver a competéncia estratégica das pessoas nas organizacgoes,
esta precisa ser claramente pensada e orientada, em seu dominio e finalidade. No que se
refere a competéncia sistémica, significa considerar todas as coisas, bem como a interacao
entre elas e buscar prever conflitos ou problemas nos diferentes contextos em que a
organizacao esta inserida, levando em consideragdo as dimensdes sociais, ambientais e
econémicas. E por fim, a competéncia econdmica para as organizacdes esta voltada para
a prosperidade econémica, na qual envolve promover a competitividade de longo prazo,
administrar e antecipar riscos de longo prazo, promover lucros, atrair clientes, reduzir

custos e criar empregos.
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No entanto, os achados deste estudo reconhecem que ainda hd muita pouca
evidéncia empirica para a relacdo entre GPV e competéncia econdmica para
sustentabilidade em estudos de gestéo, o que se torna uma contribuicdo gerencial crucial
para que as organiza¢des deem maior atencdo no desenvolvimento desta competéncia.
Portanto, existe a necessidade de implementar as praticas de GPV no que concerne 0
direcionamento da sustentabilidade por meio do desenvolvimento de competéncias, sendo
uma abordagem gerencial valiosa para as organizagdes que buscam fazer a transicdo para
mecanismos de negdcios ambientalmente sustentaveis.

De fato, para implementar a GPV e desenvolver competéncias organizacionais
para a sustentabilidade requer dos individuos e organizacdes quebrar paradigmas e
enfrentar barreiras, sendo de ordem econémica, politica e regulatéria, técnica, de gestao,
cultural e educacional. Isso compreende 0s principios e praticas alinhados aos trés
fundamentos da sustentabilidade, que é ter um equilibrio entre meio ambiente, sociedade
e economia, resultando em uma diminui¢do do impacto negativo das empresas no meio
ambiente.

Sendo assim, essa € uma das maneiras pelas quais as organizacfes podem
progredir reduzindo os custos operacionais enquanto retém funcionarios valiosos para
maior produtividade, gerenciamento eficiente e, finalmente, ganhar vantagem
competitiva, concentrando-se em projetar e implementar a GPV. Além disso, esses dados
oferecerdo aos formuladores de politicas e gestores uma visdo inestimavel, sugerindo que
as organizacdes devem empenhar todos os esforcos para capacitar seus funcionarios e
equipes para melhor compreender a gestdo de pessoas verde, e sua importancia para o

cenario atual e futuro.

5.2.3 Sociais

Do ponto de vista pragmatico, esses achados sinalizaram para a importancia das
variaveis do contexto social para a adog¢do da GPV. Desse modo, as organizagdes podem
desenvolver estratégias e agdes que promovam o desenvolvimento das competéncias para
a sustentabilidade, fomentando o reconhecimento, a colaboragéo e a interagdo com o0s
stakeholders, internos e externos.

Destaca-se que, no caso de organizagdes preocupadas com o meio ambiente, a

atitude e o comportamento verdes dos funcionarios no local de trabalho sdo os resultados
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das praticas e politicas verdes didrias. Como resultado desta tese, a contribuigdo social
esta voltada para a compreensao por parte das organizacfes em repensar suas estratégias
e politicas para alcancar a sustentabilidade de longo prazo, devendo considerar o impacto

social e ambiental de suas atividades, bem como para as empresas pesquisadas.

5.3 LIMITACOES E PESQUISAS FUTURAS

Ao final de um estudo, sempre é possivel proferir consideracdes acerca de suas
limitacOes e levantar pontos a serem aprimorados. Na presente pesquisa, efetuou-se uma
survey, valendo-se de dados quantitativos para obtencdo de informacgdes sobre o
fendmeno investigado. Assim, para realizar generalizar acerca do setor de capital aberto,
é importante a ampliacdo da amostra de individuos e organizac@es investigadas.

Destaca-se ainda que, o presente estudo restringiu-se a empresas de capital aberto
com agles negociadas na Bolsa de Valores - B3, uma vez que o instrumento utilizado
para avaliar a Gestao de Pessoas Verde (Shah, 2019) foi desenvolvido e validado a partir
da realidade de empresas certificadas pela Organizacdo Internacional de Padronizagédo
listadas na Bolsa de Valores do Paquistdo. Embora o autor sugeriu que o instrumento
pode ser aplicado a organizacOes de diferentes segmentos, como este estudo vislumbrou
traduzir, realizar a adaptacdo transcultural e validar a escala de GPV para o contexto
brasileiro, optou-se por realizar o estudo em cenario semelhante, especificamente em
empresas da Bolsa de Valores - B3.

A partir da analise da literatura e dos resultados obtidos nesta pesquisa, abrem-se
novos gaps de investigacao que poderdo contribuir para ampliar a compreensao da Gestao
de Pessoas Verde e Competéncias organizacionais para a sustentabilidade, e sua relacédo
com outros construtos. Primeiramente, sugere-se que seja adotada uma pesquisa de
carater quantitativo e qualitativo, com o intuito de possibilitar o maior aprofundamento
do fendmeno investigado, sendo que a combinagdo de tais métodos é recomendada por
alguns autores (HUSSEIN, 2009). Assim, quando combinados métodos qualitativos e
quantitativos, existe uma grande possibilidade de neutralizar as falhas de um método e
fortalecer os beneficios do outros para melhorar resultados da pesquisa (HUSSEIN,
2009).

Posterior, este estudo testou o impacto da GPV no desenvolvimento de

competéncia estratégica, sistémica e econdmica para a sustentabilidade. Existem varios
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resultados que podem ser testados em pesquisas futuras, como por exemplo competéncia
normativa, preventiva e interpessoal, visto que os resultados indicam estudos
direcionados em instituicGes de ensino superior e ndo no contexto corporativo, como
também se tais competéncias sao aderentes ao mercado de trabalho. Deve-se reconhecer
também que as préticas de GPV devem ser avaliadas em termos de diferentes dimensoes,
seja no nivel individual ou organizacional.

Diante disso, como sugestdes para pesquisas futuras, sugere-se a realizacdo de
estudos similares em organizacdes de outros setores, bem como em outros paises com
caracteristicas culturais distintas, permitindo comparagGes entre os resultados obtidos.
Outra sugestdo de pesquisa recai sobre as tematicas que cercam o esverdeamento do
capital humano organizacional, barreiras a implementacdo da GPV, inclusdo de
construtos como conhecimento e conscientizacdo ambiental, papéis e competéncias de
GP, presséo dos stakeholders, lideranga transformacional verde e capital intelectual
verde.

Uma vertente a ser explorada em pesquisas futuras envolve a economia verde,
devendo incorporar a dimensdo econémica para compreender o desenvolvimento das
competéncias organizacionais e humanas da sustentabilidade, visto que a sustentabilidade
estd alinhada aos pilares sociais, ambientais e econémicos. As competéncias
organizacionais requerem abordagens novas e inovadoras a forma como 0s negocios sdo
conduzidos, onde todos os atores estdo envolvidos na abordagem ambiental, social e
econdmica, utilizando critérios e recursos para ndo tirar do planeta mais do que ele gera.
Para concluir, a fim de enfrentar problemas complexos de sustentabilidade, é necessario
fomentar a sustentabilidade dentro e fora do ambiente organizacional, a fim de habilitar,
motivar e oportunizar os funcionarios a serem catalisadores de mudanca, que estdo
dispostos a comegar iniciativas em favor da sociedade e assumir responsabilidades em
relacdo ao planeta, isto requer das organizacdes o desenvolvimento de um estrutura

comum para integrar a GPV no desenvolvimento de competéncias para sustentabilidade
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ANEXO A — Questionario de Pesquisa

Questionario de Pesquisa de Doutorado

Universidade Federal de Santa Maria
Programa de Pds Graduagdo em Administragéo
Pesquisa de Tese

Prezado Respondente
Este questionario é parte da pesquisa para elaboragdo de uma Tese de Doutorado, a qual busca analisar O
IMPACTO DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS VERDE NO DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS PARA A SUSTENTABILIDADE.

Considerando a natureza das perguntas contidas neste questionario, é necessario que o respondente esteja
na empresa ha mais de um ano, conheca bem o funcionamento da organizagéo e tenha legitimidade para representa-
la. Serdo necessarios aproximadamente 15 minutos (média de tempo indicada em aplicagGes anteriores deste
questionario). Solicitamos por gentileza que vocé procure responder todas as perguntas, pois as respostas de todos
os respondentes serdo tratadas e analisadas em conjunto. O tratamento das respostas de todos os participantes sera
totalmente confidencial, e os resultados serdo utilizados para fins académicos. Os resultados (compilados) desta
pesquisa serdo enviados para todas as empresas participantes, em formato de Relatdrio Executivo (sem
identificagdo das empresas). As empresas que solicitarem irdo receber um relatdrio personalizado de feedback.
Grato pela sua colaboragdo,

Doutoranda: Carine Dalla Valle
Orientadora: Prof.2 Dra. Simone Alves Pacheco de Campos

Termo De Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
Titulo do estudo: O Impacto da Gestdo de Pessoas Verde no Desenvolvimento de Competéncias para a
Sustentabilidade em empresas brasileiras.
Pesquisador responsavel: Proft. Dré. Simone Alves Pacheco de Campos Instituicdo/Departamento: Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM)/Departamento de Ciéncias Administrativas do Centro de Ciéncias Sociais e Humanas
(CCSH), prédio 74C, sala 4304, situado no endereco Avenida Roraima, n® 1000, CEP 97105900, Santa Maria/RS.
Telefone: 3220-9258.
Local da coleta de dados: Presencial e Ambiente virtual - Google Forms.

Prezado(a) Senhor(a):

Eu, Simone Alves Pacheco de Campos, responsavel pela pesquisa O Impacto da Gestdo de Pessoas Verde no
Desenvolvimento de Competéncias para a Sustentabilidade, venho convida-lo(a) a participar como voluntario deste
estudo. Os beneficios que esperamos como estudo sdo expressos em termos praticos e tedricos, uma vez que, nessa
busca pela agenda verde, o apoio adequado das praticas de gestdo de pessoas tem a capacidade de influenciar o
desenvolvimento de competéncias no nivel organizacional, promovendo uma mentalidade de sustentabilidade e, ao
mesmo tempo, contribuir para enfrentar os desafios emergentes, pois suas praticas e politicas sdo ferramentas
importantes para estabelecer uma forga de trabalho que entende, valoriza e se engaja em iniciativas sustentaveis. Por
meio desta pesquisa pretende-se analisar o impacto da Gestdo de Pessoas Verde (GPV) no Desenvolvimento de
Competéncias para a Sustentabilidade em empresas brasileiras. Em termos praticos, ao tecer compreensdes sobre a
gestdo de pessoas verde (GPV) apoia os gestores na caminhada em dire¢do a tornar as organizagdes sustentaveis. No
campo tedrico, ao abordara Habilidade-Motivagdo-Oportunidade baseada em Competéncia como teoria subjacente,
este estudo contribui para a sustentabilidade. VVocé tem garantida a possibilidade de ndo aceitar participar ou de retirar
sua permissao a qualquer momento, sem nenhum tipo de prejuizo pela sua decisdo. Para o desenvolvimento deste
estudo serd feito o seguinte: vocé responderd um questionario com perguntas referentes a Gestdo de pessoas verde e
competéncias organizacionais. Sua participacdo constara em responder as questdes que compdes o questionario. Sendo
sua participacdo voluntéria, vocé nao recebera beneficio financeiro. Os gastos necessarios para a sua participacéo na
pesquisa serdo assumidos pelos pesquisadores. Quanto aos riscos e danos ao (&) participante ou possiveis desconfortos
e riscos, esses sao considerados minimos e inerentes a0 momento em que o participante responde ao questionario de
pesquisa, pois é possivel que vocé sinta algum desconforto e cansago pelo tempo gasto com a sua realizacdo, devido a
sua extensdo. Desta forma, caso ocorra algum problema decorrente de sua participacdo na pesquisa, vocé tera
acompanhamento e assisténcia de forma gratuita. Sendo sua participagdo voluntaria, vocé nédo receberad beneficio
financeiro. Os gastos necessarios para a sua participacdo da pesquisa serdo assumidos pelos pesquisadores. Além disso,
as informagcdes colhidas serdo utilizadas Gnica e exclusivamente para esta pesquisa. Durante todo o periodo da pesquisa
0 (a) participante tera a possibilidade de esclarecer qualquer divida ou solicitar assisténcia. Para isso, vocé podera
entrar em contato com a pesquisadora responsavel, Profé. Dr2. Simone Alves Pacheco de Campos pelo telefone (55)
3220-9258 ou e-mail simone.campos@ufsm.br. Qualquer outra consideracdo ou duvida sobre a ética da pesquisa
podera ser direcionada ao Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Santa Maria — Av. Roraima, n.
1000 - Prédio da Reitoria, 7° andar, sala 763, Cidade Universitaria, Bairro Camobi, CEP 97105900, Santa Maria, RS,
Brasil. Telefone: (55) 3220-9362. E-mail: cep.ufsm@gmail.com. Website: www.ufsm.br/pro-reitorias/prpgp/cep/.
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Fica, também, garantido o seu direito de requerer indenizacdo em caso de danos comprovadamente decorrentes da
participacdo na pesquisa. Todos os dados coletados nesta pesquisa ficardo sob responsabilidade do grupo de pesquisa
e as informacdes pessoais dos participantes ndo serdo divulgadas sob nenhum pretexto. Todas as informacdes serdo
mantidas na Universidade Federal de Santa Maria (UFSM)/Centro de Ciéncias Sociais e Humanas (CCSH), prédio
74C, Departamento de Ciéncias Administrativas (DCA), sala 4304, situado na Avenida Roraima, 1000, Cidade
Universitaria, Bairro Camobi, CEP: 97105-900, Santa Maria, RS, Brasil, por um periodo de cinco anos. Ap6s este
periodo os dados serdo destruidos. Em caso de algum problema relacionado com a pesquisa, vocé tera assisténcia
gratuita, situacdo em que serdo acionados os profissionais competentes para o seu atendimento. As informacdes desta
pesquisa serdo confidenciais e poderdo divulgadas em eventos ou publica¢des, sem a identificagdo dos voluntérios, a
ndo ser entre 0s responsaveis pelo estudo, sendo assegurado o sigilo sobre sua participacéo.

Autorizagdo: Ao selecionar a opgdo “Sim”, apds a leitura deste documento, fica claro que sua participacdo ¢ voluntaria
e que podera retirar esse consentimento a qualquer momento sem penalidades ou perda de qualquer beneficio. Assim,
também, voceé se declara ciente a dos objetivos da pesquisa, dos procedimentos aos quais serei submetido, dos possiveis
danos ou riscos deles provenientes e da garantia de confidencialidade. Diante do exposto e de espontanea vontade, fica
expresso sua concordancia em participar deste estudo, ficando este termo disponivel para download. Ao ler o TCLE,
vocé concorda em participar desta pesquisa.

() Sim () Néo

Santa Maria/RS, junho de 2022.

Assinatura do (a) Participante
Prof2. Dr2. Simone Alves Pacheco de Campos Pesquisadora Responsavel.

PARTE I- DADOS GERAIS

A. Perfil do Respondente

1. Sexo: () Masculino () Feminino ( ) Prefiro ndo responder
2. ldade:

() De 21 a 30 anos

() De 31 a40 anos

() De 41 a 50 anos

() De 51 a 60 anos

() Acima de 61 anos

3. Grau de Instrugéo:

(') 12 Grau (Ensino Fundamental)

(') 22 Grau (Ensino Médio)

(') 3% Grau (Ensino Superior)

4. Setor de Atuacdo:

(') Administrativo

() Recursos Humanos / Gestdo de pessoas

( ) Financeiro

() Sustentabilidade/ESG

() Outros.

5. Cargo Ocupado:
6. Tempo que trabalha nesta empresa:
() Atéum 1 ano

()Delabanos

() De 6 a10 anos

() De 11 a 15 anos

() Acima de 15 anos

PARTE I1- ESCALA DE GESTAO DE PESSOAS VERDE
Este questionario traz uma lista de praticas de gestdo de pessoas consideradas essenciais para que se desenvolva uma
compreensao verde nas organizagdes. Para dar sua opinido, utilize uma escala de 1 a 5. Sendo estes referentes a: 1-
Discordo totalmente; 2- Discordo; 3- Ndo concordo nem discordo; 4- Concordo; 5- Concordo totalmente.

Questoes 1 2 3 4 5

1. A organizagdo integra responsabilidades de protecdo ambiental em cada cargo.

2. A organizacdo inclui as necessidades verdes e sociais na descri¢do e especificagdo
das funcoes.
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3. A organizacéo incorpora as capacidades verdes como elemento caracteristico na
especificagdo do cargo.

4. A organizagdo idealiza e executa posi¢des inovadoras para dar énfase aos aspectos
de prote¢do ambiental.

5. A organizago incorpora critérios de “consciéncia verde” na politica de Gestdo
de Pessoas.

6. A organizacdo pratica o uso de processos de recrutamento e sele¢éo digital (on-
line).

7. A organizagdo recorre a candidatos a empregos “verdes” que praticam critérios
verdes para escolher o empregador (marca verde do empregador).

8. A organizacdo avalia quem precisa de formacdo em gestdo ambiental.

9. A organizaco avalia se o responsavel tem apoio de gestores e de pares para
aplicar o contetido aprendido no trabalho.

10. A organizacdo utiliza elementos de protecdo ambiental como temas centrais da
formaco verde.

11. A organizacdo ministra formacdo em gestdo verde para melhorar a
consciencializacdo dos funcionarios, competéncias e conhecimentos.

12. A organizagdo estabelece metas verdes, objetivos e deveres para cada
empregado em toda a organizagéo.

13. Na organizacgdo, ha comunicacdo de objetivos verdes.

14. A organizagdo utiliza critérios verdes para avaliar o desempenho dos
funcionérios.

15. A organizacdo mantém um registro do ndo cumprimento dos objetivos verdes.

16. A organizacdo reforca o cumprimento dos objetivos verdes.

17. A organizacdo identifica funcionarios destaque (individuos notavelmente
talentosos que tém um desempenho superior as normas) e distribui¢do de prémios
com base nas suas contribuicdes verdes.

18. O sistema de compensacdo da organizagdo reconhece e recompensa as
contribui¢Bes para a prote¢do ambiental.

19. A organizagdo recompensa a aquisi¢do de habilidades verdes.

20. A organizagdo recompensa a aprendizagem de um curriculo verde.

21. A organizagdo utiliza recompensas néo financeiras para contribui¢des na gestdo
ambiental, tais como tempo livre pago, licengas especiais, e presentes aos
empregados e suas familias.

22. A organizacdo reconhece as iniciativas verdes dos empregados por meio de
ampla publicidade e elogios publicos.

23. A organizagdo proporciona um local de trabalho verde para todos.

24. A organizacdo toma iniciativas verdes para diminuir a ansiedade dos
trabalhadores e as doencas relacionadas com o trabalho instigadas pelo ambiente de
trabalho prejudicial.

25. A organizagdo desenvolve e executa estratégias para manter um ambiente de
trabalho favoravel para evitar varios problemas de aptidao para desenvolver a saiide
e seguranca da forca de trabalho.

26. A organizacdo enfatiza uma cultura de protecdo ambiental.

27. A organizagdo oferece oportunidades a individuos para participarem em projetos
de sugestdes verdes.

28. A organizacdo apresenta linhas verdes de denuncia e linhas de suporte.

PARTE I11- ESCALA DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS PARA A SUSTENTABILIDADE

As questdes a seguir buscam avaliar o desenvolvimento de competéncias de sua organizagdo. Para dar sua opinido,
utilize uma escala de 1 a 5. Sendo estes referentes a 1- Discordo totalmente; 2- Discordo; 3- Nao concordo nem

discordo; 4- Concordo; 5- Concordo totalmente.

Questdes

29. A organizacdo tem uma cultura organizacional focada em aspectos
ambientais.

30. A organizacdo tem uma cultura organizacional focada em aspectos sociais.

31. A organizagdo tem uma cultura organizacional focada em aspectos
econdmicos.

32. A organizacdo tem uma visdo e missdo que abrange os aspectos ambientais.

33. A organizacéo tem uma visdo e missdo que abrange os aspectos sociais.
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34. A organizacdo tem uma visdo e missao gue abrange 0s aspectos econdmicos.

35. A organizacéo implementa agdes especificas voltadas para 0 meio ambiente
(educacdo ambiental, lixo, 4gua, energia, papel, uso racional de insumos, etc.).

36. A organizagdo realiza agdes sociais envolvendo a comunidade e seu entorno
(saude, projetos sociais, educacéo, fundagdes, etc.).

37. A organizagdo implementa agBes econdmico-financeiras (empréstimos,
financiamentos, analises, educacdo financeira, etc).

38. A organizagéo tem estratégias ou programas na area ambiental (educacdo
ambiental, lixo, agua, papel, energia, etc.).

39. A organizagdo tem estratégias ou programas na area social (responsabilidade
social, voluntariado, apoio a fundagBes ou agBes sociais, etc.).

40. A organizacdo tem estratégias ou programas na area econdémico-financeira.

41. A organizagdo possui aliangas/parcerias com outras organizagdes da area
ambiental (Escolas, Municipios, entidades, etc.).

42. A organizagdo possui aliangas/parcerias com outras organizagdes da area
social (municipios, igrejas, fundacdes, ONGs, escolas, etc.).

43. A organizagdo possui aliancas/parcerias com outras organizacdes da area
econdmico-financeira (Bancos, Cooperativas de Crédito, Outras Cooperativas,
etc).

44. A organizagdo tem estratégias de aprendizagem (cursos, treinamentos) na
area ambiental (educacdo ambiental, lixo, gua, energia, papel etc.).

45. A organizacdo tem estratégias de aprendizagem (cursos, treinamentos) na
area social (responsabilidade social, voluntariado, apoio a fundagfes ou agbes
sociais, etc.).

46. A organizacdo tem estratégias de aprendizagem (cursos, treinamentos) na
area econdmico-financeira (empréstimos, financiamentos, etc.).
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ANEXO B — Escala de mensura¢do Green Human Resource Management (Versao

Category

Ability

Ability

Ability

Motivation

Motivation

Original)

Green Human Resource Management

Dimensions

GJD - Green Job Design

GRS - Green Recruitment and
Selection

GTD - Green Training and

Development

GPM - Green Performance
Management

GCM - Green Compensation
Management

Measuring items

1. My company has integrated several
environmental protection responsibilities in each
position.

2. My company has included green and social needs
of the company in job description and specification.
3. My company has incorporated green capabilities
as a distinctive element in job specification.

4. My company has designed and executed
innovative positions to emphasize on environmental
protection aspects.

5. Our company has incorporated “green aware”
criteria in HR staffing policy.

6. My company practices the use of paperless
recruitment and selection process.

7. We appeal to green job applicants who practice
green criteria choose employer (green employer
branding).

8. My company assesses who need training in
environmental management.

9. My company evaluates whether the incumbent
has manager and peer support to apply the learned
content on the job.

10. My organization uses environmental protection
elements as the central themes of green training.

11. My organization delivers environmental
management training to improve employee
awareness, skills, and know-how in environmental
management.

12. Our company establishes green targets,
objectives, and duties for each employee across
organization.

13. In my company, there is communication of green
goals.

14. The wuse of green criteria to evaluate
performance.

15. My company keeps track of non-compliance or
not meeting green objectives.

16. My company reinforces compliance of meeting
environmental goals.

17. Identification of “Green Superstars” (remarkably
talented individuals who perform beyond the
standards) and distribution of prizes based on their
green contributions.

18. Our compensation system recognizes and
rewards contributions in environmental protection.
19. My company rewards green skills acquisition
20. My company rewards for learning a green
curriculum.

21. My company uses non-monetary rewards for
contributions in environment management such as
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Opportunity GHS - Green Health and
Safety

Opportunity = GLR - Green Labor Relations

Fonte: Shah (2019) e Renwick et al. (2013).
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paid time off, special leave, and gifts to employees
and their families.

22. My organization recognizes green initiatives of
employees via organization wide publicity and
public praise.

23. My organization provides green workplace for
all.

24. My organization takes green initiatives to
decrease worker anxiety and work-related sickness
instigated by harmful work setting.

25. My organization develops and executes
strategies to sustain a favorable work setting to avoid
several fitness problems to develop health and safety
of workforce.

26. Our company emphasizes a culture of
environmental protection. Offering green practices.

27: My organization offers opportunities to
individuals to take part in green suggestion schemes.
28. My organization presents green whistle-blowing
and helplines.
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ANEXO C - Escala de mensuracéo referente 8 Competéncias Organizacionais para a
Sustentabilidade

Competéncias Organizacionais para a Sustentabilidade

Competéncia Variaveis observaveis
1. A organizag&o tem uma cultura organizacional focada em aspectos ambientais.
2. A organizag8o tem uma cultura organizacional focada em aspectos sociais.
3. A organizagdo tem uma cultura organizacional focada em aspectos
econdmicos.
4. A organizacdo tem uma visdo e missao que abrange os aspectos ambientais.
5. A organizacdo tem uma visdo e missao que abrange os aspectos sociais.
6. A organizacdo tem uma visdo e missao que abrange 0s aspectos econémicos.
7. A organizacdo implementa acgdes especificas voltadas para o meio ambiente

Sistémica (educacdo ambiental, lixo, &gua, energia, papel, uso racional de insumos, etc.).

8. A organizacdo realiza ac¢fes sociais envolvendo a comunidade e seu entorno
(salde, projetos sociais, educacdo, fundacdes, etc.).
9. A organizacdo implementa agBes econdmico-financeiras (empréstimos,
financiamentos, analises, educaco financeira, etc).
10. A organizacdo tem estratégias ou programas na area ambiental (educacéo
ambiental, lixo, agua, papel, energia, etc.).
11. A organizagdo tem estratégias ou programas na area social (responsabilidade
social, voluntariado, apoio a fundagbes ou ac¢des sociais, etc.).
12. A organizacao possui estratégias ou programas na area econémico-financeira.
13. A organizacdo tem aliancas / parcerias com outras organizacfes da area
ambiental (Escolas, Municipios, entidades, etc.).
14. A organizacdo tem aliancas / parcerias com outras organizacdes da area social
(municipios, igrejas, fundactes, ONGs, escolas, etc.).
15. A organizacdo possui aliangas / parcerias com outras organiza¢fes da area
econdmico-financeira (Bancos, Cooperativas de Crédito, Outras Cooperativas,

etc).
16. A organizacdo tem estratégias de aprendizagem (cursos, treinamentos) na area
Estratégica ambiental (educacdo ambiental, lixo, &gua, energia, papel etc.).

17. A organizacdo tem estratégias de aprendizagem (cursos, treinamentos) na area
social (responsabilidade social, voluntariado, apoio a fundagdes ou a¢des sociais,
etc.).
18. A organizacdo tem estratégias de aprendizagem (cursos, treinamentos) na area
econdmico-financeira (empréstimos, financiamentos, etc.).

Fonte: Wiek et al. (2011) e Alberton et al. (2020).
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ANEXO D — Classificagdo Setorial das Empresas Negociadas na B3

SETOR ECONOMICO

Petréleo, Gas e
Biocombustiveis

SUBSETOR

Petroleo, Gas e
Biocombustiveis

SEGMENTO

Exploracao, Refino e Distribuicao
3R PETROLEUM
COSAN

DOMMO

ENAUTA PART

PET MANGUINH
PETROBRAS
PETRORECSA
PETRORIO

ULTRAPAR

VIBRA

Equipamentos e Servicos
LUPATECH
OCEANPACT

OSX BRASIL
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Materiais Basicos

Mineracéo

Siderurgia e
Metalurgia

Quimicos

Minerais Metalicos
AURA 360
BRADESPAR
CBA
CSNMINERACAO
LITEL

LITELA

MMX MINER
VALE

Siderurgia
FERBASA
GERDAU
GERDAU MET
SID NACIONAL
USIMINAS
Artefatos de Ferro e A¢o
MANGELS INDL
PANATLANTICA
TEKNO

Artefatos de Cobre
PARANAPANEMA
Petroquimicos
BRASKEM
DEXXOS PAR
Fertilizantes e Defensivos
FER HERINGER
NUTRIPLANT
VITTIA

Quimicos Diversos
CRISTAL

UNIPAR
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Madeira e Papel

Embalagens

Materiais
Diversos
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Madeira
DEXCO
EUCATEX
Papel e Celulose
KLABIN S/A
MELHOR SP
SUZANO HOLD
SUZANO S.A.
Embalagens
IRANI

Materiais Diversos
SANSUY

Bens Industriais

Construcéo e
Engenharia

Material de
Transporte

Maquinas e
Equipamentos

Produtos para Construcao
ETERNIT

HAGA S/A
PORTOBELLO
Construcéo Pesada
AZEVEDO

Engenharia Consultiva
SONDOTECNICA
TECNOSOLO

Material Aeronautico e de Defesa
EMBRAER

Material Rodoviario

FRAS-LE

MARCOPOLO

RANDON PART

RECRUSUL

RIOSULENSE

TUPRPY

WETZEL S/A

Motores, Compressores e Outros
SCHULZ

WEG

Mag. e Equip. Industriais

ACO ALTONA

AERIS

ARMAC

BARDELLA

INEPAR

KEPLER WEBER

METALFRIO

MILLS

NORDON MET

PRATICA

ROMI

M@ag. e Equip. Construcao e Agricolas
METISA

Armas e Munigdes
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Transporte

Servicos Diversos

Comércio

238

TAURUS ARMAS
Transporte Aéreo
AZUL

GOL

Transporte Ferroviario
ALL NORTE

ALL PAULISTA

FER C ATLANT

MRS LOGIST

RUMO S.A.
Transporte Hidroviario
HIDROVIAS

LOG-IN

TREVISA

Transporte Rodoviario
JSL

TEGMA

Exploracédo de Rodovias
AUTOBAN

CCR SA

CONC RAPQOSO
CONCRIO TER
ECOPISTAS
ECORODOVIAS
ECOVIAS

ROD COLINAS

ROD TIETE

RT BANDEIRAS
TRIANGULOSOL
TRIUNFO PART
VIAOESTE

Servicos de Apoio e Armazenagem
GRUAIRPORT
HMOBI S.A

INVEPAR

PORTO VM

SALUS INFRA
SANTOS BRP
WILSON SONS
Servicos Diversos
ATMASA
BBMLOGISTICA
DTCOM-DIRECT
ESTAPAR

FLEX S/A

GPS

PRINER

SEQUOIA LOG
VALID

Material de Transporte
EMBPAR S/A
MINASMAQUINA
RODOBENS

238




239

WLM IND COM

Consumo nao Ciclico

Agropecuaria

Alimentos
Processados

Bebidas

Produtos de Uso
Pessoal e de
Limpeza

Comércio e
Distribuicdo

Agricultura
3TENTOS
AGRIBRASIL
AGROGALAXY
ALIPERTI

BOA SAFRA
BRASILAGRO
CTCS.A.
POMIFRUTAS
RAIZEN

SLC AGRICOLA
TERRASANTAPA

Acucar e Alcool
JALLESMACHAD
RAIZEN ENERG
SAO MARTINHO
Carnes e Derivados
BRF SA
EXCELSIOR

JBS

MARFRIG
MINERVA
MINUPAR
Alimentos Diversos
CAMIL

JOSAPAR
M.DIASBRANCO
ODERICH
Cervejas e Refrigerantes
AMBEYV S/A

Produtos de Uso Pessoal
GRUPO NATURA
Produtos de Limpeza
BOMBRIL

Alimentos

ASSAI
CARREFOUR BR
GRUPO MATEUS
P.ACUCAR-CBD

Consumo Ciclico

Construcéo Civil

Incorporacdes
ALPHAVILLE
CONST A LIND
CR2

CURY S/A
CYRELA REALT
DIRECIONAL
EVEN

EZTEC

GAFISA
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Tecidos,
Vestuario e
Calcados

Utilidades
Domésticas

Automoveis e
Motocicletas

240

HELBOR

INTER SA

JHSF PART
JOAO FORTES
KALLAS

LAVVI
MELNICK
MITRE REALTY
MOURA DUBEUX
MRV

PDG REALT
PLANOEPLANO
RNI

ROSSI RESID
TECNISA
TEGRA INCORP
TENDA

TRISUL

VIVER

Fios e Tecidos
CEDRO
COTEMINAS
DOHLER

IND CATAGUAS
KARSTEN
PETTENATI
SANTANENSE
SPRINGS
TEKA

TEX RENAUX
Vestuario
TRACK FIELD
Calcados
ALPARGATAS
CAMBUCI
GRENDENE
VULCABRAS
Acessorios
MUNDIAL
TECHNOS
VIVARA S.A.

Eletrodomésticos
WHIRLPOOL

Moveis

UNICASA

Utensilios Domésticos
HERCULES

Automoveis e Motocicletas
I0OCHP-MAXION
METAL LEVE
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Hoteis e
Restaurantes

241

PLASCAR PART

Hotelaria

HOTEIS OTHON
Restaurante e Similares
IMC S/A

ZAMP S A.

Consumo Ciclico

Viagens e Lazer

Diversos

Comércio

Bicicletas

BIC MONARK
Brinquedos e Jogos
ESTRELA

Producéo de Eventos e Shows
SPTURIS

TIME FOR FUN
Viagens e Turismo
CVC BRASIL
Atividades Esportivas
SMART FIT

Servicos Educacionais
ANIMA

BAHEMA

COGNA ON
CRUZEIRO EDU
SER EDUCA

YDUQS PART
Aluguel de carros
LOCALIZA
MAESTROLOC
MOVIDA

VAMOS

Programas de Fidelizacao
DOTZ SA

Tecidos, Vestuario e Calcados
AREZZO CO

CEA MODAS
GRAZZIOTIN
GRUPO SOMA
GUARARAPES

LE LIS BLANC
LOJAS MARISA
LOJAS RENNER
Eletrodomésticos
ALLIED

MAGAZ LUIZA

VIA

Produtos Diversos
AMERICANAS
ESPACOLASER
GRUPO SBF

LE BISCUIT

PETZ
QUERO-QUERO
SARAIVA LIVR
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Saude

Medicamentos e
Outros Produtos

Servicos Médico -
Hospitalares,
Andlises e
Diagnosticos

Equipamentos

Comércio e
Distribuicdo

242

Medicamentos e Outros Produtos
BIOMM

NORTCQUIMICA

OUROFINO S/A

Servicos Médico - Hospitalares, Analises e
Diagnosticos
ALLIAR

DASA

FLEURY
HAPVIDA
IHPARDINI
KORA SAUDE
MATER DEI
ODONTOPREV
ONCOCLINICAS
QUALICORP
REDE D OR
Equipamentos
BAUMER
LIFEMED

Medicamentos e Outros Produtos
BLAU

D1000VFARMA

DIMED

HYPERA

PAGUE MENOS

PROFARMA

RAIADROGASIL

VIVEO

Tecnologia da Informacao

Computadores e
Equipamentos

Programas e
Servicos

Computadores e Equipamentos
INTELBRAS

MULTILASER

POSITIVO TEC

Programas e Servicos
BEMOBI TECH
BRQ

ENJOEI
GETNINJAS
INFRACOMM
LOCAWEB
MELIUZ
MOBLY
NEOGRID
PADTEC
QUALITY SOFT
SINQIA

TC

TOTVS
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WDC NETWORKS
WESTWING

Comunicacoes

Telecomunicagdes

Midia

Telecomunicagdes
ALGAR TELEC
BRISANET
DESKTOP

Ol

TELEBRAS
TELEF BRASIL
TIM

UNIFIQUE

Producéo e Difusdo de Filmes e Programas
CINESYSTEM

Publicidade e Propaganda
ELETROMIDIA

Utilidade Publica

Energia Elétrica

Energia Elétrica
AES BRASIL
AES SUL
AESOPERACOES
AFLUENTE T
ALUPAR
AMPLA ENERG
AUREN
CACHOEIRA
CEB

CEEE-D
CEEE-T
CELESC
CELGPAR
CEMIG
COELBA
COELCE
COMERC PAR
COPEL
COSERN

CPFL ENERGIA
CPFL GERACAO
CPFL PIRATIN
CPFL RENOVAV
EBE

ELEKTRO
ELETROBRAS
ELETROPAR
EMAE
ENERGIAS BR
ENERGISA
ENERGISA MT
ENERSUL
ENEVA

ENGIE BRASIL
EQTL PARA
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Aguae
Saneamento

Gas

244

EQTLMARANHAO
EQUATORIAL
ESCELSA
FGENERGIA

GER PARANAP
LIGHT

LIGHT S/A
NEOENERGIA
OMEGAENERGIA
PAUL F LUZ
PROMAN

REDE ENERGIA
RENOVA
STATKRAFT

STO ANTONIO
TAESA

TERM. PE I1I
TERMOPE

TRAN PAULIST
UPTICK

Agua e Saneamento
AMBIPAR
CASAN
COPASA
IGUA SA
ORIZON
SABESP
SANEPAR
SANESALTO
Gés

CEG
COMGAS
COMPASS

Financeiro

Intermediarios
Financeiros

Bancos

ABC BRASIL
ALFA HOLDING
ALFA INVEST
AMAZONIA
BANCO BMG
BANCO PAN
BANESE
BANESTES
BANPARA
BANRISUL

BR PARTNERS
BRADESCO
BRASIL

BRB BANCO
BTGP BANCO
INTER CO
ITAUSA

244




Securitizadoras
de recebiveis

Servicos
Financeiros
Diversos

Previdéncia e
Seguros

245

ITAUUNIBANCO

MERC BRASIL

MERC INVEST
MODALMAIS

NORD BRASIL
NU-NUBANK

PINE

SANTANDER BR

Soc. Crédito e Financiamento
ALFA FINANC
DMFINANCEIRA

MERC FINANC

Soc. Arrendamento Mercantil
BRADESCO LSG

DIBENS LSG

Securitizadoras de recebiveis
BRAZIL REALT
BRAZILIAN SC
CIBRASEC
GAIA AGRO
GAIA SECURIT
OCTANTE SEC
PDG SECURIT
POLO CAP SEC
RBCAPITALRES
TRUESEC
VERTCIASEC
WTORRE PIC

Gestdo de Recursos e Investimentos
BNDESPAR

BRAZILIAN FR

G2D INVEST

GP INVEST

PPLA

Servicos Financeiros Diversos
B3

BOA VISTA

CIELO

CLEARSALE

CSU DIGITAL

GETNET BR

STONE CO

XP INC

Seguradoras
ALFA CONSORC
BBSEGURIDADE
CAIXA SEGURI
PORTO SEGURO
SEG AL BAHIA
SUL AMERICA
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Resseguradoras

IRBBRASIL RE

Corretoras de Seguros e Resseguros
ALPER S.A.

WIZ S.A.

Financeiro

Exploragéo de
Imdveis

Holdings
Diversificadas

Outros Titulos

Exploracdo de Imoveis
ALIANSCSONAE

BR MALLS PAR

BR PROPERT

COR RIBEIRO
GENERALSHOPP
HABITASUL

HBR REALTY

IGB S/A

IGUATEMI S.A

LOG COM PROP
MENEZES CORT
MULTIPLAN

SAO CARLOS

SYN PROP TEC
Intermediacdo Imobiliaria
LOPES BRASIL
NEXPE

Holdings Diversificadas
MONT ARANHA

PAR AL BAHIA
SIMPAR

Outros Titulos

CEPAC - CTBA
CEPAC - MCRJ
CEPAC - PMSP

QOutros

Outros

Outros

524 PARTICIP
ATOMPAR

B TECH EQI
BETAPART
CABINDA PART
CACONDE PART
CEMEPE

CIMS

GAMA PART
INVEST BEMGE
POLPAR
PROMPT PART
SUDESTE S/A
SUL 116 PART
YBYRA S/A
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