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RESUMO
O presente estudo realiza confrontagio entre os referenciais tedricos considerados para o desenvolvimento
sustentdvel e a sua incorporagdo nas préticas ¢ modelos de decisao utilizados nas empresas de construgao
pesada. Trata-se de um estudo realizado a partir de andlise documental e em relatérios de sustentabilidade
divulgados pelas empresas. Utiliza-se de recurso metodoldgico da anilise de contetido para desenvolver
prescricoes sobre a sustentabilidade na gestao das empresas analisadas. Os resultados apontam quatro
principais conclusdes: 1) o contexto social, politico e econémico direcionou as empresas para a implantagao
de préticas de gestao sustentdveis; 2) o desenvolvimento de pessoas segue o modelo tradicional de treinamento
e desenvolvimento; 3) observam-se evidéncias do esfor¢o em equilibrar objetivos econémicos, obtengao de
lucro, com prdticas de responsabilidade social como forma de caracterizar o compromisso empresarial com
a sustentabilidade e 4) nas praticas empresariais analisadas nio se adotam medidas eficazes e indispensdveis
para transformar os modelos de decisio, que continuam a priorizar o fator econdmico em detrimento das
vertentes social e ambiental.
Palavras-chave: Responsabilidade Social Empresarial, Desenvolvimento Sustentdvel, Construgio Pesada.

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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INTRODUCAO

Empresas do setor da construgao pesada executam
obras de construgio de estradas, portos, pontes,
aeroportos, hidroelétricas, tineis, dentre outras.

Em 2007, o governo brasileiro langou o
Programa de Aceleragao do Crescimento — PAC
— com a convicgio de que os investimentos publi-
cos sdo indutores do crescimento econdmico. As
obras de infraestrutura formam a base deste pro-
grama de crescimento econdmico, criando assim
um mecanismo estratégico para o desenvolvimen-
to nacional no sentido da integragao e redugio das
desigualdades regionais e sociais. O impacto social
e ambiental das obras de grande porte ¢ relevante
e induz a consequéncias de perdas econdmicas

Diante desse movimento de expansao, o se-
tor de construgio pesada, responsdvel pelas obras
de infraestrutura, vem introduzindo modelos de
gestao para reduzir o risco social, o risco ambien-
tal e, consequentemente, o econémico, baseados
na sustentabilidade como inspiragao para realizar
empreendimentos com impactos sociais positivos,
respeito ao meio ambiente e economicamente vi-
aveis.

Neste sentido, Afonso (2006) d4 relevante
contribui¢do para a Gestdo, na medida em que
questiona o uso da nogdo de sustentabilidade no
ambito empresarial. Segundo a autora, grande na-
mero de empresas tem incorporado o conceito
de sustentabilidade a seu discurso sem, entretanto,
alterar seus processos de decisoes e de produgio.

O objetivo deste estudo trata da confron-
tacdo entre os referenciais tedricos considerados
como paradigmas da sustentabilidade empresarial
e a sua incorporagio nas priticas e modelos de de-
cisao utilizados nas empresas de constru¢io pesada.

Este artigo analisa a sinergia entre os refe-
renciais tedricos de sustentabilidade empresarial e
as praticas identificadas em empresas de constru-
¢ao pesada, brasileiras, de atuagdo internacional.

SUSTENTABILIDADE: DISCURSOS E
PRATICAS

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

No mundo, grandes empresas foram mo-
tivadas a implantar politicas de desenvolvimento
sustentdvel, entre os anos de 1970 e 1980, pres-
sionadas pelo contexto politico, pelos movimen-
tos sociais de defesa do meio ambiente e pelas
alteragoes no ambiente competitivo, decorrente
da globalizacao econémica. 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 identificagao
de duas matrizes conceituais que polarizam os de-
bates sobre o desenvolvimento sustentdvel e a sus-
tentabilidade. A primeira, sobre desenvolvimento
sustentdvel, corresponde ao “Relatério Nosso Fu-
turo Comum” (Wced, 1987) e detém a hegemo-
nia sobre o tema. Seu discurso promete elevar a
produc¢io com a redugdo do consumo de recursos
naturais e diminui¢ao de langamento de residu-
os no meio ambiente. A segunda, relacionada a
sustentabilidade, tem origem nas propostas do
eco-desenvolvimento (Sachs, 2007). Ela se coloca
contrdria ao discurso da primeira por considerar
importante o papel da sociedade civil na transi¢ao
para a sustentabilidade, na prioriza¢io da equi-
dade social e na desconfianga 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 ¢ o de
Munilla & Miles (2005), que indica que a Sus-
tentabilidade Empresarial desenvolve-se a partir
de um dos seguintes motivos:

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

* Por mera complacéncia, ou seja, preci-
sa ser implementada, j4 que ¢ exigida pelo
marco legal que rege a organizagao (Miles
& Covin, 2000);

* Devido a pressées 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 fazé-lo adotando uma abordagem res-
ponsiva ou estratégica. O que define uma e outra
abordagem ¢ justamente o envolvimento ético da
empresa com as questoes da sociedade.

Uma empresa responsiva procura ter algu-
ma atuagao comunitdria e reduzir os danos sociais
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e ambientais causados pelas atividades de sua ca-
deia de valor. Na prdtica, 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 nio interfe-
rem diretamente nas suas operagoes nem influen-
ciam sua competitividade no médio e no longo
prazo.

J4 na sustentabilidade estratégica, a empresa
transforma as atividades de sua cadeia produtiva
para, a0 mesmo tempo, beneficiar a sociedade e
reforcar sua estratégia de negdcio. 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 classificacoes (responsivas e estratégicas), Porter
e Kramer (2006) mostram que quanto maior a re-
lagao das temdticas social e ambiental com a ativi-
dade de negécio da empresa, maiores poderdo ser
suas oportunidades de sucesso na competitividade
e na eficdcia nos beneficios sociais e ambientais.

Para Cheibub e Locke (2002) uma empresa
socialmente responsével ¢ resultado de um empre-
endimento coletivo e caracteriza-se pelo cumpri-
mento das regras do jogo democrdtico, nio bus-
cando obter vantagens indevidas ou especiais. E
uma empresa engajada com as agdes que reforcam
a democracia pelo fortalecimento da esfera publi-
ca de decisao social.

METODO DE PESQUISA

O estudo estd baseado na revisao da literatura e
na andlise de documentos das empresas estudadas.
Para isso analisa as acoes de sustentabilidade des-
critas nos Relatérios de Sustentabilidade de trés
empresas brasileiras que atuam no setor da cons-
trugdo pesada.

Utilizou-se a técnica da Andlise Documen-
tal para selecionar nos relatérios os aspectos rela-
cionados aos modelos de negdcios, aos conceitos
e préticas da sustentabilidade, além de a¢oes de
educagdo corporativa. A partir da andlise de con-
teddo dos documentos e da produgio cientifica
identificada buscou-se desenvolver andlise critica
quanto a incorporagao dos conceitos do desen-
volvimento sustentdvel nas priticas e modelos de
decisao utilizados nas empresas de construgao pe-
sada.

CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS
ESTUDADAS

O setor de construgao pesada no Brasil teve
nos anos de 2008 e 2009 uma trajetéria de cresci-
mento impulsionado pela aceleragao 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, edigao de julho de 2010, foi o
maior realizado no periodo de 15 anos e apresenta
crescimento pelo quinto ano consecutivo.

O critério de selecio das trés empresas
para este estudo foi “Empresas com maiores fa-
turamentos no ano de 2009” tendo como fonte
o ranking publicado na revista "O Empreiteiro”,
edigao Jul/2010. As trés empresas analisadas atu-
am nacionalmente e tém relevante papel em cons-
trugao pesada. As conclusoes obtidas pela andlise
de suas acoes em sustentabilidade adquirem, por-
tanto, possibilidade de compara¢io com outras
empresas da inddstria da constru¢ao pesada.

Os relatérios de sustentabilidade dessas em-
presas, assim como o ranking com as empresas de
maior faturamento estao disponiveis ao publico
na internet. Todavia, foi assegurada a confiden-
cialidade das mesmas passando a nomed-las como
empresa A, empresa B e empresa C, pois nio hou-
ve autorizagio dessas empresas para citar seus no-
mes.

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

Quadro : Caracterizagio das empresas

Empresas

A B C

Categorias

Receita bruta da

R$40,6 R$19,0 R$18,2
holding (bilhées) $ $19 $

Receita bruta no
setor de engenharia | R$18.7 R$6,1 R$6,0
(em bilhées)

Ntimero d
Hmero de 87.662 | 47.297 | 18.293

empregados proprios

FONTE: Relatério de Sustentabilidade de 2009 das em-

presas
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ITENS DA PESQUISA

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

DELIMITACAO TEMPORAL E
GEOGRAFICA DA PESQUISA

O levantamento dos dados da pesquisa concen-
trou-se em empresas brasileiras do setor de cons-
trugao pesada. Utilizaram-se os relatérios de sus-
tentabilidade do ano de 2009 disponibilizados
nos sites corporativos das empresas analisadas

(GRI, 2012).

RESULTADOS

Nesta secio s3o apresentados os resultados da and-
lise documental. As anotagoes dos pesquisadores
foram organizadas em dimensoes e categorias
(Quadro 2) a procura de padroes, regularidades,
oposicoes e contradi¢des que permitissem uma
andlise acurada dos dados.

MODELOS DE NEGOCIO

Segundo Braconi (2010) a transparéncia e a cla-
reza de papéis e responsabilidades sao principios
que fundamentam a governanca corporativa. Tais
aspectos devem nortear a atuagio das organiza-
¢Oes empresariais no processo de crescimento e de
geracdo de valor para os acionistas e as demais par-
tes interessadas. Além do modelo de governanga
corporativa, a estrutura executiva corporativa bem
definida ¢ um importante aspecto para gestao de
riscos e implementagdo das estratégias empresa-
riais.

O Quadro 3 apresenta a sintese de préticas
de governanga empresarial identificadas nos rela-
térios das trés empresas estudadas, obtidos na eta-
pa de andlise documental.

Quadro : Dimensoes e categorias da andlise documental

Conceitos de Caracteristicas do ambiente =krischke, P (20013

Gestio politico, social e =y TS 0reL B, wewie N UME. o B,
concorrencial no contexto wanny. on-brasil.org b
higtarico da sustentabilidade wanre it wikinedia.org
Tendéncias politico- =Chesnais, F. (1996
filosdficas; Debate sobre Loy, M. (2005)
Diesenvolvimento =Layrargues, P.(19597)
Sustentavel e =Deluiz & Movick (2004
Sustentabilidade

Modelos de 05 modelos econdmicos e = Quelhas, O (2009

negacio impactos ambientais; A = Relatdrios de sustentahilidade
abordagem da publicados pelas empresas estudadas
sustentabilidade. - Milkavich, G T. (200
Certificacio Internacional; . Siche B (2007
Indicadores de gestio; I _ BRI !
Praticas socioambientais = Calia, C. (20073

Pessoas Economia do conhecimento; =Dupas, G, 2008
Capital intelectual. =Deluiz, M. {1996)
Aprendizagem de ordem =Walle, B. (2003}
inferiar & superiar; =Antunes, MT (2002
Desenvolvimento de =Meister, J.C. (1999
competencias ~Garrido, P. (2006)

=Teixeira, E (2009
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Quadro 3: Préticas de Governanca Empresarial

Sujeitos da

pesquisa

Praticas Empresariais

EMPRESA A

Existéncia de Conselho de Administracio

EMPRESA B

Conselho de Administragao: composto pelo presidente e trés vice-presiden-
tes.

Foco na gestao das Divisoes de Negécios e tem assessoria de quatro comités:
Corporativo, RH, Executivo e Financeiro de auditoria

H4 um Comité de Sustentabilidade composto pelos mesmos integrantes
do Comité Executivo do Grupo para deliberar sobre estratégias, metas e

indicadores de avaliacio

EMPRESA C

O Conselho de Administracio é composto por trés representantes de cada
empresa socia
Todos os acionistas tém posi¢io no Conselho. Nenhum membro do Conse-

lho de Administragio desempenha funcdes executivas

As estruturas de governanga nas trés empre-
sas ndo se assemelham. A existéncia de um Con-
selho de Administragio parece ser item comum.
Destaca-se na EMPRESA B a constituicio de
um Comité de Sustentabilidade como forma de
manter a harmonia das estratégias e identidade
das agdes em todas as empresas controladas. Esse
Comité exerce papel mobilizador, educador e dis-
seminador das préticas de sustentabilidade para
todas as empresas, de forma a assegurar que todos
incorporem indicadores e metas sociais e ambien-
tais na condugao cotidiana da empresa.

DIMENSAO MATRIZES CONCEITUAIS

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

O Quadro 4 apresenta os destaques em rela-
a0 a politica de sustentabilidade encontradas nos
relatérios das empresas pesquisadas.
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Quadro 4: Politica de Sustentabilidade: resultado da anélise do contetido dos Relatérios Empresariais de

Sustentabilidade, publicados pelas empresas estudadas.

Sujeitos da pesquisa

Praticas Empresariais

EMPRESA A

A empresa declara que desenvolvimento sustentdvel faz parte de sua génese e estd presente nas
agoes daqueles que integram a organizago. A lideranca entende que suas agoes contribuem:
com desenvolvimento econdmico, pois gera resultados para clientes, acionistas e comunidades
onde atuam

com o desenvolvimento social, pois cria oportunidades de trabalho e renda para a populagio
com a preservacdo ambiental, pois fazem uso racional dos recursos naturais utilizando-se de
tecnologias limpas, buscam a reducio de residuos e da mitigacio dos impactos causados pelas
operagoes.

com a diversidade cultural, pois incentivam na organizagdo a integracio de pessoas de diversas
origens, etnias, orientagdo sexual e religiosa e respeitando usos e costumes.

com a participagao politica, pois contribuem ativamente na formulagao de Politicas Pablicas que
visem promover o desenvolvimento sustentével

Integra o grupo de empresas brasileiras signatdrias do compromisso ‘Carta Aberta ao Brasil’ pelo
qual se compromete a realizar o inventdrio de suas emissoes e a implantar procedimentos que

levem & redugio das emissoes dos gases de efeito estufa

EMPRESA B

Integra o grupo de empresas brasileiras signatdrias do compromisso ‘Carta Aberta ao Brasil’ pelo
qual se compromete a realizar o inventdrio de suas emissoes e a implantar procedimentos que
levem & redugio das emissoes dos gases de efeito estufa.

Trabalha internamente com uma Agenda Climdtica’ onde sio elencados compromissos para
orientar sobre a redugio e mitigacio das emissodes de Gases de Efeito Estufa (GEEs).

Avalia o estdgio de incorporagio das dimensées da sustentabilidade por meio da metodologia
que desenvolveu denominada ‘Radar da Sustentabilidade’. O Radar resulta de um questiondrio
baseado em indicadores do Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE), do Instituto Ethos e
do Guia Exame de Sustentabilidade.

Assume como temas prioritdrios no processo de sustentabilidade: seguranga no trabalho; pro-
gramas para fornecedores e clientes; educacio continuada em sustentabilidade para o publico
interno; e inclusao de pessoas com deficiéncia e de aprendizes.

Elenca e quantifica os riscos estabelecendo os sistemas de prevengio, avaliando os meios de
mitigé-los e estabelecendo os planos de contingéncias, seja para impactos ambientais, sociais,
econdmicos ou inerentes ao desenvolvimento das obras.

Realiza o programa de Parcerias para a Sustentabilidade como forma de capacitar os fornecedores

da drea de energia para atender as exigéncias socioambientais estabelecidas pela empresa

EMPRESA C

Integra o grupo de empresas brasileiras signatdrias do compromisso ‘Carta Aberta ao Brasil’ pelo
qual se compromete a realizar o inventdrio de suas emissoes e a implantar procedimentos que
levem 4 redugio das emissoes dos gases de efeito estufa.

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

Gerencia os riscos relacionados 2 responsabilidade social junto a sua cadeia de fornecedores,
evitando situagoes em que possa ser co-responsével por violagoes aos direitos humanos: trabalho
infantil, trabalho for¢ado e compulsério, discriminagio, ameaga 2 liberdade de associagio, con-
di¢oes inadequadas de satide e seguranca, prdticas disciplinares, remuneragio injusta e hordrio
de trabalho ilegal.

Monitora no Sistema de Gestao Ambiental os indicadores de redugio do consumo de recursos
naturais: energia elétrica, 4gua e combustivel.

Adota procedimentos internos para o consumo de dgua de forma a eliminar potenciais fontes
de desperdicio.

Além de tratamento, disposi¢ao e gerenciamento dos efluentes liquidos gerados, as obras identi-

ficam oportunidades para prevenir ou reduzir a geragio de dgua 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 sustentdvel e
assume um desafio que vai além de suas operagoes,
posicionando-se como um agente transformador
diante dos novos padroes de negdcios e alavanca-
gem do desenvolvimento social, ambiental e eco-
némico de forma equilibrada e de longo prazo. As
trés empresas pesquisadas sao signatdrias do com-
promisso “Carta Aberta ao Brasil sobre Mudangas
Climdticas”. O compromisso é uma iniciativa do
setor privado, com o apoio do Férum Amazonia
Sustentdvel e do Instituto Ethos. Seus signatdrios
se comprometem a realizar inventdrios de emissoes
de gases poluentes e a criar mecanismos, em suas
instAncias, para orientar o desenvolvimento de uma
economia de baixo carbono. Trata-se de um passo
na diregdo da sustentabilidade, mas que necessita
de outras agdes para consolidar este modelo de ges-
t30. Destaca-se na Empresa B o “Radar da Susten-
tabilidade” usado para monitorar a efetividade da
implementagio da sustentabilidade, que indica um
amadurecimento da organizagio nessa diregao.

GESTAO DE PESSOAS

A gestao sustentdvel em uma organizagao deve re-
velar seu compromisso continuo com a melhoria
da qualidade de vida dos trabalhadores, de suas
familias e da comunidade local. Competéncia,
envolvimento e comprometimento dos colabora-
dores sao fundamentais para o bom desempenho
e produtividade das organizacoes (Tachizawa, Fer-
reira, et al 2001).

A seguir, no Quadro 5, sdo destacados no
modelo de gestao de pessoas das organizacoes pes-
quisadas os aspectos relacionados a Formagio e
desenvolvimento de pessoas:

Com base no resultado apresentado no
Quadro 5, as empresas apresentam evidéncias de
adotarem o modelo tradicional “Treinamento e
Desenvolvimento” fundamentado por uma con-
cep¢ao pedagdgica reducionista, atendendo prin-
cipalmente aos interesses econdmicos e imediatis-
tas (cursos de curta duragao).

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

pelos gestores das estruturas de Educagao Corpo-
rativa nas organizagoes empresarias comprometidas
com a sustentabilidade em sua dimensao social.

A andlise apresentada indica que a Empresa
C que incorporou estratégias modernas de gestao
de pessoas baseadas em modelos de Gestao por
Competéncias, onde o ponto de partida é a clara
defini¢ao do perfil de competéncias requeridas nas
dreas de negdcio da empresa.

CONCLUSOES E SUGESTOES DE NOVAS
PESQUISAS

Os relatérios de sustentabilidade das empresas de-
claram que os aspectos relativos ao contexto social,
politico e econdmico foi o direcionador para a im-
plantagao de modelos de negdcio sustentdvel no se-
tor da construgio pesada. De uma forma em geral,
as trés empresas apresentam motivagoes com origem
no ambiente competitivo advindo de mudancas nos
padrdes de produgao, da globalizagao da economia,
exigéncias do contratante e de leis ambientais.

Identificam-se evidéncias nas trés empresas
estudadas da adog¢ao de agoes, politicas e diretrizes
além de suas obrigagoes legais perante o desenvol-
vimento sustentdvel. As trés empresas assinaram a
“Carta Aberta ao Brasil sobre Mudangas Climdti-
cas’. Com essa evidéncia assumem compromisso
com a Responsabilidade Social como estratégia de
negdcio, contribuindo com a melhoria de gestao
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 concep¢io que atende prin-
cipalmente aos interesses econdmicos e imediatos
(programas de curta duracio voltados para execu-
¢ao de tarefas e procedimentos rotineiros).

Observa-se que as empresas tém procurado
equacionar os objetivos da obtengao de lucros e da
remuneragio de seus acionistas adotando modelos
de gestdo que incluem préticas de responsabilida-
de social ainda nio integradas a estratégia do ne-
gbcio, como forma de evidenciar seu compromis-
so com a sustentabilidade.

Todavia, este estudo destaca a necessidade
de adotar-se postura critica em rela¢io as dinimi-
cas econdmica, politica e institucional vigentes,
com a finalidade de se questionar o discurso que
nio pretende modificar a estrutura social, mas que
posiciona a sustentabilidade como novo elemen-
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Quadro 5: Gestao de Pessoas — Formagio e Desenvolvimento de pessoas.

Sujeitos da pesquisa

Praticas Empresariais

EMPRESA A

Entende que uma das principais atribui¢oes de seus lideres é educar pelo trabalho, o
que significa dedicar tempo e atengao aos liderados, além de propiciar oportunidades
de expansio e aperfeicoamento de conhecimentos e habilidades.

As equipes sao incentivadas ao exercicio da crescente produtividade, criatividade e
reutilizagdo dos conhecimentos gerados em suas experiéncias de trabalho. Anual-
mente a empresa realiza o Prémio 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-
pagio de 65.900 integrantes.

Os Programas Estratégicos destinam-se ao aprimoramento de competéncias de inte-
grantes estratégicos e 4 ampliacdo do conhecimento multidisciplinar. Em 2009, os

principais programas tiveram a participagio 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 capacitagio 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 liderangas somou outras 1.584 horas

Em 2009 realizou o Programa Jovens Profissionais onde 37 alunos concluiram a pés-
-graduagio em Gerenciamento de Projetos de Engenharia e Construgio. Oitenta por
cento das aulas foram ministradas por profissionais da prépria empresa e 20% por
professores da universidade conveniada.

Como suporte ao Programa, gestores sao preparados para acompanhar os profissio-

nais em inicio de carreira, durante os primeiros 15 meses na companhia.

EMPRESA C

No Balanced Score Card, o Indice de Treinamento é utilizado para checar se as obras
estdo, efetivamente, desenvolvendo o seu pessoal.

A meta é um ntimero de horas de treinamento igual ou maior do que 3% das horas
trabalhadas por obra, sendo o seu valor acumulado por superintendéncia, diretoria
e corporagio. O acompanhamento ¢ feito em reunides mensais do Balanced Score
Card nas obras, diretorias e presidéncia.

Na drea de recrutamento interno, a empresa evoluiu com a implantagio do pro-
grama “Trilhas”, que identifica perfis de funciondrios habilitados oportunidades de
ascensdo nas diversas dreas e negécios do Grupo.

Para as fungoes executivas, a Diretoria de Desenvolvimento de Pessoas identifica,
com a presidéncia e as diretorias, as competéncias essenciais para a organizac¢io,
independentemente da drea, entendidas como vitais para que a empresa alcance os
resultados previstos. Sao identificadas as metas pessoais e profissionais e é estabele-
cido um Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). Ao final de cada ano, os pro-
fissionais sio avaliados quanto ao desempenho e as metas do ano anterior previstos
no Balanced Score Card

Com base em entrevistas sio identificados os funciondrios-chave de nivel operacio-
nal das obras (chefes, encarregados e técnicos) e, com o apoio dos superintendentes e
gerentes, é desenvolvido um plano de treinamentos personalizado. Sao eleitos tutores
responsdveis pelo desenvolvimento

Investiu na formacao das novas geragées que chegam ao mercado de trabalho. Atra-
vés do programa de estdgio estd capacitando os jovens para assumir desafios com as
qualificacbes necessdrias para a empresa. Os gestores, por sua vez, sdo treinados para

gerenciar e formar esses jovens.
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to a ser facilmente integrado as préticas de gestao
contemporaneas.

E uninime o discurso favordvel 4 sustenta-
bilidade. Nas préticas empresariais nio se adotam
as medidas indispensdveis para transformar os mo-
delos de decisdo, que continuam a priorizar o fator
econémico em detrimento das vertentes social e
ambiental. Casos relatados na literatura cientifi-
ca tém identificado transformagoes superficiais e
acréscimos de restrigoes legais que nao sao eficazes.

Existe a necessidade de avaliar as dinAmicas
sociais, econdmicas e do meio ambiente, estabe-
lecer postura critica em relagio a elas, negociar
conflitos de interesses e, finalmente, transformar
os critérios de escolhas em decisoes, para que se
possam identificar genuinos esforgos para a sus-
tentabilidade empresarial. E conclusio deste estu-
do que no campo empresarial agdes priticas 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-
¢oes do que em seus modelos de gestao.

Como sugestao de novas pesquisas propoe-
-se que pesquisas com estrutura semelhante sejam
realizadas anualmente no sentido de acompanhar
a evolugio da tecnologia de gestao nas empresas
da construgio pesada brasileira. Essas empresas,
multinacionais brasileiras de importincia relativa
no cendrio econdmico nacional merecem tal aten-
¢ao e acompanhamento.
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