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RESUMO
O presente estudo realiza confrontação entre os referenciais teóricos considerados para o desenvolvimento 
sustentável e a sua incorporação nas práticas e modelos de decisão utilizados nas empresas de construção 
pesada. Trata-se de um estudo realizado a partir de análise documental e em relatórios de sustentabilidade 
divulgados pelas empresas. Utiliza-se de recurso metodológico da  análise de conteúdo para desenvolver 
prescrições sobre a sustentabilidade na gestão das empresas analisadas. Os resultados apontam quatro 
principais conclusões: 1) o contexto social, político e econômico direcionou as empresas para a implantação 
de práticas de gestão  sustentáveis; 2) o desenvolvimento de pessoas segue o modelo tradicional de treinamento 
e desenvolvimento;  3) observam-se evidências do esforço em equilibrar objetivos econômicos, obtenção de 
lucro, com práticas de responsabilidade social como forma de caracterizar o compromisso empresarial com 
a sustentabilidade e 4) nas práticas empresariais analisadas não se adotam medidas eficazes e indispensáveis 
para transformar os modelos de decisão, que continuam a priorizar o fator econômico em detrimento das 
vertentes social e ambiental. 
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ABSTRACT
This study conducts the confrontation between the theoretical frameworks considered for sustainable 
development and its incorporation in practices and decision models used in heavy construction companies. 
This is a study from document analysis and sustainability reports published by companies. Was used the 
methodological's content analysis to identify requirements on sustainability in the management of the 
companies analyzed. The results point to four main conclusions: 1) the social, economic and political 
context directed the companies to implement sustainable management practices; 2) the development of 
people follow the traditional model of training and development; 3) evidence has been seen of the effort 
to balance economic goals and the profit with social responsibility practices as a way to characterize the 
corporate commitment to sustainability; 4) in the business' practices analyzed are not adopted effective 
measures and necessary to transform the decision models, which continue to prioritize economic factor in 
the expense of social and environmental.
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INTRODUÇÃO

Empresas do setor da construção pesada executam 
obras de construção de estradas, portos, pontes, 
aeroportos, hidroelétricas, túneis, dentre outras. 

Em 2007, o governo brasileiro lançou o 
Programa de Aceleração do Crescimento – PAC 
– com a convicção de que os investimentos públi-
cos são indutores do crescimento econômico. As 
obras de infraestrutura formam a base deste pro-
grama de crescimento econômico, criando assim 
um mecanismo estratégico para o desenvolvimen-
to nacional no sentido da integração e redução das 
desigualdades regionais e sociais. O impacto social 
e ambiental das obras de grande porte é relevante 
e induz a consequências de perdas econômicas

Diante desse movimento de expansão, o se-
tor de construção pesada, responsável pelas obras 
de infraestrutura, vem introduzindo modelos de 
gestão para reduzir o risco social, o risco ambien-
tal e, consequentemente, o econômico, baseados 
na sustentabilidade como inspiração para realizar 
empreendimentos com impactos sociais positivos, 
respeito ao meio ambiente e economicamente vi-
áveis. 

Neste sentido, Afonso (2006) dá relevante 
contribuição para a Gestão, na medida em que 
questiona o uso da noção de sustentabilidade no 
âmbito empresarial. Segundo a autora, grande nú-
mero de   empresas   tem  incorporado o conceito   
de sustentabilidade a seu discurso sem, entretanto, 
alterar seus processos de decisões e de  produção. 

O objetivo deste estudo trata da confron-
tação entre os referenciais teóricos considerados 
como paradigmas da sustentabilidade empresarial 
e a sua incorporação nas práticas e modelos de de-
cisão utilizados nas empresas de construção pesada.

Este artigo analisa a sinergia entre os refe-
renciais teóricos de sustentabilidade empresarial e 
as práticas identificadas em empresas de constru-
ção pesada, brasileiras, de atuação internacional.

SUSTENTABILIDADE: DISCURSOS E 
PRÁTICAS

A revisão da literatura sobre desenvolvimento sus-
tentável e sustentabilidade indica a diversidade de 
abordagens que estão incorporadas nos sistemas 
de gestão das empresas (Sachs, 1986; Chesnais, 
1996; Layrargues, 1997; Lima, 2003; Deluiz e 
Novicki, 2004). 

No mundo, grandes empresas foram mo-
tivadas a implantar políticas de desenvolvimento 
sustentável, entre os anos de 1970 e 1980, pres-
sionadas pelo contexto político, pelos movimen-
tos sociais de defesa do meio ambiente e pelas 
alterações no ambiente competitivo, decorrente 
da globalização econômica. No caso das empre-
sas brasileiras esse movimento é mais recente e 
remonta aos anos de 1990 e 2000 (Arruda e Que-
lhas, 2010).

Outro importante ponto encontrado nas li-
teraturas relacionadas ao tema foi a identificação 
de duas matrizes conceituais que polarizam os de-
bates sobre o desenvolvimento sustentável e a sus-
tentabilidade. A primeira, sobre desenvolvimento 
sustentável, corresponde ao “Relatório Nosso Fu-
turo Comum” (Wced, 1987) e detém a hegemo-
nia sobre o tema. Seu discurso promete elevar a 
produção com a redução do consumo de recursos 
naturais e diminuição de lançamento de resídu-
os no meio ambiente. A segunda, relacionada à 
sustentabilidade, tem origem nas propostas do 
eco-desenvolvimento (Sachs, 2007). Ela se coloca 
contrária ao discurso da primeira por considerar 
importante o papel da sociedade civil na transição 
para a sustentabilidade, na priorização da equi-
dade social e na desconfiança da capacidade do 
mercado como alocador de recursos (Layrargues, 
1997; Deluiz e Novicki, 2004).

Um dos modelos que abordam os motiva-
dores da sustentabilidade organizacional é o de 
Munilla & Miles (2005), que indica que a Sus-
tentabilidade Empresarial desenvolve-se a partir 
de um dos seguintes motivos: 

•	 Estratégicos, visando a criação de vanta-
gem competitiva (Miles e Covin, 2000); 

•	 Por mera complacência, ou seja, preci-
sa ser implementada, já que é exigida pelo 
marco legal que rege a organização (Miles 
& Covin, 2000); 

•	 Devido a pressões de diferentes grupos 
sociais ou partes interessadas (Miles, Mu-
nilla e Covin, 2002).
Para Porter e Kramer (2006), as empresas 

que respondem ao chamado da sustentabilidade 
podem fazê-lo adotando uma abordagem res-
ponsiva ou estratégica. O que define uma e outra 
abordagem é justamente o envolvimento ético da 
empresa com as questões da sociedade. 

Uma empresa responsiva procura ter algu-
ma atuação comunitária e reduzir os danos sociais 



300 ENGEVISTA, V. 15, n. 3. p. 298-307, dezembro de 2013

e ambientais causados pelas atividades de sua ca-
deia de valor. Na prática, significa que ela reage ao 
que a sociedade lhe cobra, minimizando, de um 
lado, os seus riscos socioambientais e, de outro, 
fazendo investimentos em causas mais genéricas, 
de evidente interesse social, mas que não interfe-
rem diretamente nas suas operações nem influen-
ciam sua competitividade no médio e no longo 
prazo. 

Já na sustentabilidade estratégica, a empresa 
transforma as atividades de sua cadeia produtiva 
para, ao mesmo tempo, beneficiar a sociedade e 
reforçar sua estratégia de negócio. Ao realizar o seu 
investimento social, ela seleciona temas que, de 
alguma forma, contribuem para melhorar a com-
petitividade do seu empreendimento. Em ambas 
as classificações (responsivas e estratégicas), Porter 
e Kramer (2006) mostram que quanto maior a re-
lação das temáticas social e ambiental com a ativi-
dade de negócio da empresa, maiores poderão ser 
suas oportunidades de sucesso na competitividade 
e na eficácia nos benefícios sociais e ambientais. 

Para Cheibub e Locke (2002) uma empresa 
socialmente responsável é resultado de um empre-
endimento coletivo e caracteriza-se pelo cumpri-
mento das regras do jogo democrático, não bus-
cando obter vantagens indevidas ou especiais. É 
uma empresa engajada com as ações que reforçam 
a democracia pelo fortalecimento da esfera públi-
ca de decisão social. 

METODO DE PESQUISA

O estudo está baseado na revisão da literatura e 
na análise de documentos das empresas estudadas. 
Para isso analisa as ações de sustentabilidade des-
critas nos Relatórios de Sustentabilidade de três 
empresas brasileiras que atuam no setor da cons-
trução pesada. 

Utilizou-se a técnica da Análise Documen-
tal para selecionar nos relatórios os aspectos rela-
cionados aos modelos de negócios, aos conceitos 
e práticas da sustentabilidade, além de ações de 
educação corporativa. A partir da análise de con-
teúdo dos documentos e da produção científica 
identificada buscou-se desenvolver análise crítica 
quanto a incorporação dos conceitos do desen-
volvimento sustentável nas práticas e modelos de 
decisão utilizados nas empresas de construção pe-
sada.

Caracterização das empresas 
estudadas

O setor de construção pesada no Brasil teve 
nos anos de 2008 e 2009 uma trajetória de cresci-
mento impulsionado pela aceleração das obras de 
infraestrutura, tanto do governo federal como dos 
governos estaduais. O faturamento das 100 maio-
res construtoras em 2009, de acordo com a revis-
ta O Empreiteiro, edição de julho de 2010, foi o 
maior realizado no período de 15 anos e apresenta 
crescimento pelo quinto ano consecutivo.

O critério de seleção das três empresas 
para este estudo foi “Empresas com maiores fa-
turamentos no ano de 2009” tendo como fonte 
o ranking publicado na revista "O Empreiteiro", 
edição Jul/2010. As três empresas analisadas atu-
am nacionalmente e têm relevante papel em cons-
trução pesada. As conclusões obtidas pela análise 
de suas ações em sustentabilidade adquirem, por-
tanto, possibilidade de comparação com outras 
empresas da indústria da construção pesada.    

Os relatórios de sustentabilidade dessas em-
presas, assim como o ranking com as empresas de 
maior faturamento estão disponíveis ao publico 
na internet. Todavia, foi assegurada a confiden-
cialidade das mesmas passando a nomeá-las como 
empresa A, empresa B e empresa C, pois não hou-
ve autorização dessas empresas para citar seus no-
mes.

O Quadro 1 apresenta a caracterização das 
empresas objeto dessa pesquisa.

Quadro : Caracterização das empresas

Categorias
Empresas

A B C

Receita bruta da 
holding  (bilhões)

R$40,6 R$19,0 R$18,2

Receita bruta no 
setor de engenharia 

(em bilhões)
R$18.7 R$6,1 R$6,0

Número de 
empregados próprios

87.662 47.297 18.293

FONTE: Relatório de Sustentabilidade de 2009 das em-
presas
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Itens da pesquisa

Nos relatórios de sustentabilidade publicados por 
estas empresas foram analisadas as dimensões e 
categorias indicadas no quadro 2, que são cons-
tituintes do modelo de “Relatório de Sustenta-
bilidade” proposto pelo GRI - Global Reporting 
Initiative (2012).

Delimitação temporal e 
geográfica da pesquisa

O levantamento dos dados da pesquisa concen-
trou-se em empresas brasileiras do setor de cons-
trução pesada. Utilizaram-se os relatórios de sus-
tentabilidade do ano de 2009 disponibilizados 
nos sites corporativos das empresas analisadas 
(GRI, 2012).

RESULTADOS 

Nesta seção são apresentados os resultados da aná-
lise documental. As anotações dos pesquisadores 
foram organizadas em dimensões e categorias 
(Quadro 2) à procura de padrões, regularidades, 
oposições e contradições que permitissem uma 
análise acurada dos dados.

Modelos de negócio

Segundo Braconi (2010) a transparência e a cla-
reza de papéis e responsabilidades são princípios 
que fundamentam a governança corporativa. Tais 
aspectos devem nortear a atuação das organiza-
ções empresariais no processo de crescimento e de 
geração de valor para os acionistas e as demais par-
tes interessadas. Além do modelo de governança 
corporativa, a estrutura executiva corporativa bem 
definida é um importante aspecto para gestão de 
riscos e implementação das estratégias empresa-
riais. 

O Quadro 3 apresenta a síntese de práticas 
de governança empresarial identificadas nos rela-
tórios das três empresas estudadas, obtidos na eta-
pa de análise documental.

 
Quadro : Dimensões e categorias da análise documental
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As estruturas de governança nas três empre-
sas não se assemelham. A existência de um Con-
selho de Administração parece ser item comum. 
Destaca-se na EMPRESA B a constituição de 
um Comitê de Sustentabilidade como forma de 
manter a harmonia das estratégias e identidade 
das ações em todas as empresas controladas. Esse 
Comitê exerce papel mobilizador, educador e dis-
seminador das práticas de sustentabilidade para 
todas as empresas, de forma a assegurar que todos 
incorporem indicadores e metas sociais e ambien-
tais na condução cotidiana da empresa.

Dimensão Matrizes Conceituais

A abordagem de negócio através da qual se cria 
valor de longo prazo para os acionistas e demais 
partes interessadas pressupõe debates sobre con-
ceitos acerca do desenvolvimento sustentável e da 
sustentabilidade. 

O Quadro 4 apresenta os destaques em rela-
ção à política de sustentabilidade encontradas nos 
relatórios das empresas pesquisadas.

Quadro 3: Práticas de Governança Empresarial

Sujeitos da 
pesquisa

Práticas Empresariais

EMPRESA A •	 Existência de Conselho de Administração

EMPRESA B •	 Conselho de Administração: composto pelo presidente e três vice-presiden-
tes. 

•	 Foco na gestão das Divisões de Negócios e tem assessoria de quatro comitês: 
Corporativo, RH, Executivo e Financeiro de auditoria

•	 Há um Comitê de Sustentabilidade composto pelos mesmos integrantes 
do Comitê Executivo do Grupo para deliberar sobre estratégias, metas e 
indicadores de avaliação

EMPRESA C •	 O Conselho de Administração é composto por três representantes de cada 
empresa sócia

•	 Todos os acionistas têm posição no Conselho. Nenhum membro do Conse-
lho de Administração desempenha funções executivas
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Quadro 4: Política de Sustentabilidade: resultado da análise do conteúdo dos Relatórios Empresariais de 
Sustentabilidade, publicados pelas empresas estudadas.

Sujeitos da pesquisa Práticas Empresariais

EMPRESA A

•	 A empresa declara que desenvolvimento sustentável faz parte de sua gênese e está presente nas 
ações daqueles que integram a organização. A liderança entende que suas ações contribuem:

•	 com desenvolvimento econômico, pois gera resultados para clientes, acionistas e comunidades 
onde atuam

•	 com o desenvolvimento social, pois cria oportunidades de trabalho e renda para a população
•	 com a preservação ambiental, pois fazem uso racional dos recursos naturais utilizando-se de 

tecnologias limpas, buscam a redução de resíduos e da mitigação dos impactos causados pelas 
operações.

•	 com a diversidade cultural, pois incentivam na organização a integração de pessoas de diversas 
origens, etnias, orientação sexual e religiosa e respeitando usos e costumes.

•	 com a participação política, pois contribuem ativamente na formulação de Políticas Públicas que 
visem promover o desenvolvimento sustentável

•	 Integra o grupo de empresas brasileiras signatárias do compromisso ‘Carta Aberta ao Brasil’ pelo 
qual se compromete a realizar o inventário de suas emissões e a implantar procedimentos que 
levem à redução das emissões dos gases de efeito estufa

EMPRESA B

•	 Integra o grupo de empresas brasileiras signatárias do compromisso ‘Carta Aberta ao Brasil’ pelo 
qual se compromete a realizar o inventário de suas emissões e a implantar procedimentos que 
levem à redução das emissões dos gases de efeito estufa.

•	 Trabalha internamente com uma ‘Agenda Climática’ onde são elencados compromissos para 
orientar sobre a redução e mitigação das emissões de Gases de Efeito Estufa (GEEs).

•	 Avalia o estágio de incorporação das dimensões da sustentabilidade por meio da metodologia 
que desenvolveu denominada ‘Radar da Sustentabilidade’. O Radar resulta de um questionário 
baseado em indicadores do Índice de Sustentabilidade Empresarial (ISE), do Instituto Ethos e 
do Guia Exame de Sustentabilidade.

•	 Assume como temas prioritários no processo de sustentabilidade: segurança no trabalho; pro-
gramas para fornecedores e clientes; educação continuada em sustentabilidade para o público 
interno; e inclusão de pessoas com deficiência e de aprendizes.

•	 Elenca e quantifica os riscos estabelecendo os sistemas de prevenção, avaliando os meios de 
mitigá-los e estabelecendo os planos de contingências, seja para impactos ambientais, sociais, 
econômicos ou inerentes ao desenvolvimento das obras.

•	 Realiza o programa de Parcerias para a Sustentabilidade como forma de capacitar os fornecedores 
da área de energia para atender às exigências socioambientais estabelecidas pela empresa

EMPRESA C

•	 Integra o grupo de empresas brasileiras signatárias do compromisso ‘Carta Aberta ao Brasil’ pelo 
qual se compromete a realizar o inventário de suas emissões e a implantar procedimentos que 
levem à redução das emissões dos gases de efeito estufa.

•	 A empresa quantifica suas emissões de gases de efeito estufa (GEE), conforme metodologias 
internacionalmente aceitas, como a GHG Protocol, ISO 14064 e IPCC Guidelines.

•	 Gerencia os riscos relacionados à responsabilidade social junto a sua cadeia de fornecedores, 
evitando situações em que possa ser co-responsável por violações aos direitos humanos: trabalho 
infantil, trabalho forçado e compulsório, discriminação, ameaça à liberdade de associação, con-
dições inadequadas de saúde e segurança, práticas disciplinares, remuneração injusta e horário 
de trabalho ilegal.

•	 Monitora no Sistema de Gestão Ambiental os indicadores de redução do consumo de recursos 
naturais: energia elétrica, água e combustível.

•	 Adota procedimentos internos para o consumo de água de forma a eliminar potenciais fontes 
de desperdício.

•	 Além de tratamento, disposição e gerenciamento dos efluentes líquidos gerados, as obras identi-
ficam oportunidades para prevenir ou reduzir a geração de água residual de qualquer tipo.
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Ao incorporar a abordagem da sustentabili-
dade, uma empresa reafirma o compromisso com 
uma estratégia de desenvolvimento sustentável e 
assume um desafio que vai além de suas operações, 
posicionando-se como um agente transformador 
diante dos novos padrões de negócios e alavanca-
gem do desenvolvimento social, ambiental e eco-
nômico de forma equilibrada e de longo prazo. As 
três empresas pesquisadas são signatárias do com-
promisso “Carta Aberta ao Brasil sobre Mudanças 
Climáticas”. O compromisso é uma iniciativa do 
setor privado, com o apoio do Fórum Amazônia 
Sustentável e do Instituto Ethos. Seus signatários 
se comprometem a realizar inventários de emissões 
de gases poluentes e a criar mecanismos, em suas 
instâncias, para orientar o desenvolvimento de uma 
economia de baixo carbono. Trata-se de um passo 
na direção da sustentabilidade, mas que necessita 
de outras ações para consolidar este modelo de ges-
tão. Destaca-se na Empresa B o “Radar da Susten-
tabilidade” usado para monitorar a efetividade da 
implementação da sustentabilidade, que indica um 
amadurecimento da organização nessa direção.

Gestão de pessoas

A gestão sustentável em uma organização deve re-
velar seu compromisso contínuo com a melhoria 
da qualidade de vida dos trabalhadores, de suas 
famílias e da comunidade local. Competência, 
envolvimento e comprometimento dos colabora-
dores são fundamentais para o bom desempenho 
e produtividade das organizações (Tachizawa, Fer-
reira, et al 2001).

A seguir, no Quadro 5, são destacados no 
modelo de gestão de pessoas das organizações pes-
quisadas os aspectos relacionados a Formação e 
desenvolvimento de pessoas:

Com base no resultado apresentado no 
Quadro 5, as empresas apresentam evidências de 
adotarem o modelo tradicional “Treinamento e 
Desenvolvimento” fundamentado por uma con-
cepção pedagógica reducionista, atendendo prin-
cipalmente aos interesses econômicos e imediatis-
tas (cursos de curta duração). 

Collins e Porras (1998) apresentam a ideia 
de que para se perpetuar no mercado, uma empre-
sa precisa desenvolver senso de propósito comum 
entre seus colaboradores e um conjunto de valores 
básicos para nortear comportamentos na empresa. 
Este é um papel fundamental que deve ser assumido 

pelos gestores das estruturas de Educação Corpo-
rativa nas organizações empresarias comprometidas 
com a sustentabilidade em sua dimensão social. 

A análise apresentada indica que a Empresa 
C que incorporou estratégias modernas de gestão 
de pessoas baseadas em modelos de Gestão por 
Competências, onde o ponto de partida é a clara 
definição do perfil de competências requeridas nas 
áreas de negócio da empresa.

CONCLUSÕES E SUGESTÕES DE NOVAS 
PESQUISAS

Os relatórios de sustentabilidade das empresas de-
claram que os aspectos relativos ao contexto social, 
político e econômico foi o direcionador para a im-
plantação de modelos de negócio sustentável no se-
tor da construção pesada. De uma forma em geral, 
as três empresas apresentam motivações com origem 
no ambiente competitivo advindo de mudanças nos 
padrões de produção, da globalização da economia, 
exigências do contratante e de leis ambientais.

Identificam-se evidências nas três empresas 
estudadas da adoção de ações, políticas e diretrizes 
além de suas obrigações legais perante o desenvol-
vimento sustentável. As três empresas assinaram a 
“Carta Aberta ao Brasil sobre Mudanças Climáti-
cas”. Com essa evidência assumem compromisso 
com a Responsabilidade Social como estratégia de 
negócio, contribuindo com a melhoria de gestão 
na cadeia produtiva.

No campo do desenvolvimento de pessoas 
foi identificado que as empresas praticam o mode-
lo tradicional de Treinamento e Desenvolvimento 
fundamentado numa concepção que atende prin-
cipalmente aos interesses econômicos e imediatos 
(programas de curta duração voltados para execu-
ção de tarefas e procedimentos rotineiros). 

Observa-se que as empresas têm procurado 
equacionar os objetivos da obtenção de lucros e da 
remuneração de seus acionistas adotando modelos 
de gestão que incluem práticas de responsabilida-
de social ainda não integradas à estratégia do ne-
gócio, como forma de evidenciar seu compromis-
so com a sustentabilidade. 

Todavia, este estudo destaca a necessidade 
de adotar-se postura crítica em relação às dinâmi-
cas econômica, política e institucional vigentes, 
com a finalidade de se questionar o discurso que 
não pretende modificar a estrutura social, mas que 
posiciona a sustentabilidade como novo elemen-
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Quadro 5: Gestão de Pessoas – Formação e Desenvolvimento de pessoas.
Sujeitos da pesquisa •	 Práticas Empresariais

EMPRESA A •	 Entende que uma das principais atribuições de seus líderes é educar pelo trabalho, o 
que significa dedicar tempo e atenção aos liderados, além de propiciar oportunidades 
de expansão e aperfeiçoamento de conhecimentos e habilidades.

•	 As equipes são incentivadas ao exercício da crescente produtividade, criatividade e 
reutilização dos conhecimentos gerados em suas experiências de trabalho. Anual-
mente a empresa realiza o Prêmio Destaque que estimula o conjunto de iniciativas 
criativas, consolida a cultura do registro e dissemina o conhecimento.

•	 Em 2009, os principais programas de desenvolvimento de pessoas tiveram a partici-
pação de 65.900 integrantes.

•	 Os Programas Estratégicos destinam-se ao aprimoramento de competências de inte-
grantes estratégicos e à ampliação do conhecimento multidisciplinar. Em 2009, os 
principais programas tiveram a participação de 2.494 Integrantes.

EMPRESA B •	 O total de horas de treinamento em 2009 foi de 510.648 horas pata atender a 38.028 
empregados, o que perfaz uma média de 13,43 horas por empregado. 

•	 Realizou o programa de capacitação e aprendizagem continuada das equipes que so-
mou 3.692 horas de treinamento técnico para 162 profissionais operacionais. Além 
disso, o Programa de desenvolvimento de lideranças somou outras 1.584 horas

•	 Em 2009 realizou o Programa Jovens Profissionais onde 37 alunos concluíram a pós-
-graduação em Gerenciamento de Projetos de Engenharia e Construção. Oitenta por 
cento das aulas foram ministradas por profissionais da própria empresa e 20% por 
professores da universidade conveniada.

•	 Como suporte ao Programa, gestores são preparados para acompanhar os profissio-
nais em início de carreira, durante os primeiros 15 meses na companhia.

EMPRESA C •	 No Balanced Score Card, o Índice de Treinamento é utilizado para checar se as obras 
estão, efetivamente, desenvolvendo o seu pessoal.

•	 A meta é um número de horas de treinamento igual ou maior do que 3% das horas 
trabalhadas por obra, sendo o seu valor acumulado por superintendência, diretoria 
e corporação. O acompanhamento é feito em reuniões mensais do Balanced Score 
Card nas obras, diretorias e presidência. 

•	 Na área de recrutamento interno, a empresa evoluiu com a implantação do pro-
grama “Trilhas”, que identifica perfis de funcionários habilitados oportunidades de 
ascensão nas diversas áreas e negócios do Grupo. 

•	 Para as funções executivas, a Diretoria de Desenvolvimento de Pessoas identifica, 
com a presidência e as diretorias, as competências essenciais para a organização, 
independentemente da área, entendidas como vitais para que a empresa alcance os 
resultados previstos. São identificadas as metas pessoais e profissionais e é estabele-
cido um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). Ao final de cada ano, os pro-
fissionais são avaliados quanto ao desempenho e as metas do ano anterior previstos 
no Balanced Score Card

•	 Com base em entrevistas são identificados os funcionários-chave de nível operacio-
nal das obras (chefes, encarregados e técnicos) e, com o apoio dos superintendentes e 
gerentes, é desenvolvido um plano de treinamentos personalizado. São eleitos tutores 
responsáveis pelo desenvolvimento 

•	 Investiu na formação das novas gerações que chegam ao mercado de trabalho. Atra-
vés do programa de estágio está capacitando os jovens para assumir desafios com as 
qualificações necessárias para a empresa. Os gestores, por sua vez, são treinados para 
gerenciar e formar esses jovens.
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to a ser facilmente integrado às práticas de gestão 
contemporâneas.  

É unânime o discurso favorável à sustenta-
bilidade. Nas práticas empresariais não se adotam 
as medidas indispensáveis para transformar os mo-
delos de decisão, que continuam a priorizar o fator 
econômico em detrimento das vertentes social e 
ambiental. Casos relatados na literatura científi-
ca têm identificado transformações superficiais e 
acréscimos de restrições legais que não são eficazes. 

Existe a necessidade de avaliar as dinâmicas 
sociais, econômicas e do meio ambiente, estabe-
lecer postura crítica em relação a elas, negociar 
conflitos de interesses e, finalmente, transformar 
os critérios de escolhas em decisões, para que se 
possam identificar genuínos esforços para a sus-
tentabilidade empresarial. É conclusão deste estu-
do que no campo empresarial ações práticas da 
sustentabilidade ainda se realiza na de forma inci-
piente e inicial. Ela se configura muito mais nos 
discursos e nos documentos oficiais das organiza-
ções do que em seus modelos de gestão.

Como sugestão de novas pesquisas propõe-
-se que pesquisas com estrutura semelhante sejam 
realizadas anualmente no sentido de acompanhar 
a evolução da tecnologia de gestão nas empresas 
da construção pesada brasileira. Essas empresas, 
multinacionais brasileiras de importância relativa 
no cenário econômico nacional merecem tal aten-
ção e acompanhamento.  
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