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PRATICAS PARA IMPLANTACAO DE SISTEMAS DE GESTAO AMBIENTAL
CERTIFICAVEIS: UM ENFOQUE NA GESTAO DE PESSOAS

Camila Roberta Muniz Serra Pinheiro

RESUMO

O objetivo deste trabalho € apresentar praticas relativas a gestdo de pessoas de
forma a contribuir com a implantacdo de sistemas de gestdo ambiental com base na
norma ISO 14001, em organizag0es. Para a realizacdo desta pesquisa adotou-se a
pesquisa qualitativa por meio de estudos de caso, onde 0s instrumentos de coleta de
dados, como entrevista e analise de documentacdo sdo elaborados a partir da
revisdo teorica. Os estudos de caso foram realizados em duas empresas do interior
do Estado de S&o Paulo. Uma das empresas é do ramo moveleiro, esta localizada
no municipio de Dois Cdarregos, SP e encontra-se em processo de implantacdo da
norma ISO 14001. A segunda, do ramo de baterias automotivas localizada no
municipio de Bauru, SP, é certificada pela norma ISO 14001 desde 2005. A
realizacdo dos estudos de caso permitiu identificar as principais dificuldades
encontradas pelas organizacbes durante o desenvolvimento da gestdo ambiental
com base na norma ISO 14001, bem como identificar as contribuicGes da area de
gestdo de pessoas para minimizar a resisténcia as mudancas durante o processo de
certificacdo 1SO 14001.

Palavras chave: ISO 14001, Gestao Ambiental, Gestdo de Pessoas



PRACTICES FOR IMPLANTATION OF ENVIRONMENTAL MANAGEMENT
CERTIFIED SYSTEMS: A FOCUS IN THE PERSONNEL MANAGEMENT

Camila Roberta Muniz Serra Pinheiro

ABSTRACT

The objective of this work is to present practices to the personnel management to
contribute with the implantation of environmental management systems in
organizations with base in the norm ISO 14001. For the accomplishment of this
research the qualitative research was adopted through double case studies, where
the instruments of data collection, as interview and documentation analysis are
elaborated starting from the theoretical revision. The case studies were carried out in
two companies in the Midwest region of the State of S&o Paulo. One of the
companies is a furniture industry, it is located in the city of Dois Cérregos, during ISO
14001 implementation. The other company is the automotive battery industry, it is
located in the city of Bauru, it is certified by the norm ISO 14001 since 2005. The
accomplishment of the case studies allowed to identify the main difficulties found by
the organizations during the development of the environmental management with
base in the norm ISO 14001, as well as to identify the contributions of the area of
personnel management to minimize the resistance to the changes during the

certification process ISO 14001.

Keywords: ISO 14001, Environmental Management, Personnel Management
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO

O aumento da competitividade impfe as organizacbes a busca de novas
ferramentas de gestdo que contribuam com a sistematizacdo dos seus processos,

transformando-os em vantagens competitivas.

Diante da necessidade de reducdo de custos e adequacdo dos produtos e
processos de producdo as necessidades do mercado, as organizacfes sao
pressionadas a direcionar seus sistemas internos de gestdo para que obtenha
melhor qualidade, lucratividade, inovacao tecnolégica e contribuam com o

desenvolvimento sustentavel.

Sendo assim, a gestdo ambiental é cada vez mais importante no desempenho das
organizacdes, pois oferece a possibilidade de desenvolver, implementar, organizar,
coordenar e monitorar as atividades organizacionais relacionadas ao meio ambiente

visando conformidade e reducédo de residuos.

Um sistema de gestdo ambiental (SGA) com base na norma ISO 14001 pode prover
as organizac6es de elementos possiveis de serem integrados a outros requisitos da

gestao, contribuindo com o alcance dos seus objetivos ambientais e econdmicos.

Embora néo substitua a legislacdo local vigente, a certificacdo 1ISO 14001 possibilita
a uniformizacado das rotinas e dos procedimentos necessarios para uma organizacao
certificar-se ambientalmente utilizando-se do cumprimento de exigéncias validas

internacionalmente.

Entretanto, o processo de implantacédo de sistemas de ambiental gera mudancas na
organizacdo e estas mudancas exigem das empresas novas estratégias. Sua
implementacdo pode ser dificultada pelas praticas usuais ja existentes dentro da
organizacédo, despertadas pela acédo das mudancas e podem ser identificadas como

dificuldades relacionadas aos recursos humanos.

A contribuicdo da area de gestdo de pessoas € muito importante, pois esta area
pode se tornar uma parceira estratégica muito importante para resolver ou minimizar
estas dificuldades por meio da realizagdo de treinamentos, melhoria na

comunicacéo, entre outras contribuicoes apresentadas nesta pesquisa.
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Portanto, diante deste contexto de mudancas e dificuldades relacionadas aos
recursos humanos durante o processo de implantacdo do sistema de gestao
ambiental, quais praticas relacionadas a area de gestdo de pessoas sao capazes de

contribuir com a implantacéo de sistemas de gestao ambiental certificaveis?

Esta pesquisa se utilizou de levantamento bibliografico e em seguida a apresentagéo
de dois estudos de caso exploratorios, métodos detalhados no capitulo 4 deste

trabalho.
1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivo Principal

O principal objetivo desta pesquisa é apresentar praticas relativas a gestao de
pessoas que contribuam com a implantacdo de sistemas de gestdo ambiental com
base na norma ISO 14001 em empresas.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Identificar quais as principais dificuldades encontradas por duas organizagbes
durante a implantacdo da gestdao ambiental com base na norma ISO 14001; e

 Identificar quais contribuicdes a area de gestdo de pessoas pode oferecer para
diminuir ou minimizar as dificuldades encontradas durante o processo de certificacédo
ISO 14001.

1.2 Justificativa para realizacdo da pesquisa

O Estado de S&o Paulo, foco geografico desta pesquisa, possui area de
248.209,426 km?, 645 municipios e populacdo estimada, segundo o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2005), de 40.442.795 habitantes.

De acordo com dados da Federacéo das Industrias do Estado de Séo Paulo (FIESP,
2007) ha aproximadamente 150 mil inddstrias de todos os portes e das mais
diferentes cadeias produtivas. Este indice é responsavel por um PIB de R$
494.813.616 (IBGE, 2003).
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Entretanto, de acordo com a Companhia de Tecnologia de Saneamento Ambiental
(CETESB, 2008), 699 empresas foram autuadas somente no més de maio de 2008
por prejudicarem a qualidade do ar, da agua ou do solo, representando uma grande

parcela das causas do aquecimento global.

Por este motivo, a realizacdo de pesquisas que estudem o0s seus sistemas de gestao
ambiental e que, conseqglentemente, venham a melhorar este cenario sdo de

consideravel importancia para sociedade.

A pesquisa identificou que 308 estabelecimentos do Estado de S&o Paulo foram
certificadas com a ISO 14001:2004 no periodo de janeiro de 2004 a setembro de
2008 (INMETRO, 2008). Isto significa que mesmo diante do contexto de degradacao
ambiental, o numero de empresas certificadas pela NBR ISO 14001 ndo é

expressivo.

As empresas buscam um Sistema de Gestdo Ambiental que organize suas acodes e
comprovem ao mercado a sua preocupacdo com o meio. Segundo Seiffert (2006), a
norma I1SO 14001:2004 representa a insercdo de uma sistematica que direciona as
organizacbes em relacdo as suas acOes ambientais e ao mesmo tempo

proporcionam uma visualizacao diferenciada do seu produto no mercado.

Isto enfatiza a necessidade da realizacdo de estudos que identifiquem praticas que
contribuam com o processo de implantacdo destes sistemas, porgue independente
da mudanca a ser realizada, seu sucesso depende do comprometimento dos

empregados e, consequentemente, da forma como foram motivados para isto.

As falhas na comunicacdo organizacional e as distor¢cdes nas estruturas de poder
sao fatores determinantes do sucesso ou fracasso do processo de implantacédo. Para
Quazi et al. (2001), as consequéncias do ndo-gerenciamento da questdo ambiental
nas organizacoes podem resultar em poluicdo severa e outros problemas
relacionados, como a morte de milhares de pessoas e danificacdo do ambiente.
Diante deste contexto, ressalta-se a necessidade da realizacdo de estudos que

contribuam com a implantacéo destes sistemas.

Diante da questdo ambiental e resisténcia as mudancgas geradas pela implantagcédo

de sistemas de gestdo ambiental, surgiu o interesse e a motivacdo em realizar este
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estudo. Espera-se que esta pesquisa proporcione beneficios, ainda que limitados,
para a sociedade por contribuir com o0 sucesso dos sistemas de gestdao ambiental
nas organizacdes e consequente diminuicdo da degradacdo do ambiente. Além
disto, proporcionara também crescimento profissional aos envolvidos na pesquisa,

que poderédo desenvolver acgOes voltadas a educagcdo ambiental e gestdo de

pessoas nas empresas, realizando uma interagéo entre estes temas.
1.3 Estrutura do texto

Este texto foi estruturado de forma a permitir uma sequéncia légica dos assuntos

abordados e apresentacao dos resultados da pesquisa, como segue:

O 1° capitulo apresenta a necessidade de certificacdo ambiental das empresas e as
dificuldades encontradas neste processo de mudanca. Apresenta também os
objetivos propostos, justificativas para realizacdo do trabalho e breve apresentacéo

da metodologia definida.

O 2° capitulo apresenta conceitos relacionados a gestdo ambiental, norma ISO
14001:2004 e marketing ambiental. Além disso, descreve as motivacdes e beneficios
do processo de certificagdo ambiental.

O 3° capitulo apresenta conceitos relacionados ao processo de mudanca
organizacional e sobre a area de gestao de pessoas. Descreve aspectos negativos
da gestdo da mudanca, como as dificuldades relacionadas as pessoas e também
aspectos positivos, como a importancia do comprometimento da alta direcdo. Neste
contexto, expde as principais atividades da area de gestdo de pessoas que podem

contribuir com o periodo de implantacédo de sistemas de gestdo ambiental.

O 4° capitulo apresenta a metodologia utilizada na pesquisa e dois estudos de caso
sobre a implantacdo de sistemas de gestdo ambiental com base na norma ISO
14001. Um dos estudos foi realizado em uma empresa moveleira localizada na
cidade de Dois Corregos e o outro estudo, em uma empresa de baterias automotivas

localizada na cidade de Bauru, ambas no Estado de Sao Paulo, Brasil.

O 5° capitulo apresenta praticas de implantacdo da norma ISO 14001 com base na
gestdo de pessoas, elaboradas a partir do referencial tedrico e experiéncias

relatadas nos estudos de caso.
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O 6° capitulo apresenta as conclusdes a respeito da metodologia utilizada, das
limitacdes dos resultados da pesquisa, do referencial tedrico, dos estudos de caso e

dos objetivos propostos.
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CAPITULO 2 - GESTAO AMBIENTAL

De acordo com Barbieri (2006) meio ambiente pode ser definido como tudo o que
envolve ou cerca 0s seres vivos. Ambiente vem do latim ambi que d& idéia de “ao
redor de”, por isso meio ambiente da idéia de envoltério, € uma redundancia. O que
envolve 0s seres Vivos e as coisas e 0 que esta ao seu redor é o Planeta Terra com
todos os seus elementos, tanto naturais como os alterados e construidos pelos seres

humanos.

Na sociedade pré-moderna ndo havia a preocupacdo de pensar questbes
relacionadas ao meio ambiente e esta relacdo descomprometida com a natureza foi
responsavel por uma cultura antropocéntrica, com a crenca de que 0S recursos
naturais eram inesgotaveis (KILBOURNE, 2004). Assim, a ambicdo humana por
lucro e bens comerciais, tornou-se o preco do modelo do progresso, muito alto em

termos ambientais.

Atualmente, os padrbes dominantes de producdo e consumo estdo causando
devastacdo ambiental, reducdo dos recursos e uma massiva extingdo de espécies.
Comunidades estdo sendo arruinadas. O crescimento sem precedentes da
populacdo humana tem sobrecarregado o0s sistemas ecolégicos e sociais,
ameacando as bases da seguranca global (CARTA DA TERRA, 2000).

O “desenvolvimento sustentavel” visa um equilibrio entre crescimento econémico e
protecdo ambiental e torna-se cada vez mais uma situacdo emergente, obtendo
definicdo mais elaborada a partir do relatério denominado Nosso Futuro Comum
produzido pela comissdo Bruntland em 1987. Neste contexto, caracteriza-se como
um processo de exploracdo dos recursos de maneira que satisfaca as necessidades

e aspiragfes humanas, sem deixé-los se extinguir (QUAZI et al., 2001).

A sustentabilidade requer uma mudanca na mente e um novo sentido de
interdependéncia global e de responsabilidade universal. Por isso, espera-se o
desenvolvimento e aplicacdo da visdo de um modo de vida sustentavel aos niveis
local, nacional, regional e global (CARTA DA TERRA, 2009).
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Embora seja lenta a conscientizagdo a respeito dos cuidados que deveriam ser
tomados em relacdo a capacidade de sustentacdo ambiental, j& existe certa
interacdo mundial em relacéo a preservacado do ambiente e da importancia da busca
das geracbes pelos modos de desenvolvimento auto-sustentaveis. Isto ocorre
porque as implicacdes da passagem de um modelo de desenvolvimento predatério
para um sustentavel sdo mdultiplas, modificando nossa visdo e relagdo com a

natureza, como um ambiente necessario para a existéncia humana.

O desenvolvimento humano deveria ser o primeiro objetivo das politicas
internacionais. O processo de globalizacdo poderia ter sido uma fonte de grande
vantagem para paises em desenvolvimento, transformando a alta tecnologia em um
recurso intensivo de conhecimento que proporcionaria reducdo na degradacéo dos
recursos naturais reforcando ao mesmo tempo o ciclo de crescimento econémico e
desenvolvimento humano (COSTANTINI e MONNI, 2008).

A seguir serd apresentada estratégia de acdo empresarial voltada ao meio ambiente,
como a implantacdo de sistemas de gestdo ambiental (SGA) com base na norma
ISO 14001, delineando as motiva¢des e oportunidades da certificagdo ambiental.

2.1 Sistemas de gestdo ambiental

Durante as ultimas trés décadas, as organizacfes tém sofrido pressao crescente
para administrar melhor a questdo ambiental (FRYXELL e SZETO, 2002).
Recentemente, esta questdo vem sendo impulsionada devido a varios fatores,

merecendo destacatr:

e A deterioracdo inexoravel do ambiente acompanhado por evidéncias cientificas
gue comprovam consequéncias terriveis da falta de gerenciamento ambiental. Em
resposta, a maioria dos paises tem adotado novos regulamentos ambientais e
muitos outros tém implementado instrumentos econdmicos como Impostos

ambientais, esquemas de abatimento e licencas;

e As empresas estao se dando conta de seu proprio impacto negativo no ambiente.
Este € o resultado de iniciativas como politicas ambientais e certificacbes que

atendam padrdes internacionais, como a ISO 14001;
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e O aumento do indice de processos e penalidades tem influenciado a alta
administracdo em empresas em relagcdo as consequéncias de violagcdes ou

acidentes industriais;

» Aceitacao geral entre as empresas sobre a necessidade de gestdo ambiental, ndo
somente como um custo, mas como um investimento até mesmo em marketing. Esta

nova visdo tem aumentado o niumero de estudos de caso e pesquisas cientificas; e

e A intensificacdo da responsabilidade ambiental devido a um consenso crescente
entre clientes, empregados, organiza¢cées de comunidade e grupos verdes. Como
destaque, a internet e outras tecnologias de comunicacdo modernas permitiram a
divulgacao de informacdes sobre atividades das empresas, dar publicidade a isto e

mobilizar campanhas de acgéao.

A interiorizacdo das dimensdes ecolbgicas ocorreu como consequéncia do aumento
das pressdes da populacdo, da educacdo ambiental e devido as mudancas nos
valores sociais que estimularam a renovacao de interesse nos assuntos ambientais

pelas pessoas e organiza¢des (MILES e RUSSELL, 1997).

Para que as empresas pudessem colocar em pratica o conceito de desenvolvimento
sustentavel, também por pressdes comerciais e legislativas nesta nova 6tica, iniciou-

se o0 processo de implantacdo de sistemas de gestdo ambiental.

Segundo Perotto et al. (2008), os sistemas de gestdo ambiental podem ser definidos
como ferramenta de identificacdo de problemas e solu¢bes ambientais, baseada no
conceito de melhoria continua podendo ser implementado nas organizacfes de
diferentes formas, independendo do ramo de atividade e das necessidades
percebidas na gestdo. Neste sentido, as organizac¢des visualizam a gestao ambiental
como um modo de gestdo empresarial que é capaz de evitar problemas para o0 meio

ambiente.

O proposito dos sistemas de gestdo ambiental pode ser simplificado como uma
possibilidade de desenvolver, implementar, organizar, coordenar e monitorar as
atividades organizacionais relacionadas ao meio ambiente visando conformidade e
reducdo de residuos (MELNYK et al., 2002). Aléem da responsabilidade social e do

cumprimento da legislacéo, estes sistemas possibilitam identificar as oportunidades
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de reduzir o uso de materiais e energia, bem como melhorar a eficiéncia dos
processos (CHAN, 2006).

A degradacdo ambiental pode ser chamada de impacto ambiental, que segundo
Seiffert (2006), decorre dos aspectos ambientais que caracterizam-se pelos recursos
que sdo consumidos (agua, materiais, etc.) ou gerados (residuos) na elaboragéo dos
produtos e servicos das organizacbes. Os impactos ambientais podem gerar

consequéncias sociais significativas.

Por isso, Janicke (2008) relata que a modernizacao ecoldgica vinculada a um SGA
pode entrar na forma de melhoria (tecnologia mais limpa) ou inovacdo radical
(tecnologia limpa). A melhoria afeta dimensfes diferentes como intensidade de
material (uso eficiente de materiais), intensidade de energia (uso eficiente de
energia), intensidade de transporte (logisticas eficientes), intensidade de superficie
(uso eficiente de espaco), ou intensidade de risco (relativo a planta, substancias,
produtos). Ja a inovacdo descreve a introducdo de mercado inicial de uma
tecnologia nova que pode melhorar alguns ou todas as fases do ciclo de vida de um
produto.

A efetividade ecolégica da inovacdo ambiental depende da sua seriedade, mas
também depende do grau de sua difusdo. Por isso, € crucial entender os
mecanismos que sustentam a difusdo de inovacdes ambientais, especialmente
quando vem a desenvolver uma estratégia global para a modernizacdo ecoldgica
(JANICKE, 2008).

A “Ecologia Industrial” pode ser caracterizada como a perspectiva recente influente
nas questdes sobre o desenvolvimento sustentavel (DESROCHERS, 2002). Esta

nova forma de organizag&o industrial pode apresentar cinco efeitos principais:
* Reducéo da utilizacdo de materiais virgens como matéria-prima;
e Reducéo da poluicéo;

e Aumento sistemético da eficiéncia da energia, conduzindo a reducdo de sua

utilizagéo;

e Reducéo do volume de lixo; e
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e Aumento da quantia e tipos de processo de producdo com valor de mercado.

Para o alcance destas metas ambientais, algumas acdes essenciais estao
relacionados ao estabelecimento da politica ambiental, tais como: a avaliagdo dos
impactos ambientais atuais e futuros, planos fixando objetivos e metas, bem como a
definicdo de instrumentos de controle e avaliagéo das a¢0es planejadas (BARBIERI,
2006).

Neste sentido, o SGA deve contribuir primeiramente e no minimo para que a
empresa cumpra a legislacdo ambiental nacional. Porém, precisa ser estratégico
promovendo melhorias que resultem gradualmente a superar as exigéncias legais,
uma vez que, por si sO, o estabelecimento de um SGA ndo resultara na reducgéo
imediata dos impactos ambientais gerados pela organizacdo. Desta forma, a
melhoria continua é definida na norma NBR I1SO 14001 (2004) como um processo de

aprimoramento do SGA.

Diante da liberdade e flexibilidade que os SGAs proporcionam a organizacao, seu
nivel de detalhamento e complexidade, a amplitude da documentacdo e a
guantidade de recursos alocados dependem do porte e da natureza da atividade da
organizacdo. Em seu Anexo A, a norma NBR ISO 14001 (2004) alerta fazer parte da

implantacdo do SGA a capacidade de adaptar-se as mudancas das circunstancias.

Portanto, a implantacdo de um SGA requer disponibilidade da organizacdo em
administrar melhor a questdo ambiental. Esta disponibilidade permite o
desenvolvimento, implantacdo, organizacdo, coordenacdo e monitoramento das
atividades organizacionais relacionadas ao meio ambiente, visando conformidade e
reducdo de residuos. Além disso, a implantacdo do SGA proporciona a visdo entre
as empresas sobre a necessidade de gestdo ambiental, ndo como um custo, mas

inclusive como um investimento em marketing.
2.2 Marketing ambiental

Marketing é um processo social por meio do qual pessoas e grupos de pessoas
obtém aquilo de que necessitam e o que desejam com a criacdo, oferta e livre

negociacao de produtos e servi¢cos de valor com outros (KOTLER e KELLER, 2006).
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O conceito de marketing verde data do inicio da década de 70. Contudo, ndo era
efetivo até a década de 90 quando este tema passou a ser discutido
academicamente. O marketing verde precisava da realizacdo de mais pesquisas
para atender realmente ao consumidor. O publico feminino, pessoas jovens e as
pessoas com educacdo e renda relativamente altas foram identificadas como
provavel demanda de “produtos verdes” (REX e BAUMANN, 2007).

O marketing ambiental pode ser definidko como o processo de

desenvolvimento e apresentacdo de produtos ambientalmente responsaveis

capazes de gerar uma imagem a sociedade consumidora de uma

organizacao sensivel as questdes ambientais, atendendo
conseqientemente, o proposito de atender a necessidade de implantacao

dos sistemas de gestdo ambiental (MILES e RUSSELL, 1997, p.
154).
Percebe-se que atualmente os consumidores tém se tornado mais socialmente
conscientes do que no passado, demandando produtos “amigos da natureza”
levando as empresas a identificarem um nicho de mercado. (HANDFIELD et

al., 1996).

Acredita-se que é possivel conciliar progresso e tecnologia com um ambiente
saudavel, principalmente utilizando fatores em favor do ambiente. Dificil é
desenvolver uma consciéncia ecologicamente correta nas pessoas presentes nas
organizagfes atualmente, sem nenhum outro interesse a ndo ser o beneficio da

prépria instituicao.

Além disso, a implantacdo de um SGA pode gerar uma imagem de uma organizacao
sensivel as questdes ambientais a sociedade consumidora. Esta atitude pode estar
contribuindo com a manutencéo dos clientes e bom relacionamento com o mercado,
principalmente se este sistema for implantado com base na norma ABNT NBR ISO

14001 (2004), conforme o proximo item.

2.3 Norma ISO 14001

O sistema de gestdo ambiental com base na norma ABNT NBR ISO 14001 (2004)
tem como objetivo prover as organizagfes de elementos de um SGA eficaz que
possam ser integrados a outros requisitos da gestdo e auxilid-las a alcancar seus
objetivos ambientais e econ6micos. A sua finalidade geral € equilibrar a protecéo

ambiental bem como prevenir a poluicdo com as necessidades socioecondmicas.
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Deve-se notar que muitos desses requisitos podem ser abordados simultaneamente

ou reapreciados a qualguer momento (ISO 14001, 2004).

Um dos méritos do sistema de normas ISO 14000, de acordo com Valle (2002), € a
uniformizacédo das rotinas e dos procedimentos necessarios para uma organizacao
certificar-se ambientalmente, cumprindo um roteiro padrdo de exigéncias valido
internacionalmente. As normas da série ISO 14000 n&o substituem a legislacéo local
vigente, mas a refor¢a ao exigir o seu cumprimento integral para que seja concedida

a certificacao.

As normas ISO 14000 sédo voluntarias e ndo prevéem a imposicao de limites proprios
para medicdo da poluicdo, padronizacdo de produtos, niveis de desempenho, entre
outros. Porém, sdo concebidas como um sistema orientado para aprimorar o
desempenho da organizagcdo por intermédio da melhoria continua de sua gestao
ambiental, sem a pretensdo de impor indices e valores minimos. Assim como no
caso da ISO 9001, a norma que apresenta 0s requisitos que as empresas devem
cumprir e que servird de referéncia para a certificagdo por um organismo certificador
credenciado (OCC) e a ISO 14001 (VALLE, 2002). A seguir sdo apresentadas
normas da familia ISO 14001.

Norma passivel de avaliacdo de conformidade:

e ISO 14001: Sistema de Gestao Ambiental (SGA) - Especificagbes para

Implantacao e Guia

Normas auxiliares:

ISO 14004: Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) - Diretrizes Gerais

ISO 14020: Rotulagem Ambiental - Principios Bésicos

ISO 14021: Rotulagem Ambiental - Termos e Defini¢cdes

ISO 14022: Rotulagem Ambiental - Simbologia para Rétulos

ISO 14023: Rotulagem Ambiental - Testes e Metodologias de Verificagao

ISO 14031: Avaliacdo da Performance Ambiental
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ISO 14032: Avaliacdo da Performance Ambiental dos Sistemas de Operadores

ISO 14040: Analise do Ciclo de Vida - Principios Gerais

ISO 14041: Andlise do Ciclo de Vida - Inventario

ISO 14042: Analise do Ciclo de Vida - Analise dos Impactos

A norma ISO 14001 orienta o gerenciamento das atividades e dos aspectos
ambientais decorrentes de processos, produtos e servicos das organizacdes. A
Figura 1 apresenta de forma esquemaética, o ciclo do SGA apresentado pela NBR

ISO 14001. Segundo Seiffert (2006), suas caracteristicas mais importantes séo:
e Proatividade: seu foco é na antecipacao e nao na reacado a questdo ambiental; e

e Abrangéncia: envolve todos os membros, de qualquer tipo de organizacdo, seja
industrial ou de servico, independentemente de porte ou ramo de atividade.

Figura 1: Ciclo do Sistema de Gestdo Ambiental da ISO 14001
Fonte: 1ISO 14001 (2004).

Aplica-se a qualquer organizacdo que deseje estabelecer, implementar, manter e
aprimorar um SGA; assegurar-se da conformidade com sua politica ambiental
definida; e demonstrar conformidade com esta norma ao fazer uma auto-avaliagéo
ou auto-declaragdo, buscar confirmacdo de sua conformidade por partes que
tenham interesse na organizacgao, tais como clientes, buscar a confirmacéo de sua
auto-declaracdo por meio de uma organizacdo externa ou ainda buscar

certificacao/registro de seu SGA por uma organizagao externa.
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A estrutura da norma ABNT NBR ISO 14001 (2004) € a seguinte: Introducdo;
Objetivo; Referéncias Normativas; Termos e Definicbes; Requisitos do sistema de
gestdo ambiental (requisitos gerais, politica ambiental, planejamento, implantacéo e
operacao, verificacdo e analise pela administracdo); e Orientacdes para o uso da
Norma (ISO 14001, 2004).

A Figura 2 apresenta o processo de implantacdo de um sistema de gestdao ambiental
(SGA) com base na norma ISO 14001.

Seiffert (2002) define acbes para a fase de implantacdo da ISO 14001 tais como a
estrutura e responsabilidade; treinamento, conscientizacdo e competéncia;
comunicacéo; documentacdo e controle dos documentos; controle operacional e

preparacao e atendimento a emergéncias.

Processo Definicdo

Politica Ambiental Intencdo e direcdo global da organizagcdo em relacdo ao seu
desempenho ambiental formalmente relatada pela alta

administracgao.

Planejamento Estabelecimento de objetivos e processos necessarios para alcancar

resultados que estejam de acordo com a politica ambiental.

Implantacéo e Implantacéo dos processos planejados.
operacao
Verificagcéo Processo de monitoramento e mensuracdo comparado a politica

ambiental, objetivos, metas, legislagédo e apresentacéo dos

resultados.

Revisdo Realizacdo de acbes para melhoria continua do sistema de gestao

ambiental

Figura 2: Quadro do processo de abordagem de um SGA
Fonte: Adaptado de Perotto et al. (2008).

Conciliar as caracteristicas ambientais dos produtos e servicos com os paradigmas
da conservacdo ambiental €, cada vez mais, um requisito essencial para as
organizacdes serem competitivas e manterem posi¢cdes comerciais conquistadas.
Além disso, certificacdo 1SO 14001 pode resgatar uma imagem ambiental negativa
ou desgastada por acidentes ou incidentes recentes (VALLE, 2002).
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2.4 MotivacOes e beneficios da certificagédo 1SO 14001

A maior parte das acdes das empresas voltadas ao meio ambiente tém sido
pautadas em pressdes sociais e se limitando a solucionar problemas emergenciais,
visando somente o cumprimento da legislacéo, a qualidade do produto final ou ainda
a exploracédo de um ecobusiness (CARRIERI apud DIAS, 2006).

Por outro lado, é possivel relacionar as principais motivacdes para a implantacédo da
ISO 14001 com os beneficios reais que a certificacdo proporciona. As motivacées
estdo relacionadas a abertura do comércio internacional, melhoria na gestao,
satisfacdo dos consumidores e resposta a legislacédo especifica de cada pais (ZENG
et al., 2005; FRYXELL e SZETO, 2002). Os beneficios principais que tém resultado

da implantagdo da norma séo:

e Padronizacdo dos procedimentos de gestdo ambiental nas operacdes internas;
» Reducédo do desperdicio e economia de recursos utilizados no processo;
e Melhoria na imagem da empresa,

e Aumento da consciéncia ambiental na cadeia de suprimentos;

e Consequente melhoria na producao limpa;

e Garantia de regulamentacdo ambiental;

e Melhoria na performance ambiental;

e Atendimento das expectativas dos consumidores;

e Reducéo de custos; e

e Atendimento as pressdes dos grupos externos.

Porém, tais beneficios somente serdo alcangcados se vinculados a varios fatores,
entre eles estdo o comprometimento da alta direcdo, a gestdo da mudanca e o bom
monitoramento dos aspectos externos, sociais e técnicos (PUN et al. apud
SAMBASIVAN e FEI, 2008).



28

O comprometimento da alta diregcdo abrange a formatacdo da politica ambiental,
planejamento e revisdo de administracdo, pois tem o papel crucial para a formulagao
da politica ambiental, fixando os objetivos ambientais e projetando um programa de
administragdo ambiental executavel, administrando revisdes regulares do SGA e

provendo apoio ao programa inteiro.

A mudanca organizacional abrange a implantacdo e a operacdo. Mudancas na
organizacdo sao inevitaveis neste processo para um SGA baseado na norma ISO
14001. Os aspectos externos e sociais abrangem os regulamentos governamentais,
a pressdo de mercado e as exigéncias de clientes que motivam uma organizacao

para adotar e implementar ISO 14001.

J& os aspectos técnicos abrangem a avaliacdo das acfes corretivas e preventivas,
pois 0 sucesso da implantacdo da norma ISO 14001 depende do proprio mecanismo
de monitoramento da empresa (PUN et al. apud SAMBASIVAN e FEI, 2008).

Desta forma, o sucesso do sistema depende do comprometimento de todos 0s niveis
e funcbes e especialmente da alta administracdo e pode trazer beneficios internos
como apresenta a Figura 3.
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Beneficios organizacionais

Beneficios financeiros

Beneficios aos recursos
humanos

Melhoria da gestdo ambiental;
Demonstra responsabilidade
ambiental;

Possibilita avaliagdo ambiental

Economia de
materiais, energia, bem como
reducdo de
eficiéncia

recursos

residuos e

Aumento da
consciéncia e qualificacdo dos
funcionarios

motivacao,

Possibilidade de gestéo
integrada com a qualidade
(norma 1SO 9001) e com a
salide e seguranga no trabalho
(norma OHSAS 18000)

Melhora condi¢des
econbmicas do sistema de
gestdo ambiental

Melhoria na qualidade da
gestéo, estimulando mudancas
de processos, transporte,
matérias-primas e embalagens

Melhoria na qualidade dos
treinamentos

Melhoria nas condicbes de
trabalho e seguranca

Melhoria na qualidade das
informacdes ambientais

Cumprimento da legislagédo é

documentado e pode ser
apresentado  sempre  que
necessario

Proporciona entusiasmo para
a realizacéo de inovagdes

Revisa e melhora
procedimentos

Melhoria da
funcionarios

moral  dos

Melhoria das habilidades e
conhecimentos
sistema de gestdo ambiental

sobre 0

Proporciona
funcionérios e liderancas

didlogo entre

Figura 3: Quadro de beneficios internos da implantacao de SGAs

Fonte: Adaptado de Hillary (2004).

Além dos beneficios internos, o processo de certificacdo ambiental pode trazer

beneficios externos para as organizac¢des incluindo os aspectos comerciais e de

marketing, recursos humanos e meio ambiente, conforme demonstra a Figura 4.

Beneficios comerciais

Beneficios ambientais

Beneficios de marketing

Conquista de

existentes

novos
consumidores e negocios e
satisfacdo de consumidores ja

Melhoria da
ambiental

performance

Criacdo de
publica positiva

uma imagem

Conquista de

vantagem

Atendimento a legislacéo

Desenvolvimento de um

energia e materiais

competitiva ambiental relacionamento melhor com os
consumidores
Permanéncia no negécio Aumentar a eficiéncia de | Melhoria na comunicacdo com

os stakeholders

ambientalmente responsaveis

Desenvolvimento de produtos

Aumentar
materiais

reciclagem de

Reducéo da poluicao

Tornar-se exemplo para outras
empresas

Figura 4: Quadro de beneficios externos da implantacdo de SGAs

Fonte: Adaptado de Hillary (2004).
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CAPITULO 3 — MUDANCA ORGANIZACIONAL E GESTAO DE PESSOAS

Este capitulo contextualiza a mudanca organizacional e apresenta as dificuldades
resultantes deste processo de transformacéo, ressaltando a resisténcia a mudanca.
Diante de tais dificuldades, o capitulo apresenta as principais atividades da area de
gestdo de pessoas capazes de contribuir com o periodo de implantagédo de sistemas

de gestdo ambiental.

3.1 Gestao da mudancga organizacional

Borges et al. (2004) identificam algumas tendéncias de mudancas, dentre as quais
cabe citar a revolucao digital, a globalizacdo dos mercados, a economia baseada no
conhecimento, o crescimento do terceiro setor, 0 acirramento da concorréncia e a

crescente preocupacao ecolobgica.

A mudanca organizacional pode ser concebida como fruto de uma ruptura, passivel
de gerar contradicbes por ter base no construto social anterior, contexto em que o
individuo fica em uma situacdo de impasse: contestar seus valores de base,
adotando novos valores, ou conserva-los, mudando sua acdo (VASCONCELOS e
VASCONCELOS, 2002).

Segundo Bouyer et al. (2006), para a implantacao de qualquer novo projeto ou acao
dentro de uma empresa € importante que se considere o “fator organiza¢do”, com
suas coordenadas humanas e culturais. Isto ndo é diferente para a implantacédo de
sistemas de gestdo ambiental. Muitas dificuldades sdo encontradas, entre elas

destaca-se a resisténcia a mudanca.

E uma dificuldade que esta relacionada a forma de pensar e agir das pessoas e tem
sido entendida classicamente como a principal causa de conflitos indesejaveis e
prejudiciais a organizacdo (COSTA et al., 2002). Por isso, € um fendmeno muito
complexo, causado por fatores variados. Porém, ndo precisa ser vista como inimiga
das mudancas, pois pode ser minimizada com técnicas apropriadas (WADDELL e
SOHAL, 1998).

A mudanca é geralmente temida porque significa perturbacdo do status quo, uma
ameaca aos direitos adquiridos pelas pessoas e transtorno a maneira estabelecida
de se realizarem as tarefas. As pessoas afetadas pela mudanca experimentam

alguma confusdo emocional, envolvendo uma sensac¢édo de perda e de incerteza.
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Embora muitas mudangas ndo cheguem a provocar os efeitos esperados, sua

simples expectativa leva as pessoas a resistirem (OLIVEIRA, 2005).

Andrade, Tachizawa e Carvalho (2002) afirmam que o0 novo pensamento precisa ser
acompanhado de uma mudanca de valores, proporcionando uma nova Visao
ecoldgica. Neste sentido, a gestdo ambiental envolve a passagem de uma visédo do

mundo como magquina cede lugar a percep¢do do mundo como um sistema vivo.

Por isso, estas mudancas exigem das empresas novas estratégias que possam
garantir alguma vantagem competitiva. Mas, seu desenvolvimento pode esbarrar em
dificuldades ja existentes, despertadas pela acdo das mudancas e podem ser

identificadas como dificuldades também relacionadas aos recursos humanos.

Uma das dificuldades encontradas durante o processo de implantacdo de novos
sistemas de gestdo esta relacionada a abordagem incorreta do assunto, ou seja,
utilizar linguagem inadequada, disponibilizar informacdes contraditorias e tratar o

assunto com complexidade.

Estudos mostram que o sucesso na implantacdo de sistemas de gestdo depende da
habilidade dos agentes responsaveis em controlar situagbes complexas e
imprevisiveis. Por isso, torna-se fundamental a aceitacdo e o entendimento do
projeto por parte da alta direcdo para que se aumente o envolvimento de todos os
funcionarios, obtendo bons resultados (HASLE e JENSEN, 2006).

Beer e Nohria (2001) salientam que a maioria dos casos de insucesso na
implantacdo de sistemas de gestdo estd na pressa em mudar a empresa. Os
gestores acabam perdendo o foco com a quantidade de alternativas disponiveis na

literatura e/ou propostas de consultores.

Neste sentido, € possivel relacionar a excessiva concentracao da tomada de decisédo
nas maos da alta direcdo como uma dificuldade organizacional, principalmente

guando se trata de uma empresa familiar.

Carmeli e Schaubroeck (2006) apontam que quando a alta direcdo atua em equipe,
permite que o0s executivos nela inseridos estejam engajados no processo,
trabalhando juntos na dificil questdo da tomada de decisdo e construgdo do

comprometimento na implantacdo dos projetos, aumentando a efetividade da
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7

lideranca estratégica. Portanto, quando a qualidade da gestdo € ruim pode gerar
também outras dificuldades como julgamentos isolados, falta de conclusdo das

atividades e compartilhamento pobre das informacoes.

Outros fatores que influenciam a gestdo da mudanca sdo as crencas e valores dos
individuos. Estes podem ser vistos como limites a sua capacidade de acao e as suas
escolhas. Porém, dentro destes limites, o homem é considerado um ser em principio
livre para decidir sobre o curso de suas acdes ou decidir abster-se de agir. Sendo
assim, até na situacdo mais coercitiva, um homem pode decidir ndo agir conforme
Ihe é ordenado, se estiver disposto a aceitar as consequéncias (VASCONCELOS e
VASCONCELOS, 2002).

Isso quer dizer que as pessoas nao resistem a mudanca propriamente dita, mas a
perda de status, a perda na remuneracao e a perda da zona de conforto. As causas
da resisténcia estdo relacionadas a incerteza, ameaca de interesses proprios,
diferentes percepcdes dos empregados sobre a necessidade da mudanca, sensacéo

de perda e falta de tolerancia.

Profissionais com mais tempo de servico em uma empresa podem desafiar

abertamente as mudancas organizacionais devido a fatores como:

e Consciéncia de gue sua atividade mesmo transformada ainda se faz fundamental

para a organizacao, pelo menos durante a fase de transicao; e

« Afirmacao quanto a sua existéncia, ressaltando seu poder de atuacgdo profissional
(VASCONCELOS e VASCONCELOS, 2002).

Diante disto, a resisténcia a mudanca € descrita como um fenémeno comum,
podendo ser diminuida a medida que se proporcione possibilidade de acdo ao

individuo dentro da nova estrutura.

As dificuldades geradas pelas mudancas também podem causar enfermidades nos
funcionarios se ocorrerem paralelamente com situacdes de trabalho repetitivo com
baixa exigéncia de habilidades e exposi¢cdo nociva a fatores ergondémicos, fisicos,
quimicos e climaticos (BORG e KRISTENSEN, 2000).
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Outro fenbmeno que interfere expressivamente na implantacdo de novos sistemas
de gestdo € a desconfianca, um dos grandes fatores responsaveis pela resisténcia
as mudancas. A tendéncia das pessoas diante do desconhecido € preservar sua
intimidade, pois enquanto n&o tém conhecimento sobre o novo sistema em
implantacdo, ou ndo se cria um nivel efetivo de confianga mutua, a desconfianca

geradora de resisténcia sera uma constante.

As falhas na comunicacdo organizacional e as distor¢cdes nas estruturas de poder
sao fatores determinantes do sucesso ou fracasso do processo de implantacdo de
sistemas de gestdo. Por isso, a alta direcdo tem um papel muito importante no
resultado da implantacdo e manutencdo destes sistemas, pois sem 0 seu
compromisso e envolvimento, o programa nao ganha credibilidade diante dos
colaboradores, que o afetam diretamente (CHAN e WONG, 2006).

A implantacdo de sistemas de gestdo exige o planejamento de avaliacdes
sistematicas e treinamentos. O treinamento é responsavel pelo bom desempenho do
capital intelectual e pode ser a chave para amenizar resisténcias as mudancas
(RONDINELLI e VASTAG, 2000).

Bergamini apud Maciel e Sa (2007) ressalta que quando se assume a possibilidade
de somente motivar as pessoas, esta-se confundindo motivacdo com
condicionamento, sabendo que, quando as forcas condicionantes desaparecerem,
essas pessoas param, precisando de novos estimulos para que voltem a

movimentar-se em qualquer direcao.

Assim, a compreensdo de que os sistemas de gestdo sdo atividades coletivas e
devem ser exercidas e realizadas por todos € uma das estratégias para que a
implantagéo de um projeto alcance o sucesso esperado, gerando, a partir disso, uma

linguagem comum, que causa sinergia entre os colaboradores da organizagéo.

Cabe ressaltar que no decorrer deste estudo foi possivel verificar que a area de
gestao de pessoas pode ser uma parceria fundamental com a implantacdo do SGA,
pois possui ferramentas capazes de apoiar as acdes de implantacdo minimizando os
impactos negativos da mudanca, como as dificuldades apresentadas resumidamente

na Figura 5.
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Dificuldades relacionadas a mudanca organizacional

Abordagem incorreta do assunto Resisténcia a mudanca
Controlar situagbes complexas e Conflitos
imprevisiveis
Pressa em mudar Desconfianca
Perda do foco Sensacéo de perda e incerteza
Concentracdo da tomada de deciséo Distor¢des na estrutura de poder
nas maos da alta direcéo
Conflitos e imposicéo de objetivos por Baixo nivel de compreenséo do
parte dos gestores processo
Qualidade da gestéo Falhas de comunicacéo
Alta rotatividade de técnicos Falta de envolvimento
capacitados
Auséncia de incentivos Duvidas
Medo

Figura 5: Quadro das principais dificuldades encontradas durante o processo de

mudanca organizacional

Stone (2006) ressalta a importancia de um processo planejado de gestdo da
mudanca que elimine a burocracia, melhore a comunicacdo e esteja vinculado as

necessidades estratégicas da organizacao.

Por isso, o processo de implantacdo dos sistemas de gestdo ambiental precisam
estar de acordo com o contexto organizacional, enfatizando suas atividades e
necessidades estruturais de relacbes humanas, ambiente externo, politica e cultura.
Neste sentido, o comprometimento da alta direcdo torna-se fundamental, conforme

exposto no proximo item.
3.1.1 Comprometimento da alta direcéo

Um sistema de gestdo ambiental (SGA) requer a formulacao de diretrizes, definicao
de objetivos, coordenacédo de atividades e avaliacdo de resultados, pois 0 sucesso
da implantacdo de um SGA depende do envolvimento de diferentes segmentos da
empresa para tratar das questbes ambientais de modo integrado com as demais

atividades corporativas.

Em primeiro lugar, € necessario que exista 0 comprometimento com a efetivacéo do
SGA por parte da alta direcdo ou dos proprietarios se esses forem os dirigentes. Um

alto grau de envolvimento facilita a integracdo das areas da empresa e permite a
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disseminagdo das preocupacbes ambientais entre fornecedores, prestadores de
servicgos e clientes (BARBIERI, 2006).

Muitos estudos mostram como o comprometimento da alta direcdo pode ser
identificado nas organizacfes, apresentando praticas de sucesso, pois € um fator
gue deve estar presente em todos os membros da organizacdo, durante o processo
de certificacdo ambiental (STONE, 2006).

De acordo com Seiffert (2002), o comprometimento da alta direcao é valorizado no
sentido de disponibilizar recursos, definir atribuicbes e responsabilidades, viabilizar o
processo de motivacdo e consciéncia ambiental, estabelecer processos para a
comunicacado, entre outros, provendo o SGA de todos 0s elementos necessarios a

sua implantagéo.

No entanto, é necessario também que os gerentes assumam a responsabilidade por
atingir objetivos e metas ambientais. Neste sentido, Seiffert (2002) relata que para
desenvolver um SGA eficiente é essencial atingir sucesso em pelo menos nestes

pontos:

e Assegurar que todos os empregados entendam que a gestdo ambiental € uma

prioridade para a organizacao;

» Estabelecer objetivos alcancaveis, colocando-os como parametro para a avaliacédo

do desempenho ambiental;
e Diminuir resisténcia e aumentar comprometimento;

* Reconhecer o esforco dos empregados por meio de premiagdes, tendo como base
a avaliacado de desempenho; e

e Estimar custos ambientais.

A lideranca é identificada por Stone (2006) como um valor essencial que pode ser
utilizada para demonstrar comprometimento e melhorar o potencial de participacao
dos funcionarios e é uma caracteristica demonstrada por meio de decisdes
consistentes relacionadas ao programa, desenvolvimento e implantacdo de planos

de acao, a delegacédo de responsabilidades e o monitoramento de todos os esforgos
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relacionados ao programa. Porém, a autora relata que nem sempre 0s gestores se
identificam como lideres, com um papel-chave capaz de moldar o clima e a cultura

organizacional.

Bergamini (2002) confirma que nao existem organizagbes sem pessoas que
detenham poder e algum tipo de autoridade formal. No entanto, isso nao significa
gue todos aqueles que detém poder sejam necessariamente lideres, embora a
reciproca seja verdadeira. Por isso, lideres despreparados causam verdadeiros
desastres no equilibrio das relagbes dentro da equipe e nas interagdes com outras

areas.

Assim, o programa de desenvolvimento de liderangcas pode direcionar o dominio
desta préatica aos seguintes conceitos: analitico, conceitual, emocional e espiritual -
este ultimo no sentido de valores humanos (QUATRO, WALDMAN e GALVIN, 2007).

Assim, um programa de desenvolvimento de liderancas baseado nestes conceitos
pode ajudar a assegurar que estas assumirdo papeéis estratégicos na construcéo de
um sistema de gestdo ambiental. Este desenvolvimento se baseia em quatro

dominios distintos, porém inter-relacionados, apresentados na Figura 6.

Analitico
Co 0 e
ini
Vel
itual
Humanos
Compreenséo e
Disseminacao ‘ . g
- administracdo do

da misséo da

I to
empresaeamocional S

Compreenséo e

administragdo

das emogdes

Figura 6: Dominios de um programa de desenvolvimento de liderancas

O dominio analitico se refere ao desenvolvimento de liderancas que estdo

adaptadas para compreender e administrar média complexidade e seria o primeiro
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foco no desenvolvimento de liderancas. O dominio conceitual est4 relacionado ao
dominio analitico em situagdes mais complexas e que exigem criatividade.
Liderancas com forte dominio conceitual sdo capazes de compreender e administrar
0 contexto em que eles e seus subordinados estdo inseridos e em constante

crescimento.

O desenvolvimento do dominio emocional prepara as liderancas para estarem
sintonizadas com as questdes emocionais, para que assim, sejam capazes de
compreender e administrar as emog¢6es humanas bem como moldar estratégias de
influéncia no comportamento. O quarto dominio, relacionado aos valores humanos,
prepara as liderancas no reconhecimento dos valores humanos. Lideres com esta
habilidade desenvolvida permitem que 0s seus seguidores conectem tarefas
individuais a missdo da empresa prezando pela moral e valores éticos (QUATRO,
WALDMAN e GALVIN, 2007).

De acordo com Rondinelli e Vastag (2000), o processo de certificacdo alertou os
gerentes e supervisores sobre as dificuldades em realizar melhorias, consequiéncias
das mudancas de atitudes de empregados e clientes e afirmam que a implantacéo
de sistemas de gestdo ambiental exige o planejamento de avaliagdes sisteméticas e

treinamentos baseados nestas avaliacdes.

Entretanto, mesmo que o comprometimento da alta direcdo tenha papel fundamental
no processo de implantacdo de um sistema de gestdo ambiental com base na norma
ISO 14001, outras ferramentas podem contribuir com o desenvolvimento deste
sistema. Neste sentido, a seguir serdo apresentadas as principais atividades
relacionadas a gestdo de pessoas capazes de oferecer suporte as mudancas

presentes no periodo de certificacdo ambiental.

3.2 Gestéo de pessoas

Um dos fatores mais importantes no processo de mudanca é a atitude das pessoas.
Se a pessoa Vé o valor da mudanca ela pode espontaneamente aceita-la, resultando
em aumento de produtividade, satisfacdo e comprometimento (FROESE, PAK e
CHONG, 2008).

Neste contexto, encontra-se a area de gestdo de pessoas. Na década de 50 era

denominada como o tradicional departamento de pessoal passou a ser conhecida
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como divisdo de relagbes industriais na década de 60, recentemente chamada area
de recursos humanos (RH) e atualmente denominada de area de gestao de pessoas
(TACHIZAWA, FERREIRA e FORTUNA, 2001).

A Figura 7 apresenta um modelo atual de gestdo de pessoas, sendo possivel
visualizar que esta é&rea estd inserida nas estratégias genéricas e
consequentemente na gestdo estratégica da organizacdo, pois suas principais
atividades como recrutamento e sele¢céo, educacdao, treinamento e desenvolvimento
e gestao da cultura influenciam diretamente na empresa.

= -

Figura 7: Modelo atual de gestao de pessoas

Fonte: Adaptado de Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001).

Segundo Hussain, Wallace e Cornelius (2006), a area de gestdo de pessoas é vista
como facilitadora da qualidade das informacdes gerenciais de decisao, apoiando a
realizacdo dos relatorios executivos e sumarios para a alta direcdo. Isto é crucial

para o aprendizado organizacional.

A administracdo de RH pode ser definida como praticas e politicas necessérias para
conduzir os aspectos relacionados as pessoas no trabalho de gerenciamento das
contratacoes, treinamentos, avaliagdo de desempenho e remuneracado, oferecendo

um ambiente bom e seguro aos funcionarios de uma empresa (DESSLER, 2003).

As melhores praticas de RH para muitas empresas no contexto da mudanca
relacionam-se a contratacdo altamente seletiva, equipes de trabalho e tomadas de
decisdo descentralizadas, salarios adequados, treinamento extensivo, diminuicéo
das diferencas de status e muito compartihamento de informacbes entre

funcionarios e geréncia. Todas estas praticas precisam estar visualizando as
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pessoas como fonte de vantagem competitiva.

Stone (2006) destaca a importancia das dimensdes humanas no processo de
mudanca organizacional, especialmente em programas de gestdo ambiental, no que
diz respeito ao comprometimento, comunicagdo, melhoria continua, lideranca,
suporte, envolvimento, compatibilidade do programa, entre outras praticas

especificas da area de gestéo de pessoas.

Desta forma, a atencdo aos aspectos estritamente técnicos das praticas de gestédo
ambiental ndo garantem o0 sucesso de tais atividades, uma vez que parte

significativa desses resultados é dependente de dimensdes de recursos humanos.

Por isso, se uma empresa pretende implantar a gestdo ambiental deve estar
consciente de que seu pessoal pode se transformar na maior ameaga ou no maior
potencial para o alcance das metas. Neste sentido, a area de gestdo de pessoas
pode oferecer suporte de sensibilizacdo e conscientizacdo para que as mudancas
gue a empresa pretende realizar ocorram de dentro para fora, ou seja, que o seu
pessoal esteja realmente comprometido em contribuir com a questdo ambiental
(DONAIRE apud JABBOUR, 2007).

Quando a empresa busca a certificacdo ISO 14001 como vantagem competitiva,
torna-se necessario relacionar diretamente a pratica da area de gestdo de pessoas
com o processo de implantacdo desta norma. Isto permite que esta area desenvolva
funcdes-chave no que diz respeito ao planejamento, contratacdo, treinamento e

desenvolvimento, beneficios, bem como comunicacao e participagéo.

Estas funcdes-chave devem ser desenvolvidas durante o processo de implantacao
da norma ISO 14001 respeitando 0 contexto da empresa (geografico e
organizacional) e impactam na prestacao de servicos de qualidade, produtividade e
rentabilidade, definindo sua alta ou baixa performance (STAVROU,
CHARALAMBOUS e SPILIOTIS, 2007).

A implantacdo de um sistema de gestdo ambiental depende da propria mudanca de
consciéncia e atitude que proporciona a todas as pessoas que compdem a
organizacéo. Isto possibilita a geragao de alteragdes na cultura da organizagcdo com

base em treinamentos, definicAo de critérios ambientais no processo de
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recrutamento e selecdo e comprometimento da alta direcdo por meio da participacao

ativa nas decisfes e eventos relacionados ao sistema (DIAS, 2006).

Isto justifica a responsabilidade da area de gestdo de pessoas com atividades de
apoio ao sistema de gestdo ambiental, promocé&o da transformacéo organizacional e

alinhamento das dimensdes funcionais:

e Apoio ao sistema de gestdo ambiental: inclui realizacdo de treinamentos,

estratégias de comunicacdo e motivacao dos funcionarios;

e Transformagao organizacional: envolve incorporar a dimensdo ambiental nos
valores da empresa, desenvolver competéncias para a gestdo ambiental e fomentar

a ética para questdes ambientais; e

e Alinhamento das dimensbes funcionais: contempla recrutamento e selecéo
pautados em critérios ambientais, inclusdo da dimensdo ambiental nas descri¢cdes
de cargo e avaliacdo de desempenho baseada na estratégia ambiental
(WEHRMEYER apud JABBOUR, 2007).

Estas atribuicbes da area de gestdo de pessoas, em interacdo com a gestdo
ambiental, permitem que problemas comuns a implantacdo de sistemas de gestao
ambiental relacionados a cultura organizacional e baixo nivel de envolvimento dos

trabalhadores sejam minimizados ou extintos.

A dimensao ambiental fornece uma gama de oportunidades para o engajamento da
gestdo de recursos humanos por meio do desenvolvimento de competéncias
técnicas e de gestdo ambiental que incentivem iniciativas de geracdo de inovacdes

sustentaveis.

O sucesso dos programas de gestdo ambiental pode ser relacionado diretamente
aos esforcos de motivacdo dos funcionarios, uma vez que a gestdo ambiental é
intensiva em recursos humanos dependendo sua efetividade do conjunto de
habilidades bem desenvolvidas dos funcionarios da empresa. As principais

dimensdes funcionais da area de gestao de pessoas podem ser representadas por:

» Analise e descricdo de cargos: uma estrutura de analise e descricdo de cargos de

uma empresa que tem como meta a melhoria continua de seu desempenho
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ambiental precisa estar pautada em cargos que permitam o envolvimento dos
funcionarios nestas questdes, favorecendo a aquisicdo de conhecimentos por parte
dos funcionarios. Precisa também de cargos que exijam conhecimento ambiental de
seus funcionarios, principalmente daqueles envolvidos diretamente na melhoria do

desempenho ambiental empresarial;

e Recrutamento e selecdo: o autor relata que enquanto o processo de recrutamento
objetiva aumentar a quantidade de candidatos, a selecdo visa a reducdo desse
namero por meio da escolha do candidato que melhor atende os critérios da vaga
oferecida. As empresas podem formalmente contemplar a dimensao ambiental em
seu processo de recrutamento esclarecendo que a organizacdo almeja contratar
funcionarios comprometidos com a gestdo ambiental. Assim, a pratica de selecéo
deve garantir que funcionarios comprometidos com a questdo ambiental tenham um

potencial de selecdo superior agueles que ndo demonstram esta capacidade.

e Treinamento: um dos objetivos do treinamento ambiental é tornar os funcionéarios
mais conscientes das necessidades de melhoria da qualidade ambiental, mostrando-
se mais receptivos as mudancas e pro ativos, desde que o processo de treinamento

seja coerentemente conduzido e avaliado pela organizagao.

e Avaliacdo de desempenho: pode garantir a efetividade das atividades de gestéo
ambiental ao longo do tempo, pois permitem 0 ajuste constante da performance do
funcionario aquele desempenho ambiental desejado pela organizacao.

bY

* Recompensa: pode estar vinculada a avaliacdo de desempenho, entretanto,
alguns funcionérios podem se sentir mais motivados pelo reconhecimento e elogios

do que por incentivos financeiros (JABBOUR, 2007).

E possivel apontar alguns fatores criticos de sucesso do processo de implantacdo do
SGA envolvendo acfes diretas da area de gestdo de pessoas, como apresentados
na Figura 8. Refletindo sobre estes fatores, acredita-se que em um contexto futuro, a
atual area de gestdo de pessoas possa ser definida como um processo
descentralizado de gestdao (TACHIZAWA, FERREIRA e FORTUNA, 2001). Neste
sentido, um comité responsavel pela implantacdo da norma ISO 14001 ja faz desta

projecdo uma realidade, quando liderancas de areas distintas da organizagcéo
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gerenciam as informacdes e atividades do processo de implantagdo da norma na

equipe a qual pertencem.

Fatores criticos

Detalhamento

Abordagem da gestéo

Constru¢cdo de uma politica ambiental aceita pelos colaboradores; e
Revisdo constante da gestao.

Mudanca
organizacional

Defini¢cdo de responsabilidades ambientais especificas para cada
funcéo;

Realizacé@o de treinamentos internos aumentando o nivel de
consciéncia dos colaboradores;

Criagdo de canais proprios de comunicagao; e

Processo devidamente controlado e documentado.

Aspectos externos e
sociais

Pressao do mercado; e
Relacionamento com colaboradores.

Aspectos técnicos

Conhecimento do processo produtivo; e
Assisténcia da questdo ambiental por especialistas.

Figura 8: Quadro dos fatores criticos de sucesso da implantacdo da norma ISO

14001 com base na gestdo de pessoas
Fonte: Adaptado de Sambasivan e Fei (2008).

3.2.1 Recrutamento e selecéo

Recrutamento pode ser definido como um método utilizado pelas empresas para

atrair e cadastrar candidatos capazes de atender aos requisitos de uma vaga
oferecida. Este método pode ser dividido em seis etapas (PONTELO e CRUZ, 2006):

Levantamento das necessidades reais de contratacdo de novos funcionarios;
Identificagdo do cargo e funcéo a ser oferecido no mercado;

Identificacdo do perfil ideal para ocupar a vaga oferecida;

Escolha do método de selecéo e critérios de avaliagdo dos candidatos;
Identificacdo da regido onde se pretende realizar o recrutamento; e

Definicdo dos meios de divulgacéao.

O recrutamento pode ser interno, realizado entre os proprios funcionarios da

empresa ou externo, com a divulgacdo de vagas para pessoas externas a instituicao.

Apés a realizacdo do recrutamento, inicia-se o processo de sele¢cdo, que tem como

objetivo escolher, entre os candidatos atraidos pelo recrutamento, aqueles que

correspondem ao perfil do cargo desejado pela empresa. O processo de selecéo
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inclui analise curricular, entrevistas em grupo, entrevista técnica e com o
responsavel pela organizacdo (PONTELO e CRUZ, 2006).

Segundo Taylor (2006), os processos de recrutamento e selecdo fazem parte da
esséncia da area de gestdo de pessoas. Esta atividade utiliza-se de ferramentas e
técnicas baseadas em questbes estratégicas como: Quantas pessoas Sao
necessarias? Quais habilidades sdo necessarias? Que tipo de organizacdo se

espera? Os individuos sao encorajados para se tornarem colaboradores?

As principais armadilhas no momento de recrutar e selecionar pessoas envolvem:
pressa em recrutar, falta de percepcdo dos talentos, tratar as pessoas como
mercadoria e ter medo de contratar pessoas mais talentosas do que o contratante
(BOHLANDER, SNELL e SHERMAN, 2003).

As competéncias essenciais pelas quais as organizacbes poderiam nortear-se

durante o processo de recrutamento e sele¢céo sao:

Habilidades de lideranca bem desenvolvidas;

Habilidade de ressaltar boas atitudes e comportamentos;

A capacidade de exercer influéncia no trabalho e nas pessoas;

O talento de manter parcerias de sucesso; e

O potencial de rapida adaptacdo as mudancas internas e externas, assimilando

gue as mudancas estao presentes na organizacao (DAVIDSON, 2004).

E importante ressaltar que comeca na fase de recrutamento o processo de
crescimento da cultura ambiental, evidenciando sua importancia, pois a consciéncia
ambiental deve integrar os critérios de selecdo de uma organizacdo voltada ao
desenvolvimento sustentavel. Isto pode influenciar a cultura organizacional e
fortalecer o desenvolvimento de atitudes ambientalmente corretas, a partir da
migracdo de profissionais que tenham vindo de empresas com forte cultura
ambiental, ou seja, que ja tenham experiéncia no processo de implantacdo de um
SGA (DIAS, 2006).
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Para que as empresas possam realizar um processo de recrutamento e selecdo que
esteja de acordo com a cultura ambiental que se pretende construir, € necessario

principalmente:

« Verificar no candidato caracteristicas bem desenvolvidas de lideranca, como visao
do todo, disponibilidade, empatia e capacidade de inovacgéo, possibilitando que o

comprometimento com as atividades ambientais seja verdadeiro;

e Avaliar boas atitudes e comportamentos, facilitando o relacionamento interpessoal
e 0 processo de comunicacdo interna durante o processo de implantacdo do SGA
com base na norma ISO 14001;

e Observar o talento de manter parcerias de sucesso, tanto internas como externas,
0 que poderd proporcionar uma reducdo das dificuldades humanas encontradas
durante o processo de implantacdo da norma e uma possivel ampliacdo dos

beneficios conquistados pela certificacéo; e

e Considerar o potencial do candidato em adaptar-se as mudancas internas e
externas, percebendo rea¢cées como resisténcia, medo, inseguranga, comunicacao e
envolvimento (DIAS, 2006).

No entanto, além de recrutar e selecionar pessoas com o perfil desejado para
alcancar os objetivos da organizacgéo, incluindo a questdo ambiental, € importante
mencionar alguns aspectos da cultura organizacional. Em outras palavras, sua forma

de pensar e agir, envolvendo aspectos da comunica¢ao, conforme o item a seguir.
3.2.2 Gestéo da cultura organizacional e comunicacéo

O conceito de cultura organizacional permeou as idéias de muitos pesquisadores e
executivos na década de 80, época em que uma cultura corporativa forte e Unica era
considerada a chave do sucesso. Além disso, durante este periodo a alta direcéo
deveria construi-la por meio de politicas formais e informais, partilhada e respeitada
por todos os colaboradores (MILAN, PRETTO e PIGOZZI, 2005).

A cultura corporativa tornou-se entdo uma arma a favor dos negocios bem-
sucedidos, sendo que atualmente, muitas organizacbes tém mostrado um interesse

crescente na implantacao de sistemas de gestéo.
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Cultura organizacional pode ser definida como “um conjunto de significados
compartilhados entre os membros da organizacdo, que a distingue das outras.”
(TOLFO e WAZLAWICK, 2008, p. 2). Assim, mudar este conjunto ndo € uma tarefa
simples, pois requer mudangas na maneira de pensar, se comunicar, se relacionar e

até mesmo de trabalhar das pessoas inseridas na organizacéo.

Apesar da discussdo em torno da cultura organizacional tomar conceitos basicos
emprestados da antropologia, Mascarenhas (2002) relata que o assunto vem sendo
cada vez mais abordado pelos teéricos da administracdo e outras areas, como a
engenharia, tratando a cultura sob enfoque instrumental. O desenvolvimento de
metodologias para a mudanca cultural evidencia a grande preocupacao destas
areas, encontrando solu¢des na sua intervencdo e monitoracdo tornando-a uma

variavel controlavel no interior das organizacoes.

Com este foco nas pessoas, Dias (2006) apresenta uma visédo geral da relacdo do
meio ambiente com as organizacfes ressaltando que a mudanca cultural é
imprescindivel para a ado¢do de um sistema de gestdo ambiental. Quanto maior a
importancia da organizacdo ao meio ambiente mais forte sera a cultura ambiental da
empresa. Desta forma, a cultura organizacional receberd énfase na orientacdo

ambiental.

O isolamento da questdo ambiental em um departamento especifico ndo contribui
para a formacdo de consciéncia ambiental coletiva. Ao contrario, a questdo
ambiental s6 vai ser incorporada pelas organizacbes quando passar a ser
considerada uma questao cultural, desde o chéo-de-fabrica até a alta direcdo. Para
gue isto ocorra, 0 autor ressalta que a parceria com a area de recursos humanos é

capaz de desenvolver estratégias de conscientizagdo das pessoas.

Segundo Thang et al. (2007), o sucesso de um empreendimento ndo garante
automaticamente o sucesso do mesmo empreendimento aplicado em outro lugar.
Assim, quando empresas decidem importar técnicas de outros paises ou
organizacdes, devem considerar as diferencas culturais para obter éxito no

empreendimento.

Enquanto organizacdes desconsideram o fator compatibilidade, outras apostam no

alinhamento das atividades de gestdo ambiental a sua cultura, obtendo os
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resultados esperados com a certificacdo. Considerando o fator cultural,
Mascarenhas (2002) apresenta algumas recomendacfes para melhoria da

efetividade dos programas de gestdo ambiental certificaveis:

e realizar diagndstico inicial visando responder as necessidades e particularidades

da organizagéo;

e engajar todo o pessoal no processo de gestdo para que possam desenvolver uma

visdo compartilhada e possa agir de maneira proé-ativa,

e utilizar a interatividade como recurso de motivacdo e inspiracdo de melhoria

continua para os funcionarios e liderancas;

e realizar claras diferenciacbes entre o papel do facilitador, gestdo da alta
administracdo, equipes de auditoria e avaliacdo e outros funcionarios, ressaltando a

importancia da integracdo de todos no processo de aprendizado;

e proporcionar envolvimento conjunto entre facilitador, gestdo e pessoal na definicdo

do programa de gestdo ambiental,

e envolver os gestores nos estagios-chave para que seu papel de lider seja um

suporte capaz de influenciar o comprometimento das pessoas; e

« incluir no programa diferentes tipos de atividades, utilizadas estrategicamente para
agucar o senso critico e a interatividade em relacdo ao processo de aprendizagem

da organizacéo.

O processo de implantacdo de um sistema de gestdo ambiental requer um namero
de atividades-chave para nortearem as mudancas a alcancar efetivamente o0s
resultados esperados. A participacdo dos funcionarios pode ser uma das chaves
para a motivacdo em relacdo a mudanca, reduzindo a resisténcia e impulsionando o
trabalho para o novo sistema que estad sendo implantado (PERRON, COTE e
DUFFY, 2006).

As pessoas sdo parte importante do processo de implantagdo porque seu apoio e
iniciativa aumentardo a probabilidade de sucesso do novo projeto. Neste sentido, a

participacdo dos funcionarios € valorizada devido ao conhecimento e experiéncia
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gue agregam. Um numero significativo de empresas tem entendido e valorizado o
papel de seus funcionarios para o alcance das metas propostas no sistema de

gestdo ambiental e outras iniciativas ambientais sustentaveis.

Portanto, a cultura torna-se uma condicdo para 0 sucesso de novos
empreendimentos. Para isso, sete caracteristicas ou dimensdes que formam a
esséncia da cultura organizacional podem ser apresentadas. Séo elas: inovacao e
risco, orientacbes especificas, orientacao para resultados, orientacdo de pessoas,
orientacdo de equipes, agressividade e estabilidade, cujas explicacbes encontram-

se na Figura 9.

Caracteristica/ Dimenséao Descricao

Inovacao e risco Nivel de motivacao de cada empregado para ser criativo, inovador
e para correr riscos nas decisoes.

Orientagfes especificas Nivel de precisao e andlise.

Orientacado para resultados Nivel mais elevado de foco em resultados do que em técnicas ou
processos.

Orientacdo de pessoas Nivel de influéncia das decisdes da empresa nos empregados.

Orientacdo de equipes Nivel de como as atividades estdo sendo realizadas com base em
equipes, porém mantendo a individualidade de cada empregado.

Agressividade Nivel de agressividade e competitividade dos empregados a
empresa.

Estabilidade Nivel de como o foco das atividades contribui para a manutencéo
do status quo.

Figura 9: Quadro das caracteristicas ou dimensfes que formam a esséncia da

cultura organizacional
Fonte: Adaptado de Tolfo e Wazlawick (2008).

Da mesma forma como estas caracteristicas constituem a cultura organizacional,
podem influenciar na aceitacdo e efetividade da gestdo de pessoas presente na
organizacdo por meio das estratégias de recrutamento, selecdo, treinamento e

comunicacao.

Stone (2006) ressalta que € necessario identificar maneiras positivas de
comunicacgdo, conscientizacdo, reconhecimento dos esforcos e publicacdo de
praticas de sucesso que ocorrem dentro da empresa. Isto gera envolvimento com
atividades do programa de gestdo ambiental, unindo consciéncia a estratégias de
reconhecimento dos esfor¢cos aplicados pelos funcionarios. Se um projeto ambiental
ndo € compativel com a cultura ou com outros projetos da organizacgdo, isto pode

afetar seu sucesso.
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N&o basta a empresa ter missdo, objetivos e metas claras, é preciso atrelar estes
itens a capacidade de criacdo da empresa, valorizando, para isso, 0 processo de
comunicacdo de suas informacdes, direcionando-o para a sustentabilidade (FIALHO
et al., 2008).

Torna-se fundamental identificar os meios mais eficientes para atingir o publico-alvo,
a fim de delinear métodos de comunicacéo eficientes para cada publico. Andrade,

Tachizawa e Carvalho (2002) citam duas formas de comunicagcdo ambiental:

« Contatos pessoais: caminhadas educativas, excursdes por ambientes impactados

e palestras; e
e Contatos impessoais: filmes, painéis, posteres e folhetos explicativos.

A comunicacdo ambiental, de acordo com Seiffert (2002), abrange as formas com
que uma organizacdo promove e controla o fluxo de informacdes e conteddos
relacionados ao SGA. Estas formas representam um importante elemento da
dindmica de um sistema, pois explica que o poder, a lideranca e a tomada de
decisGes dependem do processo de comunicacdo, que exige criatividade, escolha
da alternativa mais adequada a cultura e necessidades da organizacdo e

investimento.

Neste processo de implantacdo do sistema de gestdo ambiental, enquanto a
integracdo das areas operacionais permanece importante, o papel da integracédo dos
recursos humanos tem sido enfatizado atualmente como fator crucial de vantagem
competitiva das organizacdes. De acordo com Froese, Pak e Chong (2008), o estudo
da integracdo humana pode ser dividido em duas é&reas: gestdo dos recursos
humanos e cultura organizacional, embora estejam fortemente entrelacadas e

embutidas no contexto socio-cultural da empresa.

A comunicacdo interna inclui o estabelecimento de processos para informar
funcionarios e comunidade sobre as atividades ambientais da organizagdo
demonstrando o comprometimento da alta direcdo, preocupacdo com 0s aspectos
ambientais, bem como conscientizacdo sobre a politica, objetivos e metas. A
comunicacdo interna deve ser vista como mais um instrumento para ampliar a

conscientizacdo dos funcionarios e motiva-los (BARBIERI, 2006).
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Entretanto, os programas de gestdo ambiental tendem a focar a politica ambiental
como unico método para divulgacdo e pequena atencdo € dispensada para outras
formas de comunicacao (STONE, 2006).

Se 0 sucesso da implantagcdo da norma ISO 14001 requer comprometimento de
todos os colaboradores e as responsabilidades ambientais devem estar claramente
definidas e comunicadas, provavelmente surge a necessidade de realizar analise e

mudancas na estrutura dos canais de comunicacao (SAMBASIVAN e FEI, 2008).

O nivel de participacdo e tomada de decisdao dos funcionarios no processo de
implantacdo do sistema de gestdo ambiental pode ser modulado pela area de gestao
de pessoas para ajustar suas expectativas ao processo, bem como evitar frustracées
e estresse (CARAMELLI e BRIOLE, 2007).

Isto pode ser realizado por meio de estratégias para melhorar o auto-conhecimento
propondo um levantamento de expectativas em relacdo aos novos projetos (STONE,
STONE-ROMERO e LUKASZEWSKI, 2007).

Serd apresentado no proximo item que o desenvolvimento de um programa de
educacédo e treinamento durante o processo de implantacdo de um SGA pode ser
estruturado de acordo com as necessidades da organizacdo, 0 que proporcionara

um trabalho mais especifico com as pessoas.
3.2.3 Educacéo e treinamento

A finalidade basica de um programa de educagcdo em uma organizagao € promover o
desenvolvimento das competéncias empresariais e humanas consideradas
essenciais para a viabilizacdo das estratégias de negocios de uma forma
sistematica, estratégica e continua (EBOLI, HOURNEAUX e MANCINI, 2005).

Os processos de educacdo e treinamento sdo fatores criticos ao aumento das
competéncias dos colaboradores e devem ser claramente identificados pela gestéo e
podem incluir politica ambiental, requisitos do sistema de gestdo ambiental, objetivos
e metas relevantes, beneficios da melhoria das ac¢bes ambientais e as
consequéncias da falta de comprometimento. O nivel de educacao, treinamento e
consciéncia também influencia o sucesso da implantacdo da norma ISO 14001 e o

nivel preparacao para eventuais ocorréncias (SAMBASIVAN e FEI, 2008).
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O processo de treinamento pode ser definido como o conjunto de métodos usados
para transmitir aos funcionarios novos e antigos as habilidades necessarias para o
desempenho do trabalho (DESSLER, 2003). O autor sugere cinco passos para um
processo de treinamento e desenvolvimento eficientes: levantamento das
necessidades, projeto instrucional (adequacdo de materiais e recursos), validagao
(apresentacdo do treinamento a um publico significativo), implantacdo e

avaliacao/follow up (reacéo, aprendizado, comportamento e resultados).

O treinamento é importante para o desenvolvimento do capital intelectual das
organizacdes e pode amenizar resisténcias a mudanca ao que € novo e ao que as
pessoas ndo conhecem. Para isso, a contribuicdo da area de gestdo de pessoas €
preciosa, pois esta area pode se tornar uma parceira estratégica para resolver ou

minimizar estes problemas.

Administrar o conhecimento é um dos fatores que proporcionam 0O Sucesso
organizacional quando aplicado as suas atividades criticas (ANAND, GLICK e
MANZ, 2002). Assim, a evolugcdo do conhecimento e as atribuicbes técnicas
necessarias nas organizacdes, conduziram a teoria do capital humano ao seu atual
estagio. A performance organizacional é influenciada pelo capital humano, que pode
proporcionar a empresa e ser sua vantagem competitiva (BROWN, ADAMS e
AMJAD, 2007).

7

O treinamento é uma das mais importantes ferramentas para direcionar 0s
funcionarios ao aprendizado e a adaptacdo aos novos conhecimentos, habilidades e
atitudes. Este aspecto do processo de mudanca é freqlientemente negligenciado,
como se 0s membros da organizacdo ndo precisassem entender a nova situacao da
empresa. Entretanto, muitas organizacbes consideram o0s treinamentos como
elemento essencial da mudanca de consciéncia ambiental (PERRON, COTE e
DUFFY, 2006).

Esta estratégia representa uma maneira da organizacdo evidenciar que seus
integrantes estao cientes da importancia da conformidade de suas acbes com a
politica ambiental por meio da educagdo ambiental, que inclui a conscientizagéo, o
comportamento, a participacdo, o conhecimento e as habilidades. Para isso, podem

ser realizados treinamentos na propria empresa ou externamente, tais como:
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formacdes académicas especificas, treinamentos no posto de trabalho, geralmente
realizados pelos supervisores e auto-treinamento por meio de manuais e
procedimentos escritos (SEIFFERT, 2002).

A compreenséo e o entendimento incentivam a participacdo, que pode gerar melhor
performance ambiental. As menores acbes e decisbes que todos os membros de
uma organizacado podem fazer no seu trabalho cotidiano devem contribuir para a
ampliacdo das melhorias relacionadas aos seus impactos ambientais (PERRON,
COTE e DUFFY, 2006).

Por isso, os funcionarios poderiam ser levados a compreender como € possivel
contribuir com o esfor¢o para a sustentabilidade que a organizacédo visa. O sistema
de gestdo ambiental e as iniciativas sustentaveis ndo se limitariam a um nimero de
melhorias técnicas, ndo omitindo o ganho de eficiéncia proporcionado pelas acfes

dos funcionarios.

A educacdo ambiental neste contexto, além de permear toda pratica educacional na
busca de uma acéo reflexiva e critica da realidade, deve possibilitar a opcdo por
diferentes situagcdes como responsabilidade, cooperacado, solidariedade e respeito
pela vida. Deve visar também a consolidacdo da cidadania a partir de conteudos

vinculados ao cotidiano e aos interesses comuns (LUCAS, TIMM e GOMES, 2007).

O papel dos sistemas de gestdo ambiental torna-se mais amplo a partir do momento
em que os funcionarios tém oportunidade de freqlentar cursos universitarios por
meio de programas de educagéo e treinamento com mais recursos, direcionando as
acOes para uma sociedade sustentavel (SAMMALISTO e BRORSON, 2008). A
Figura 10 apresenta o papel dos cursos universitarios e sua influéncia no processo

de consciéncia ambiental.

McPhail et al. (2007) dividem o processo de aprendizado e crescimento
organizacional em cinco sub-elementos relacionados aos funcionarios, tais como
capacidade, estilo de vida e bem-estar, ferramentas de aprendizado, motivacéo e
alinhamento dos objetivos. A capacidade se refere as habilidades inerentes ao
trabalho realizado. O estilo de vida e bem-estar dos funcionarios pode ser um indice
de satisfacdo indicando, inclusive, nivel de estresse e quais acbes podem ser

utilizadas para minimizar estes fatores. Muitas vezes, se o0s interesses dos
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funcionérios forem atendidos, serdo consequentemente alinhados aos interesses da

organizacéo, atingindo as metas propostas.

N Aplicacéo de

Aumento da ) conceitos
Realizacdo de .

consciéncia ambientalmente .
Ccursos e ) Sociedade
ambiental responsaveis

pesquisas mais

éntre os alunos na carreira dos

universitarios especificamente sustentavel

universitariog o futuros
ambientai

Figura 10: O papel dos SGAs no direcionamento de uma sociedade mais sustentavel
Fonte: Adaptado de Sammalisto e Brorson (2008).

Barbieri (2006) ressalta que a organizagao deve identificar as suas necessidades de
treinamento com base na norma ISO 14001, desenvolvendo um plano especifico a
cada setor de atuacdo, atencdo aos requisitos legais, documentacdo e avaliacdo do

treinamento recebido.

7

Em resumo, é necessario estabelecer e manter procedimentos para que 0s
funcionarios em seus respectivos cargos e funcgdes estejam conscientes

principalmente dos seguintes temas:

« importancia da conformidade com a politica ambiental;

e geracao dos impactos ambientais reais ou potenciais; e

e potenciais consequéncias do ndo cumprimento dos procedimentos operacionais.

Estes temas podem ser desenvolvidos em cinco etapas para uma construcdo de
conhecimento efetivo por meio dos treinamentos (VON KROGH, ICHIJO e NONAKA,
2001).

e sugerir a visdo do conhecimento: a visdo formulada com mais clareza pode
ajudar a organizagdo a articular com mais efichcia 0s novos conceitos,

estimulando ao mesmo tempo a melhor utilizagdo do conhecimento;
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e gerenciar as conversas: estreitamento das relacoes;

e mobilizar os ativistas do conhecimento: enfatiza as pessoas que coordenam
0S processos de criagcdo do conhecimento, incentivando a participagéo e a

construcéo do conhecimento;

e criar o contexto adequado: estreitamento dos vinculos na estrutura da
empresa, baseado em uma estrutura organizacional sélida e alinhada com a

estratégia; e

e globalizar o conhecimento local: Disseminag¢do do conhecimento por meio dos

muitos niveis organizacionais.

Desta forma, o trabalho integrado gera resultados positivos para todas as areas e
possibilita construir um ambiente interno com menos agressividade e conflitos. Esta
parceria proporcionara um trabalho mais especifico com as pessoas, pois além dos
treinamentos técnicos voltados a gestdo ambiental, é necessario que se identifiquem
as necessidades de treinamento relacionadas ao desenvolvimento pessoal,

conforme Figura 11.

\

Temas principais:
- Conformidade com a politica
ambiental;
- Geracao dos impactos ambientais
reais ou potenciais;
- Potenciais consequéncias do ndo
cumprimento dos procedimentos
- Identificar as suas necessidades operacionais;
- Desenvolvimento pessoal.

de treinamento com base na

/ \ norma ISO 14001.

Educacéo e Treinamento:

- Proporciona aumento das competéncias

dos colaboradores;

- Contribui com a implantacao da norma
ISO 14001 e o nivel preparacéo para
eventuais ocorréncias.

Figura 11: Papel da atividade de educacao e treinamento durante o processo de

implantacéo da norma ISO 14001
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CAPITULO 4 — ESTUDOS DE CASO

Este capitulo apresenta dois estudos de caso, sendo um realizado em uma empresa

moveleira e outro em uma empresa de baterias automotivas.

As cidades em que as empresas apresentadas se localizam, Bauru e Dois Cérregos,
situam-se na regiao centro-oeste paulista. A empresa moveleira situa-se na cidade
de Dois Corregos que possui 24.384 habitantes, 157 industrias de transformacéo
(producao de roupas, géneros alimenticios, entre outros) e PIB de R$ 256.984,00. A
empresa de baterias automotivas situa-se na cidade de Bauru, possui 347.601
habitantes, 990 industrias de transformacao e PIB de R$ 4.092.183,00 (IBGE, 2006).

A escolha das empresas estudadas pode ser justificada devido a gestdo ambiental
ser significativa em seus ramos de atuacao, sendo negativas as consequéncias do
nao gerenciamento destes aspectos. Um segundo critério utilizado foi a proximidade,
cerca de 80 km de distancia entre as cidades, implicando em profissionais formados
nas mesmas universidades, trabalhando com consultores formados também na
regido e estabelecendo, desta forma, certa semelhanca no processo de implantacao
da norma ISO 14001. A parceria em estudos cientificos, jA existente entre as

empresas estudadas e a Universidade, também foi considerada nesta escolha.

As informacdes destes estudos foram disponibilizadas por membros do comité de
gestdo ambiental e funcionarios da empresa por meio de entrevista. Outras técnicas
foram utilizadas para o levantamento das evidéncias, como a observagao direta do
setor operacional e a analise de documentacéo referente ao sistema implantado.

Primeiramente sera apresentado o estudo referente a empresa moveleira, seguido

do da empresa de baterias automotivas, abordando itens como:

comprometimento da alta direcao;

comité de gestao ambiental;

avaliacado da missao, viséo, valores e politica ambiental;

estratégias de educacao e treinamento;

parceria com a area de gestdo de pessoas;
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e contratacdo de consultoria externa; e
e meios de comunicacao interna.

Ao final de cada caso apresentado, hd uma sintese das principais dificuldades e
facilidades percebidas pelas empresas. Em seguida, sédo apresentadas as principais
estratégias utilizadas por estas empresas para a implantacdo da norma ISO 14001,
apontando semelhancas e diferencas principalmente quanto ao comprometimento
da alta direcao, investimento em treinamentos, parceria com a area de gestdo de

pessoas e comunicagao.

Estes estudos de caso possibilitaram a formulacao de préticas relativas a gestao de
pessoas que contribuam com a implantacdo de sistemas de gestdo ambiental com

base na norma ISO 14001 em organizacdes, conforme o capitulo 5.
4.1 Materiais e métodos

A pesquisa se inicia com a realizacdo de levantamento bibliografico organizado em
dois capitulos. Um dos capitulos referencia a gestdo ambiental e sua implantacéo
nas organizacées com base na norma ISO 14001. O outro aborda dificuldades
relacionadas a mudanca organizacional e a contribuicdo que a &area de gestdo de
pessoas pode oferecer neste periodo.

Em seguida, sdo apresentados dois estudos de caso exploratorios, um deles em
uma empresa de baterias automotivas certificada com a 1ISO 14001:2004 e outra do
ramo moveleiro, em processo de certificacdo. A Figura 12 representa o fluxo

metodoldgico desta pesquisa.
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Problema: Objetivo: Levantamento Estudos de
bibliogréfico: caso:

Quais Apresentar .
préticas préticas * Gestéo
relacionadas relativas a ambiental; - Empresa
a area de gestdo de * Mudanca moveleira; Préticas
gestdo de pessoas que organizacio- - Empresa de para
pessoas contribuam nal e gestao baterias implantac&o
podem com a de pessoas. automotivas. da norma
contribuir implantacao ISO 14001
coma de sistemas com base
implantacao de gestdo na gestao
de sistemas ambiental de pessoas
de gestdo com base na
ambiental norma ISO
certificaveis? 14001 em

empresas.

Figura 12: Fluxo metodolégico da pesquisa

As empresas estudadas foram escolhidas pois a gestdo ambiental tem grande
importancia em seus ramos de atuacdo devido ao potencial de poluicdo ao meio

ambiente e também devido as parcerias ja existentes com a Universidade.

Uma pesquisa pode ser caracterizada como quantitativa ou qualitativa. A realizagao
deste trabalho se dara por meio de uma pesquisa qualitativa, com a realizacao de
estudos de caso, onde os instrumentos de coleta de dados, como entrevista e

analise de documentacéo serdo elaborados com base na reviséo teorica.

Gil (1990) afirma que é possivel classificar as pesquisas segundo o seu nivel de

complexidade e apresenta trés tipos de estudo:

a) Pesquisas exploratorias: tém como principal finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias, com vistas a formulagéo de problemas mais precisos ou

hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores;

b) Pesquisas explicativas: tém como preocupacéo central identificar os fatores que

determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendbmenos; e

c) Pesquisas descritivas: tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou ainda, o estabelecimento
de relacOes entre variaveis. Sdo incluidas neste grupo as pesquisas que tém por

objetivo levantar opinides e atitudes de uma populacao.
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Este estudo caracteriza-se como descritivo, pois pretende apresentar praticas
relacionadas a gestdo de recursos humanos durante a implantacdo de um sistema
de gestdo ambiental certificavel, como a ISO 14001. Neste sentido, Yin (2003) afirma
gue com dois ou mais casos surgem conclusdes analiticas da mesma forma que

ocorre com dois experimentos.

A pesquisa de campo se detém na observacao do contexto no qual é detectado um
problema (FACHIN, 2001). O estudo de caso retne um grande numero de
informacdes detalhadas por meio de diferentes técnicas de pesquisa, com o objetivo
de apreender a totalidade de uma situacao e descrever a complexidade de um caso
concreto (GOLDENBERG, 2002).

Sao varios os procedimentos para a realizacdo da coleta de dados, mas variam de
acordo com o tipo de investigagdo. Geralmente, os instrumentos sao: coleta
documental, observacéo, entrevista, questionario, formulario, medidas de opinides e
de atitudes, técnicas mercadoldgicas, testes, sociometria, analise de conteudo e
histéria de vida (MARCONI e LAKATOS, 2002). Nesta pesquisa foram utilizados

coleta documental, observacgéao, entrevista e roteiro de entrevista.

O roteiro utilizado para a realizacdo das entrevistas junto aos membros do comité de
gestdo ambiental encontra-se no Apéndice A e o roteiro utilizado para entrevistar

funcionéarios das duas empresas estudadas encontra-se no Apéndice B.

Pelo exposto, procurou-se delimitar o escopo deste trabalho em relagdo ao
instrumento a ser estudado (SGA), em relagdo ao instrumento a ser desenvolvido
(praticas relacionadas a gestdo de pessoas), em relacdo ao cenario de atuacao
(empresas de manufatura), em relacdo ao recorte geografico (Centro-oeste paulista)
e em relacdo ao setor de atuacdo (empresa moveleira e empresa de baterias

automotivas).

4.2 Estudo de caso - Empresa moveleira

O presente estudo de caso foi realizado em uma empresa do ramo moveleiro,
fundada em 1965, com sede na cidade de Dois Corregos, interior do Estado de Séo
Paulo — Brasil. Em 1981 deu-se inicio a construgdo das instala¢des atuais, no novo

distrito industrial da cidade e a modernizacdo da linha de producdo. Nos anos
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seguintes, mudang¢as administrativas e operacionais levaram a ampliacdo do quadro
de representantes, levando seus produtos ao Mercado Comum do Sul (MERCOSUL)

e a todas as regides do Brasil.

A estrutura organizacional da empresa € composta por um Diretor Geral e quatro
Diretorias subordinadas: Diretoria Industrial, Diretoria de Sistemas de Gestéo,

Qualidade e RH, Diretoria Comercial e Diretoria Financeira.

A Figura 13 apresenta o fluxograma genérico do processo produtivo da industria
moveleira que atualmente exporta para mais de 15 paises na Europa, América e
Africa. Destaca-se na producdo de moéveis com chapas de aglomerado, provenientes
de reflorestamento, produzindo mais de 100 toneladas de mdveis/dia, com o apoio

de 330 colaboradores.

De acordo com as pessoas entrevistadas, nesta empresa as variagdes no sistema
financeiro nacional ndo estdo influenciando no sucesso do processo de certificacao
ambiental. Se os financiamentos fossem mais acessiveis, 0 sistema de gestéo
ambiental baseado na norma ISO 14001 j& teria sido implantado, porém ndo ha
beneficios governamentais ou provenientes das instituicdes financeiras para quem

pretende certificar-se.

E certificada desde 15/12/2000 pela norma ISO 9001:2000 com o objetivo de
melhorar o processo de trabalho e, consequentemente, ampliar sua participacdo no
mercado. Isto possibilitou a avaliacdo, implantagéo e controle das oportunidades de
melhorias, coordenando o tratamento das nao-conformidades, dos novos projetos e
do planejamento estratégico. No momento, a empresa busca a certificacdo pelas
normas 1SO 14001 e OHSAS 18001, porém, neste estudo serdo relatadas somente

informacdes referentes a implantacdo da 1SO 14001.
4.2.1 Comprometimento da alta direcéo

O processo de implantacdo da norma ISO 14001 conta com o comprometimento da
alta direcdo, que investe tempo e capital em melhorias e organizacdo dos seus
processos, além de apoiar as decis6es do comité. Um exemplo é o investimento de
1 milhdo de reais em um novo equipamento para coletar p6 de serra, material

posteriormente comercializado, visando melhoria da eficiéncia, seguranca e
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preservacdo do meio ambiente, uma vez que ja trabalha com matéria-prima

proveniente de reflorestamento.
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Funcionérios relataram que as solicitacdes feitas a direcdo da empresa séo
avaliadas por meio do Programa Idéia Nota 10, que realiza testes das sugestfes dos
funcionarios para verificar a viabilidade e ainda faz premiacdes, divulgacdo de foto e
certificado para as idéias avaliadas como positivas para a empresa. O programa
também procura justificar aquelas idéias que ndo sao aceitas no periodo de teste por

meio de dados concretos.

Atitudes como transferéncia do escritério, que era separado da empresa, para uma
sala no chdo de fabrica, aumentando o contato direto com os colaboradores,
demonstram a abertura da alta direcdo para adaptacdo a mudanca. Funcionarios
entrevistados relataram que o inicio desta mudanca houve certo receio por parte dos
funcionarios do setor operacional, porém atualmente ha liberdade para tratar de
assuntos profissionais e pessoais com a direcao.

Agindo assim, a alta dire¢cdo encoraja as pessoas e proporciona condicées para que
se desenvolvam além das expectativas. Um exemplo disto é a realizacdo de
treinamentos constantes também para os gestores, para que possam adquirir

competéncias relacionadas a lideranca.

Em relacdo ao atendimento das motivacdes individuais e coletivas dos funcionarios,
a direcao oferece um pacote amplo de beneficios fazendo parte das politicas da
gualidade e ambiental, assim como a promoc¢ao da satisfacdo dos funcionarios e a
participagdo de eventos sociais para a comunidade. Isto comprova os relatos de
funcionarios que apontaram a viséo diferenciada da direcdo em relacdo a melhores
condicbes de vida e de trabalho para a equipe, proporcionando condi¢cdes de

conciliar a vida profissional e pessoal.

A frequéncia e qualidade da troca de informacgdes, as iniciativas estratégicas citadas,
a preocupacao em conhecer o assunto em profundidade e a realizacao de planos e
analises criticas das ac¢des implantadas demonstram que possivelmente exista uma

integracao entre os membros da alta direcdo desta empresa em estudo.
4.2.2 Comité de gestao ambiental

O comité de gestdo ambiental é formado por uma equipe de profissionais de

diferentes areas da empresa, que além de desempenharem suas funcdes, séo
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responsaveis pela implantacdo da ISO 14001. O comité é formado por 11 membros
gue compdem uma equipe multidisciplinar. Nele trabalham funcionarios da area
administrativa, operacional e gerentes, com 3 a 10 anos de empresa, conforme

Figura 14.

Desde o inicio da implantacdo, em 2003, o comité mantém a mesma equipe, que
recebe treinamentos a cada dois anos como auditores internos da ISO 14001. A
certificacdo ambiental esta prevista para o final do segundo semestre de 2008, mas
a direcdo nédo pressiona a equipe em relacdo a este prazo, pois o sistema ja esta em

funcionamento.

Area da empresa Escolaridade Tempo de empresa
Compras Médio Completo 5
Geréncia Superior Completo 9

Manutencao Médio Completo 10
Operacional Médio Completo 4
Operacional Médio Completo 3
Operacional Médio Completo 3
Planejamento e Controle Superior Completo 8

da Produgéo (PCP)

Qualidade Superior Completo 8

RH Superior Incompleto 5

RH Superior Completo 6
Seguranca no Trabalho Médio Completo 8

Figura 14: Quadro do perfil do comité de gestdo ambiental

Os profissionais que compdem o comité ja possuiam experiéncia em implantacdo de
normas, pois a empresa ja € certificada pela ISO 9001, facilitando o processo de

implantacéo da ISO 14000, pois muitos itens ja haviam sido desenvolvidos.
4.2.3 Avaliagéo da visédo, misséo, valores e politica ambiental

Antes da implantacdo do sistema de gestdo da qualidade a direcdo sentiu

necessidade de realizar uma avaliagdo da politica, misséo, visdo e valores da
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empresa. Posteriormente, com o processo de implantacdo da ISO 14001, a Politica
Ambiental foi criada de maneira independente dos outros sistemas de gestéo
(qualidade e seguranca). Nao foram alterados itens do sistema de gestdo da
qualidade, mas sim aproveitados os semelhantes e criados 0s novos requisitos
solicitados para a norma ISO 14001. Assim, como parte de sua politica ambiental, a
empresa “...assume o0 compromisso de se empenhar na protecdo ambiental e
prevencdo da poluicdo, promovendo melhorias continuas de suas atividades e

cumprindo a legislacéo e normas ambientais”.

Por meio da missao, viséo e politicas da qualidade e ambiental hd a manutencédo de
atitudes pro-ativas na empresa, possibilitando, nesse sentido, constante
acompanhamento da direcdo. Desta forma, a empresa p6de elaborar um padréo de
mudanca, definindo escopo e tipo de gestao.

4.2.4 Educagdao e treinamento

Uma das estratégias de reducdo do medo, incertezas e resisténcia a mudanca foi o
incentivo ao nivelamento de ensino, realizado durante a implantacado da 1ISO 9001.
Para isso, a empresa disponibilizou professores, sala de aula na prépria empresa e
material. Este nivelamento ocorreu apos a empresa ter identificado aspectos da
cultura da organizacdo que precisavam ser melhorados, como a baixa escolaridade

e a distribuicdo dos cargos e fun¢cbes do organograma.

Durante a implantagdo da norma ISO 14001, as iniciativas voltadas a educacéo
ambiental de seus funcionarios e da comunidade em que a empresa esta inserida
sdo motivacdes de certificacdo ambiental da empresa, pois sua preocupacdo esta
relacionada aos danos ambientais que pode estar causando com o processo de
trabalho. O cronograma de treinamentos é exposto nos murais da empresa, apesar

da dificuldade em conciliar tempo de producgéo e treinamentos.

Como apresentado no referencial tedrico, o desenvolvimento de pessoas
polivalentes, multifuncionais, capacitadas e dispostas a aprender, a participar e a
cooperar € uma das atitudes essenciais da alta direcdo para a preparacdo do

ambiente organizacional as mudancas causadas pelos novos sistemas de gestao.
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Por isso, de acordo com as pessoas entrevistadas na empresa moveleira, a
preocupacdo com treinamentos € constante e oferece bolsas de estudo aos
funcionarios, com a renda proveniente do programa de reciclagem (Programa
Reciclo), além de oferecer internamente treinamentos técnicos e motivacionais

diversos.

O Programa Reciclo é uma iniciativa da direcdo da empresa, teve inicio em abril de
2001 e contribui para o correto destino do lixo gerado na cidade de Dois Coérregos e
para a recuperacdo das bacias dos rios da regido. Este programa consiste na
arrecadacdo de lixo reciclavel em escolas publicas locais, com a participacdo de
criancas e adolescentes, comunidade e de refugos da empresa. Esta estratégia
proporciona melhorias no meio ambiente local em que a empresa esté inserida,
gerando recursos que sao empregados em premiacdes para 0s participantes,
melhorias para as escolas conveniadas e cursos de qualificacdo profissional para os

funcionarios.

Este programa procura envolver grande parte da populacdo de Dois Corregos, que é
de aproximadamente 25.000 habitantes, por meio de palestras motivacionais aos
alunos das escolas conveniadas. Para isso, comunidade e funcionarios da empresa
realizam o trabalho voluntario de coleta, selecdo e destinacdo correta do lixo e
residuo produtivo, além de promover palestras, apresentacdes teatrais e distribuicdo

de cartilhas para a conscientizagdo ambiental da comunidade.

Todo o material arrecadado, juntamente com os refugos da empresa, € prensado e
entregue para empresas de reciclagem, gerando recursos que sao utilizados em
melhorias de equipamentos e na capacitacdo profissional dos funcionarios da
empresa em estudo, como cursos de graduacédo, poés-graduacao, profissionalizantes,
idiomas e informética. O investimento na capacitacéo profissional segue critérios de
selecdo como o nivel de importancia do curso para a fungcédo que executa, tempo de

empresa e resultado da avaliacdo de desempenho.

Funcionarios relataram que de maneiras diversas toda a empresa é beneficiada pelo
programa. Os recursos arrecadados atendem desde lanches servidos durante o

expediente até bolsas de estudo.
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A empresa procura desenvolver constantemente a consciéncia ambiental dos
funcionéarios, que participam ativamente da coleta seletiva mobilizando inclusive
familiares e vizinhos na arrecadacdo de materiais reciclaveis para o Programa
Reciclo. A SIPAT (Semana Interna de Prevencao de Acidentes de Trabalho) também

oferece espaco para tratar do tema ambiental com toda a equipe.

Membros do comité de gestdo ambiental relatam que a baixa qualificacdo de mao-
de-obra exigiu uma carga de treinamento anual muito alta. O plano de treinamento
prevé aproximadamente 20 tipos de treinamentos/ano, totalizando aproximadamente
50 horas treinamento/funcionéario, divididos entre treinamentos operacionais,
administrativos, ambientais, seguranca, lideranca, qualidade de vida e gestao
empresarial, realizados, na maioria das vezes, na prépria empresa pela area de

gestao de pessoas.

Isso demonstra que a direcdo da empresa valoriza a area de gestdo de pessoas,
realizando parcerias para a tomada de decisdo do novo processo de gestao

ambiental, realizando parceria com esta area e a incluindo na estratégia da empresa.
4.2.5 Parceria com a area de gestdo de pessoas

Como parceira na implantacdo da norma ISO 14001, a area de gestdo de pessoas
estad contribuindo com a sensibilizacdo dos funcionarios, elaboracdo de material
informativo e organizacdo de treinamentos de acordo com as necessidades

levantadas na descricdo dos cargos e na matriz de responsabilidades.

7z

A éarea de gestdo de pessoas da empresa € considerada um departamento
estratégico pela direcdo, entretanto é composta por trés profissionais, sendo um
gestor, um profissional que realiza atividades de departamento pessoal e um
profissional que trabalha com comunicagdo. Estas fungbes permitem o
desenvolvimento de projetos de qualidade de vida, capacitacdo e desenvolvimento

de pessoas, vinculados a gestédo integrada.

Além destes trés profissionais, a empresa possui uma psicéloga terceirizada para
atendimentos especificos durante uma semana por més. Estes atendimentos
também permitem a identificagdo de dificuldades humanas possiveis de serem

abordadas nos treinamentos.
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Acredita-se que esta quantidade de profissionais da area de gestdo de pessoas é
insuficiente para o trabalho de parceria com o processo de certificagcdo ambiental
relatado no estudo de caso. Na maioria das vezes, o trabalho burocratico como
elaboracdo da folha de pagamento, controle de ponto e beneficios exige
disponibilidade, impedindo dedicacdo para a realizacdo de trabalhos com as

pessoas.

Durante a implantagdo da norma ISO 9001, os profissionais da area de gestdo de
pessoas participaram, principalmente, da capacitacdo e desenvolvimento dos
funcionérios para a questéo da qualidade. A parceria com estes profissionais foi uma
iniciativa da direcdo da empresa e foi positiva em relacdo ao desenvolvimento de
programas de motivacdo e capacitacdo, o que contribuiu com o0 processo de
certificacdo ambiental.

Todos os funcionarios novos participam de um processo de integracdo com duracéo
de trés dias envolvendo palestras e cursos sobre todas as areas da empresa,
realizando um processo de integracdo destes funcionarios que muitas vezes vém de

organizagdes com pouco foco na qualidade, na questdo ambiental e de seguranca.

A politica de cargos, salarios e carreira que € atrelada a gestdo por competéncias, €
responsavel pela manutencéo de talentos e da méo-de-obra qualificada. Esta gestao

esta baseada na pontuacéo que cada funcionario recebe com relacao a:

habilidade: pontuada por meio da avaliagdo de desempenho 3605

e educacao: escolaridade;

conhecimento: quantidade de horas/treinamento;

experiéncia: tempo de servigco na empresa; e

social: participagdo voluntaria nos programas internos e externos a empresa.

A empresa estabelece uma nota de corte a partir desta pontuagéo e, no final do
periodo, aqueles que ficam acima desta nota recebem a porcentagem de
participacdo nos resultados proporcional a pontuacdo que obteve e realocacdo na

politica de cargos e salarios.
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4.2.6 Consultoria externa

No sentido de buscar experiéncia, informacdo e conhecimento sobre o processo de
implantagcdo do sistema de gestdo ambiental, foi contratada uma empresa de
consultoria externa, escolhida por meio da avaliacdo de critérios como idoneidade,

conhecimento da equipe e experiéncia na area.

Esta parceria é positiva para a construcao de um processo de certificacdo ambiental
baseado em experiéncias de outras empresas, até mesmo em relacao a contribuicao

da area de gestdo de pessoas.

4.2.7 Comunicacao interna

Os entrevistados relataram que a comunicacdo é eficiente apesar dos membros do
comité de gestdo ambiental pertencerem a areas diferentes, pois ndo ha divisdo de
espaco fisico por departamento, o que proporciona constante interacdo entre os

funcionérios, facilitando a comunicacgéao interna da politica do meio ambiente.

Para esta divulgacdo estdo sendo utilizados os seguintes meios: 0s murais da
empresa (também utilizados para expor indicadores e cronograma de treinamentos),
e-mail e outras formas, como a parte de tras do cracha de cada funcionario. Estes
meios foram utilizados respeitando a cultura da organizacdo, por isso a empresa

acredita nao ter falhas na comunicacéo voltada a questdo ambiental.

Antes da implantacdo da norma ISO 9001, os setores como PCP, RH, Qualidade e
Compras estavam distantes uns dos outros fisicamente e a reunido de todos eles em
um Unico ambiente possibilitou abertura do dialogo, proporcionando aos
profissionais a oportunidade de ouvir e opinar sobre assuntos diversos da gestao

ambiental.

Durante a entrevista, uma funcionaria da area administrativa ressaltou positivamente
a equipe multidisciplinar, relatando que desta forma todos tém consciéncia do
trabalho do outro, porém com discernimento para saber em qual assunto opinar bem

Ccomo 0 momento certo para iss0.

A empresa disponibiliza dez quadros de aviso em lugares estratégicos de

movimentagdo de pessoas, divulga informagbes por meio de boletim informativo,
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jornal trimestral e revista anual, evitando desta forma, distor¢do de informacdes por

parte dos proprios funcionérios sobre as mudancas que ocorrem na empresa.

Conforme o referencial tedrico sabe-se que a tecnologia da informacéo (TI) pode ter
papel facultativo, técnico ou ser fator dominante no que se refere a comunicacao
organizacional. Na empresa em estudo, Tl é fator dominante, por meio da utilizacao

de sistemas de informacéo.

A empresa integra as informacées do SGA por meio de um software proprio de

gestdo, mas algumas informag0des ainda estédo em fase de migracéo.

Ha uma equipe responsavel pela atualizacdo dos dados incluidos no sistema, além

de realizacdo de backup diario.

Durante as entrevistas com funcionarios e membros do comité de gestdo ambiental
foi possivel identificar algumas facilidades e dificuldades do processo de certificagdo
ISO 14001.

Como facilidades foram identificadas principalmente:
e 0 comprometimento da alta dire¢éo;
e a parceria do comité de gestdo ambiental com a area de recursos humanos;

e 0 investimento em capacitacdo técnica e de desenvolvimento humano dos

funcionarios e constante atualizagéo;

e a consciéncia ambiental, que gera participacdo espontanea nas atividades

internas e externas a empresa, e

e a cultura da organizagdo propicia ao respeito com as pessoas € com 0 meio

ambiente.
Como dificuldades foram identificadas:
e alguns casos de resisténcia as mudancas;

» alguns casos de pessimismo em relagdo a norma; e
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e a necessidade constante de monitoramento e acompanhamento destes casos de

resisténcia e desmotivacao.

Estas dificuldades n&o foram encontradas durante a implantagdo da norma I1SO
9001, pois segundo os membros do comité, os funcionarios se mobilizaram mais

facilmente em funcdo da novidade do processo.

A empresa ndo encontra dificuldades em relacdo a disposicdo de residuos, pois
trabalha com produtos de ciclo de vida longo e investe constantemente na melhoria
do equipamento para coletar pé de serra, incinerado em empresas credenciadas a
CETESB. Outros residuos como a cola, ndo possui impacto significativo na
industria, a tinta e o verniz sdo reciclados internamente por meio de destilacdo, o
solvente sujo € encaminhado para empresas de reaproveitamento credenciadas a
CETESB.

Neste sentido, entende-se que as facilidades encontradas durante o processo de
certificacdo ISO 14001 sdo consequéncias, em grande parte, das boas acbes ja
desenvolvidas na implantacédo da norma ISO 9001 e que as dificuldades apontadas

estdo naturalmente de acordo com o previsto no referencial tedrico deste trabalho.
4.3 Estudo de caso - Empresa de baterias automotivas

A empresa de baterias automotivas apresentada situa-se na cidade de Bauru-SP
desde 1993, possui um quadro de 400 funcionarios e é certificada segundo as
normas ISO 9001 (Sistema de Gestdo da Qualidade) e ISO 14001 (Sistema de
Gestdo Ambiental). Estd em processo de implantacdo da TS 16949 (Especificacédo
automotiva) e OHSAS 18001 (Sistema de Gestdo da Seguranca e Saude no
Trabalho).

A estrutura organizacional da empresa € composta por um Diretor Superintendente e
cinco Diretorias subordinadas: Diretoria Financeira, Diretoria Administrativa, Diretoria
Industrial, Diretoria Comercial de Mercado Interno e Diretoria de Comércio Exterior.
Esta empresa possui outra unidade produtiva em Governador Valadares — MG, que

nao sera objeto deste estudo.
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A empresa buscou a certificagdo ISO 14001 em 2006 com o objetivo de atender as
exigéncias do mercado em que ja atuava e também abrir novos mercados

internacionais, principalmente Grécia, Africa do Sul e Estados Unidos.

Outro motivo que incentivou a implantacdo da ISO 14001 foi a preocupacdo com
possiveis impactos ambientais advindos de vazamentos de acidos e outros
componentes toxicos — elementos utilizados em grande escala em sua producéo -

que poderiam trazer sérios prejuizos financeiros e a imagem da empresa.

A Figura 15 apresenta um fluxograma genérico do processo produtivo de baterias
automotivas. A area de producdo de baterias consiste nos seguintes setores
produtivos: Producéo de Pecas de Chumbo (componentes para baterias), Producéo
de Grades, Producao de Lamina de chumbo, Empastamento de Grades Laminada /
Expandida, Cura de Placas e Montagem de Baterias.

Os itens a seguir explicam o processo de implantacdo do sistema de gestdo
ambiental na empresa estudada, expondo desde o comprometimento da alta direcao

até os meios de comunicacao interna utilizados.
4.3.1 Comprometimento da alta direcéo

No inicio do processo de implantacdo da norma a direcdo estabeleceu o prazo de
um ano e meio para a certificacdo devido as exigéncias do mercado. Neste periodo
houve investimento e organizacdo de estratégias e melhorias. O estabelecimento de
metas e objetivos foi baseado nos indicadores j& existentes em relagdo a extracao
de &gua, consumo de energia elétrica e geracao de residuos, por exemplo.

Os entrevistados relataram apoio da alta direcdo nas decisfes do comité de gestéo
ambiental, reforcando grande interacdo entre direcdo e comité, com troca de
informacdes diarias a respeito do sistema de gestdo ambiental, demonstrando
também a preocupacao da direcdo em conhecer o assunto com profundidade.
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Figura 15: Fluxograma genérico do processo de producédo de baterias automotivas

Desta forma, procurou-se a minimizacdo de algumas dificuldades encontradas

durante a implantacdo do sistema de gestdo ambiental, tais como a resisténcia as
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mudancgas, falta de comprometimento, distorcbes nas estruturas de poder e

desconfianca.
4.3.2 Comité de gestao ambiental

Na empresa estudada o Departamento do Meio Ambiente estd diretamente
subordinado a Diretoria Industrial e é composto de trés profissionais que
estruturaram a implantacdo do sistema de gestdo ambiental com base na norma ISO
14001 em cinco passos: comprometimento; planejamento; implantacdo dos

sistemas; medicOes e avaliacdes; e revisao e melhorias.

Na fase de planejamento, o Departamento do Meio Ambiente procurou definir o
melhor caminho para obter sucesso no processo de gestdo ambiental. Para isso
iniciou-se a identificacdo dos aspectos ambientais, que sdo as possiveis causas de

danos ambientais.

O conceito de aspecto ambiental foi apresentado aos funcionarios como sendo todo
elemento das atividades, produtos ou servicos de uma organizacdo que pode
interagir com o meio ambiente. Nesta fase, assim como 0s aspectos, 0s impactos

ambientais (consequéncias dos aspectos) também foram identificados.

Este departamento desenvolve um programa de coleta seletiva e 0s recursos
provenientes da venda dos residuos coletados sdo destinados a um fundo revertido
em beneficio aos proprios funcionarios. Esta estratégia pode contribuir com a
minimizag&do de mais uma dificuldade relacionada aos recursos humanos durante a

normalizacéo: sensacéo de perda e incerteza.

Estes profissionais também sdo responsaveis em conhecer 0s resultados
alcancados. Para isso, em periodos programados, a empresa realiza a medicdo e o
monitoramento de suas acdes. Isto requer a participacdo de todos os funcionarios
por meio de idéias, sugestbes, comunicacdo da identificacdo de algum risco

ambiental, entre outros.

A partir destas informacdes sdo desenvolvidas acfes corretivas e preventivas para

aprimorar continuamente seu sistema de gestdo ambiental.
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Este procedimento contribui com a manutencdo da motivacdo dos funcionarios e
evita que as frustragcbes de acOes que n&o foram bem-sucedidas provoquem
dificuldades como a falta de comprometimento, conflitos internos e, principalmente,

resisténcia as mudancgas.

Na etapa de revisdo e melhorias do processo de certificacdo ambiental, o
Departamento do Meio Ambiente procurou mostrar para os funcionarios que a
melhoria continua do processo de gestdo ambiental depende do constante
comprometimento de toda equipe com o programa, bem como a realizacdo de

analises criticas pela direcao.
4.3.3 Avaliagéo da visédo, misséo, valores e politica ambiental

A empresa em estudo n&o sentiu necessidade de realizar altera¢cdes de sua missao,
visdo e valores, mas na fase inicial de implantacédo do sistema de gestdo ambiental,
0 comité, em parceria com a direcdo da empresa, elaborou a politica e as diretrizes

ambientais.

Nestes documentos, 0os objetivos da norma ISO 14001 se interagem com O0S
objetivos da organizacdo, enfatizando a melhoria continua do sistema de gestdo
ambiental e o comprometimento de todos na realizacdo das acdes propostas para a

certificacao.

Na politica ambiental a empresa ressalta que “em conjunto com o seu capital
humano e parceiros se compromete com a preservacao do meio ambiente, atravées
de objetivos para melhoria continua de seu SGA, para minimizar 0os impactos

ambientais”.
Sinteticamente, as diretrizes ambientais da empresa sao:

e protecdo da saude do seu capital humano, da comunidade, do meio ambiente e
dos recursos naturais, definindo suas praticas ambientais na execucdo de suas

atividades profissionais diarias;

« melhoria continua do sistema de gestdo ambiental com o foco na otimizacdo dos

recursos naturais e reducao dos impactos ao meio ambiente;
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e atencdo as exigéncias das normas e regulamentos da legislacdo ambiental

vigente;

e prevencdo da poluicdo nos processos de fabricacdo, reciclando e destinando

corretamente os residuos gerados;

e motivacao e treinamento do capital humano para assumir uma postura de respeito
ao meio ambiente, assegurando praticas ambientais adequadas na execucao de

suas atividades; e

 interatividade constante com clientes e fornecedores, fortalecendo as praticas

ambientais.
4.3.4 Educacao e treinamento

A partir da andlise dos aspectos e impactos ambientais realizados na fase de
planejamento, a empresa elaborou os procedimentos e instrucdes ambientais, que
definem o que, como e quando os procedimentos ambientais devem ser feitos, 0
responsavel por fazé-los e quais 0s recursos necessarios para isso. Neste passo, a
consideracao da Legislacdo Ambiental foi fundamental.

Para que houvesse compreensdo deste processo, iniciou-se 0 nivelamento de
ensino, em que se fez necessario o comprometimento de todos para buscar a

conclusao do Ensino Médio.

Todos os funcionarios foram treinados para seguir os procedimentos ambientais e
respeitar as recomendacbes para evitar acidentes ou impactos ambientais,
preenchendo todos os registros necessarios de maneira correta. O numero de
treinamentos ambientais realizados por ano atualmente depende muito das
necessidades de treinamento identificadas e solicitadas pelos coordenadores de

producdo anualmente.

A area de recursos humanos iniciou um programa de desenvolvimento de
liderangas, no qual, além da média geréncia, outros colaboradores estdo sendo

treinados para entender e desenvolver trabalhos voltados a visdo estratégica da

organizacao, sendo a melhoria dos sistemas de gestdo um dos principais objetivos.
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4.3.5 Parceria com a area de gestao de pessoas

A area de recursos humanos da empresa atua principalmente nas atividades
relacionadas a recrutamento, selecdo e treinamentos. Durante a realizacdo destas
atividades sao considerados aspectos relacionados ao meio ambiente e o
funcionario que estd sendo admitido participa de um treinamento de integracdo de
novos funcionarios em que sdo dadas orientacdes sobre diversos assuntos, entre
eles medidas de prevencdo de acidentes e doencas ocupacionais e gestao

ambiental.

Este novo colaborador € acompanhado durante os primeiros seis meses de trabalho
com maior rigidez que a média, quando é avaliado seu comportamento em relacéo
as normas internas de seguranca, e, caso necessario, intervencdes sejam feitas
pelos técnicos de seguranca no trabalho. No treinamento relacionado ao sistema de
gestdo ambiental sdo abordados temas como: politica integrada da empresa,
aspectos e impactos ambientais, bem como o0s procedimentos e instrucdes

ambientais das atividades que irdo exercer.

O papel da area de recursos humanos na implantacao da norma ISO 14001 também
inclui  sensibilizagdo dos funcionarios, elaboracdo de material informativo,
identificacdo de necessidades de treinamentos e sua organizacao de treinamentos

de acordo com estas necessidades.

Segundo os profissionais da area de recursos humanos da empresa, ndo foram
percebidas dificuldades comportamentais significativas em relacdo a resisténcia ou
medo, por exemplo. O que perceberam foi dificuldade de separar as duas politicas,
ambiental e qualidade, pois os sistemas ainda néo estéo integrados. Entretanto, vale
ressaltar que de acordo com o referencial teérico, toda mudanca naturalmente gera
algum tipo de dificuldade relacionada aos recursos humanos, seja de forma mais ou

menos intensa.
4.3.6 Consultoria externa

Houve a necessidade de se contratar uma consultoria externa para a implantagao
desta norma, pois os profissionais diretamente envolvidos sentiram necessidade de

mais experiéncia no assunto para direcionar todas as etapas da implantacao.
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4.3.7 Comunicacao interna

No inicio da implantacdo da norma ISO 14001 procurou-se esclarecer o que é
desenvolvimento sustentavel aos funcionarios por meio de material informativo e

treinamentos, incentivando a participacéo de toda a organizacéo.

Relatou-se que os meios mais eficientes para divulgar a politica ambiental e acdes
relacionadas foram os informativos, os quadros instalados nos setores da empresa e
0s banners, meios utilizados atualmente. A disponibilizacdo das informacoes
técnicas € realizada por meio de manuais de procedimentos e instrucfes. Para isso
existem equipes responsaveis pela atualizacdo constante das informacdes, como a

area de recursos humanos e a coordenacao do sistema de gestao ambiental.

Durante o processo de certificacdo sentiu-se a necessidade de manter a
comunidade, funcionarios e terceiros envolvidos, como, informados sobre este
periodo de implantacdo da norma ISO 14001, estabelecendo um ambiente favoravel

a comunicacao e a troca de informacdes.

Com a certificacdo 1ISO 14001, a empresa relatou que foi possivel sistematizar sua
responsabilidade em relagdo ao meio ambiente e atualmente busca atender de

maneira mais eficiente as questdes ambientais.

Durante entrevistas com membros do comité de gestdo ambiental e um profissional
da area de recursos humanos foi possivel identificar algumas facilidades e

dificuldades do processo de certificagdo ISO 14001.

Como facilidade percebeu-se principalmente:

e ainteracdo consideravel do comité de gestdo ambiental com dire¢cdo da empresa;
e 0 estabelecimento de metas e objetivos baseados em indicadores ja existentes; e
e a preocupacao em minimizar dificuldades em todas as etapas da implantag&o.

As principais dificuldades percebidas foram:

- falta de incentivo financeiro da empresa para os funcionarios realizarem cursos e

até mesmo para o nivelamento de ensino;
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 medo nos operadores de fabrica diante das auditorias internas ou externas;

e superar resisténcia de outras areas da empresa;

 dificuldade em separar as duas politicas, ambiental e qualidade, pois os sistemas

ainda ndo estéo integrados.

A Figura 16 apresenta um quadro das principais facilidades e dificuldades das

empresas estudadas durante o processo de implantagdo da norma ISO 14001.

Comprometimento da alta direcdo; Parceria com a &rea de recursos humanos;
Investimento em capacitag@o dos funcionéarios; Consciéncia ambiental; Cultura da

Facilidades organizagdo; Interacdo do comité de gestdo ambiental com direcdo; Metas e
objetivos baseados em indicadores da empresa; e Preocupagdo em minimizar
dificuldades.

Resisténcia as mudangas; Pessimismo; Necessidade de monitoramento e

Dificuldades | acompanhamento constante; Falta de incentivo financeiro da empresa; e

Complexidade devido a falta de integragcéo dos sistemas.

Figura 16: Quadro de facilidades e dificuldades encontradas durante o processo de

implantacdo da norma ISO 14001

A Figura 17 apresenta as principais praticas utilizadas por estas empresas para a

implantacdo da norma ISO 14001, apontando semelhancas e diferencas deste

processo.
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Estratégias de implantagao

Empresa
moveleira

Empresa de baterias automotivas

Comprometimento da alta direg&o

Investimento em novos
equipamentos;

Programa Idéia Nota 10;
Transferéncia do escritério para a
area operacional; e

Constante troca de informacdes.

Estabelecimento de prazos, metas e
objetivos; e

Interagdo com o Departamento de
Meio Ambiente.

Comité de gestdo ambiental

Formado por
areas distintas;
Reciclagem a cada dois anos do
treinamento de auditoria interna; e
Possui experiéncia na implantacdo da
norma ISO 9001.

11 profissionais de

Formado por 3 profissionais;

O comité é denominado como
Departamento de Meio Ambiente;
Estruturou a implantagdo da norma
ISO 14001 em cinco passos:
comprometimento, planejamento,
implantagdo dos sistemas, medi¢gbes
e avaliacdes, e revisdo e melhorias;

Avaliagdo da misséo, viséo e valores

Houve necessidade de realizar uma
avaliagdo da politica, misséao, visao e
valores; e

Como parte de sua politica ambiental,
a empresa “...assume 0 COMpPromisso
de se empenhar na protecédo
ambiental e prevencao da poluigéo,
promovendo melhorias continuas de
suas atividades e cumprindo a
legislacdo e normas ambientais”.

N&o houve necessidade de realizar
uma avaliagdo de sua missao, visao e
valores; e

Na politica ambiental a empresa
ressalta que “em conjunto com o seu
capital humano e parceiros se
compromete com a preservagdo do
meio ambiente, através de objetivos
para melhoria continua de seu SGA,
para minimizar 0s impactos
ambientais”.

Educacdo e treinamento

Foi realizado o nivelamento de

ensino;

Existe um cronograma para a
realizacdo de treinamentos
ambientais;

Programa Reciclo: consiste na

arrecadacdo de materiais reciclaveis
proporcionando melhorias no meio
ambiente e gerando recursos para
cursos de qualificagdo profissional
dos funcionérios; e

O tema ambiental
durante a SIPAT.

é abordado

Foi realizado o nivelamento de
ensino;

Os treinamentos sobre os
procedimentos ambientais sao
realizados a partir da identificagdo de
necessidades; e

H&a um programa de desenvolvimento

de liderancas.

Parceria com area de gestéo de
pessoas

Sensibilizagdo dos funcionarios para
o tema ambiental;
Elaboracdo de material
sobre 0 SGA; e
Organizagao de treinamentos
ambientais de acordo com as
necessidades levantadas.

informativo

Realizagdo de recrutamento, sele¢cdo
e treinamentos considerando a
gestdo ambiental;

Sensibilizacéo dos funcionarios;
Elaboragcdo de material informativo
sobre 0 SGA; e

Identificacdo das necessidades de
treinamento ambientais e organizagao
dos mesmos.

Consultoria externa

Houve contratacdo de consultoria
externa devido a maior conhecimento
e experiéncia na implantagdo do
SGA.

Houve contratagdo de consultoria
externa devido a necessidade de
direcionamento para cumprir as
etapas de implantacdo do SGA.

Comunicacao interna

(0] fato dos departamentos
compartilharem o mesmo espaco
fisico é uma vantagem para a
comunicacgao;

Principais meios de comunicagao
utilizados para divulgacéo da questéo
ambiental: murais, e-mails e crachas;
e

TI é fator dominante, com atualiza¢éo
e backup diérios.

Principais meios de comunicacéo
utilizados para divulgagdo da questéo
ambiental: informativos, quadros e
banners; e

Os manuais de procedimentos e
instrugdes sdo ferramentas de
integracao das informacdes.

Figura 17: Principais estratégias utilizadas durante o processo de implantacdo da

norma ISO 14001
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CAPITULO 5 - PRATICAS PARA IMPLANTACAO DA NORMA ISO 14001 COM
BASE NA GESTAO DE PESSOAS

No decorrer deste trabalho foi possivel observar que a mudancga organizacional pode
ser considerada como fruto de uma ruptura, passivel de gerar contradi¢cdes por ter
base no construto social anterior, contexto em que o individuo fica em uma situacao
de impasse: contestar seus valores de base, adotando novos valores, ou conserva-

los, mudando sua agéo.

As mudancas exigem das empresas novas estratégias que possam garantir alguma
vantagem competitiva. Mas, seu desenvolvimento pode esbarrar em novas
dificuldades e outras ja existentes dentro da organizacdo, despertadas pela acéo
das mudancas e podem ser identificadas como dificuldades relacionadas aos

recursos humanos.

As mudancas precisam ser acompanhadas de uma transformacdo de valores, que
juntamente com as correspondentes percep¢des e novas praticas, constituem o
novo paradigma. Assim, utilizando-se da comparacdo das estratégias de
implantagdo da norma NBR ISO 14001 (2004) utilizadas pelas empresas estudadas,
nas suas dificuldades e no referencial teérico, foi possivel identificar que as
principais praticas que podem facilitar o processo de certificacdo ambiental e estéo

baseadas nos seguintes itens:
5.1 Comprometimento da alta dire¢&o

A alta direcéo deve estar inteiramente comprometida na implantagéo do sistema de
gestdo ambiental (SGA) por meio da realizacao de investimentos, interacdo e apoio
as decisbes do comité de gestdo ambiental, encorajando as pessoas e

proporcionando condi¢des para que se desenvolvam melhor.

Isto demonstra seu comprometimento, fator que deve estar presente em todos 0s
membros da organizacdo durante o processo de mudanca gerado pela implantacao

do sistema de gestdo ambiental.

O apoio a novas idéias que surgem por parte dos funcionérios durante a implantacao
do sistema de gestdo ambiental também contribui com o estreitamento das relacdes

e possibilita melhorias no sistema. Exemplos apresentados nos estudos de caso
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comprovam esta contribuicdo, como o desenvolvimento do Programa Idéia Nota 10

pela empresa moveleira.

A melhor forma de demonstracdo do comprometimento da alta direcdo ocorre por
meio da participagdo ativa nas decisdes e eventos relacionados ao sistema. Os
estudos de caso ilustram esta afirmacdo ressaltando a frequiéncia e qualidade da
troca de informacdes, a participacdo na elaboracdo da politica e diretrizes
ambientais, 0 apoio e interacdo nas decisdes do comité de gestdo ambiental bem
como a parceria com a area de gestdo de pessoas.

A aproximacao fisica da alta direcdo aos setores de producdo pode ser uma maneira
de facilitar a interacdo e minimizar as barreiras, conforme o exemplo da transferéncia

do escritério para a area operacional, apresentado em um dos estudos de caso.

Os autores citados no referencial tedrico revelam que o comprometimento da alta
direcdo inclui disponibilizacdo de recursos e definicAo de atribuicbes e
responsabilidades, até mesmo para a area de gestdo de pessoas. Os estudos de
caso comprovaram que um dos principais papéis dos dirigentes € o investimento

responsavel.

E necesséario que a alta direcdo demonstre lideranca. Esta competéncia pode ser
desenvolvida a partir de treinamentos constantes também para o0s gestores,

ressaltando a importancia de uma parceria efetiva com a area de gestao de pessoas.

Este comprometimento proporciona a integragcdo comportamental entre os membros
da alta direcdo devido a freqiéncia e qualidade da troca de informacdes, ou seja,
constancia e precisado das informacdes, com iniciativas estratégicas, preocupando-se
em conhecer o assunto em profundidade e realizando planos e analises criticas das

acOes implantadas e disseminadas.

Portanto, um alto grau de envolvimento da alta direcdo pode facilitar a integragéao
das areas da empresa e permite a disseminacdo das responsabilidades ambientais

entre fornecedores, prestadores de servicos e clientes.

O comprometimento da alta direcdo pode ser demonstrado principalmente por meio
de:
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investimentos;

apoio as decisdes do comité de gestdo ambiental,

parceria com a area de gestao de pessoas;

respeito as idéias dos funcionarios;

participacao ativa nas decisfes e eventos relacionados ao sistema; e

freqUéncia e qualidade da troca de informacdes.
5.2 Parceria com a area de gestdo de pessoas

Na era do conhecimento, vivenciada atualmente, o treinamento € responsavel pelo
capital intelectual das organizacdes e pode ser a chave para amenizar resisténcias a
mudanca, ao que é novo e ao que as pessoas hdo conhecem, como a implantacéo
de um SGA. Para isso, a contribuicdo da area de gestdo de pessoas € preciosa, pois

pode se tornar uma parceira estratégica para resolver ou minimizar estes problemas.

A parceria com a area de gestdo de pessoas tem como papel a capacitacao,
desenvolvimento e integracdo dos funcionarios. E importante que a alta direcéo
tenha a iniciativa de fomentar esta parceria. Este estreitamento possibilita melhor
identificacdo das necessidades de treinamento e sua realizagéo, sensibilizacdo dos
funcionarios, recrutamento e selecédo, desenvolvimento de liderancas e politica de

cargos e salarios atrelada a gestdo por competéncias.

As melhores préaticas de gestdo de pessoas para muitas empresas no contexto da
mudanca incluem contratacao altamente seletiva, equipes de trabalho e tomadas de
decisdo descentralizadas, salarios compativeis com o mercado, treinamento
extensivo, diminuigdo das diferencas de status e compartilhamento de informagdes
entre funcionarios e geréncia, visualizando as pessoas como fonte de vantagem

competitiva.

Um dos fatores mais importantes é a atitude das pessoas para com a mudanca. Se a
pessoa Vvé o valor da mudanca ela pode espontaneamente aceita-la, resultando em

aumento de produtividade, satisfacdo e comprometimento.
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A area de recursos humanos, na maioria das vezes, possui mais condi¢cdes de
desenvolver as ferramentas necessarias para a gestdo das competéncias ambientais
e € vista como facilitadora da qualidade das informacdes gerenciais, apoiando a
provisao dos relatorios executivos e sumarios para a alta direcdo. Isto é crucial para

0 aprendizado organizacional.

Nos estudos de caso apresentados, a area de recursos humanos possui funcdes
como recrutamento, selecdo, contratacdo e integracdo, sendo considerados
aspectos relacionados ao meio ambiente. Sensibilizacdo dos funcionarios,
elaboracdo de material informativo, identificacdo de necessidades de treinamentos e
organizacdo de treinamentos de acordo com estas necessidades sao atividades
préprias da area de gestdo de pessoas que podem estar relacionadas ao SGA, bem
como um programa de desenvolvimento de liderangas. Além disso, a politica de

cargos, salarios e carreira pode estar atrelada a esta gestao.

Portanto, as principais funcdes da area de gestdo de pessoas em parceria com 0

desenvolvimento do SGA podem estar focadas em:

capacitacdo, desenvolvimento e integracéo dos funcionarios;

identificagéo das necessidades de treinamentos ambientais e sua realizagao;

sensibilizacdo dos funcionarios para a questdo ambiental;

recrutamento e selecdo considerando a gestdo ambiental; e

desenvolvimento de liderangas.

5.3 Comité de gestdo ambiental

O referencial tedrico sugere que durante a implantacdo da norma ISO 14001, a
empresa forme um comité de gestdo ambiental multidisciplinar e integrado que

possibilite troca de informacdes a respeito do sistema de gestdo ambiental.

Esta pratica amplia o dialogo, proporcionando aos profissionais a oportunidade de
ouvir e opinar sobre assuntos diversos da gestdo, uma vez que 0 sucesso da

implantagdo de um SGA depende do envolvimento de diferentes segmentos da
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empresa para tratar das questbes ambientais de modo integrado com as demais

atividades corporativas.

Os estudos de caso ilustram esta necessidade apresentando comités de gestéo
ambiental com membros de areas distintas das empresas. Na empresa moveleira, 0
comité é formado por 11 profissionais com formacdes diferentes. Ndo existe um
namero exato de profissionais que precisam fazer parte do comité, sugere-se que
haja pelo menos um representante de cada setor, inclusive da area de gestdo de
pessoas, valorizando o trabalho em equipe e evitando decisdes isoladas.

A equipe multidisciplinar € positiva porque todos podem ter conhecimento do
trabalho do outro, ampliando a pluralidade de idéias e as possibilidades, porém
exige discernimento dos profissionais para opinar. Entretanto, é importante a
constante atualizacdo dos profissionais membros do comité e para iSso a parceria
com a area de recursos humanos pode contribuir, pois 0 apoio ao sistema de gestédo
ambiental inclui realizacdo de treinamentos, estratégias de comunicacdo e

motivacao dos funcionarios.

Os treinamentos podem ser sistematicamente planejados para que todos o0s
membros utilizem-se da mesma linguagem durante o desenvolvimento do SGA.
Esta sistematica foi observada nos estudos de caso, sendo que os membros do
comité recebem treinamentos a cada dois anos como auditores internos da 1SO
14001.

Portanto, a formacédo de um comité de gestdo ambiental € importante principalmente

para:

e integracdo das areas, pois o comité pode ser formado por um representante de
cada setor, inclusive da area de gestdo de pessoas, valorizando o trabalho em

equipe e evitando decisfes isoladas;
e troca de informacdes sobre 0 SGA; e

e sistematizagdo dos treinamentos ambientais em parceria com a area de gestao de

pessoas.
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5.4 Avaliacdo da visdo, missao, valores e politica

Realizar uma avaliagdo da visdo, missdo, valores e politica da empresa durante a
revisdo do planejamento estratégico ou durante a implantacdo do SGA pode
contribuir para a manutencdo do foco das estratégias de gestdo ambiental. Isto
possibilita a manutengdo de atitudes pro-ativas na empresa e a elaboragcdo de um
padrdo de mudanca, definindo escopo e tipo de gestado, principalmente se realizada

em parceria com as funcdes area de gestao de pessoas.

Antes da implantacdo do sistema de gestdo da qualidade a direcdo da empresa
moveleira sentiu necessidade de realizar uma avaliacdo destes itens, facilitando a
elaboracdo de sua politica ambiental posteriormente. Esta atitude foi importante pois
implicou no acompanhamento direto da implantacdo do SGA pela direcdo. Desta
forma, a empresa pode elaborar um padrédo de mudanca, definindo escopo e tipo de
gestdo, que estdo claros em sua politica ambiental e de acordo com seus fatores

culturais.

Além disso, esta avaliagdo em parceria com a area de gestdo de pessoas pode
proporcionar base para a elaboracdo dos procedimentos e instrugcdes ambientais,
gue definem o que, como e quando os procedimentos ambientais devem ser feitos,

guem deve fazé-los e quais 0s recursos necessarios para isso.

A Figura 18 representa um esquema de como este processo de avaliacdo da
missao, visdo, valores e politica em parceria com a é&rea de gestdo de pessoas pode
gerar beneficios para o processo de implantagcdo do SGA com base na norma ISO
14001.

5.5 Capacitacao dos recursos humanos

O treinamento pode ser considerado uma das mais importantes ferramentas para
nortear os funcionarios ao aprendizado e a adaptagdo aos novos conhecimentos,
habilidades e atitudes. Este aspecto do processo de mudanca é freqientemente
negligenciado, como se os membros da organizacdo ndo precisassem entender a
nova situacdo da empresa. Entretanto, muitas delas consideram os treinamentos

como incentivo a mudanca de consciéncia ambiental.
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Beneficios da avaliagdo da missdo, visdo, valores e politica em

parceria com a area de gestdo de pessoas

e Elaboracdo de um padrdo de mudanca, definicdo do escopo e
tipo de gestdo respeitando a cultura organizacional,

e Facilidade para elaborar politica ambiental;

e A funcdo de educacdo e treinamento pode ser base para a
elaboracéo dos procedimentos e instru¢cdes ambientais;

e Manutencdo do foco das estratégias de gestdo ambiental e
atitudes pro-ativas;

Figura 18: Beneficios para o processo de implantacdo do SGA com base na norma
ISO 14001

A capacitacdo dos recursos humanos depende de um programa de educacdo e
treinamento organizacional bem estruturado atendendo a sua finalidade de promover
o desenvolvimento das competéncias humanas e técnicas. Este processo torna-se,
desta forma, fator critico de sucesso durante a implantacdo da norma ISO 14001,

pois facilita a compreensao e entendimento do SGA.

O nivelamento de ensino consiste em determinar um grau de escolaridade minimo
para todas as fung¢des e incentivar seu alcance para todos os funcionarios por meio
de disponibilizacdo de recursos como professores, salas de aula e materiais

didaticos, convénios com instituicbes de ensino, dentro ou fora da empresa.

O investimento em capacitacdo técnica ambiental e de desenvolvimento humano dos
funcionarios e sua manutencdo, incluindo o nivelamento de ensino, é muito
importante para ampliar a visdo dos funcionarios sobre o processo de mudanca,

transformando o conhecimento em vantagem competitiva.

Os treinamentos técnicos ambientais devem contemplar politica ambiental e
requisitos do sistema de gestdo ambiental, objetivos e metas relevantes, beneficios
da melhoria das a¢g6es ambientais e as consequéncias da falta de comprometimento.
E o nivel de treinamento e consciéncia que influencia diretamente o sucesso da

implantacéo da norma e o nivel preparacao para eventuais ocorréncias.
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O referencial teérico propde que o programa de desenvolvimento de liderangas pode
direcionar o dominio desta pratica aos seguintes conceitos: analitico, conceitual,
emocional e espiritual - este ultimo no sentido de valores humanos. Os programas
de desenvolvimento de liderancas podem ajudar a assegurar que assumam papeéis

estratégicos na construcdo de um sistema de gestdo ambiental de sucesso.

Jé os treinamentos de desenvolvimento humano devem envolver temas como ética,
valores, comunicacao, trabalho em equipe e constituem a base para os treinamentos
técnicos ambientais especificos. Como apresentado no referencial teérico, o
desenvolvimento de pessoas polivalentes, multifuncionais, capacitadas e dispostas a
aprender, a participar e a cooperar € uma atitude essencial da alta dire¢cdo para a
preparacdo do ambiente organizacional as mudancas causadas pelos novos
sistemas de gestdo. Entretanto, nem sempre a postura da dire¢do das empresas tem

sido desta forma.

Os treinamentos ambientais devem alcancar todos o0s niveis hierarquicos da
organizagdo, pois um dos objetivos é tornar os funcionarios mais conscientes das
necessidades de melhoria da qualidade ambiental. Desta forma, mostram-se mais
receptivos as mudancas e pro-ativos a medida que o processo de treinamento seja
coerentemente conduzido e avaliado pela organizacdo. A avaliacdo de desempenho

pode garantir a efetividade das atividades de gestdo ambiental ao longo do tempo.

A participacao de diferentes setores da sociedade como parceiros dos treinamentos
ambientais é fundamental para que as pessoas possam compreender 0 contexto

desta questdo na empresa em que trabalham.

O sucesso deste processo de capacitacdo dos recursos humanos e a gestao deste
conhecimento no processo de mudanga, ocorre por meio da integracdo das
informagdes e constante atualizagdo. As informagdes relacionadas ao sistema de
gestdo ambiental podem ser integradas por meio de um software préprio de gestéo
em gque todas as informacfes séo incluidas e a empresa pode disponibilizar uma
equipe responsavel pela atualizacdo dos dados incluidos no sistema, além de

realizacdo de backup diario.
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Cabe ressaltar que funcionarios bem treinados tém mais chances de seguir os
procedimentos ambientais e respeitar as recomendacbes para evitar acidentes e

impactos ambientais.

A direcdo da empresa pode atrelar os investimentos com educagéo e treinamento a
propria implantacdo do SGA, a exemplo de uma das empresas estudadas que se

utiliza de recursos gerados a partir de um programa simples de coleta seletiva.

Em sintese, a capacitacdo dos recursos humanos durante o processo de
implantacédo do SGA com base na norma ISO 14001 pode estar baseada em:

e programa de educacao e treinamento organizacional bem estruturado;

e investimento em capacitacdo técnica ambiental e de desenvolvimento humano dos

funcionérios e sua manutencao;

- treinamentos técnicos ambientais contemplando temas como politica ambiental e
requisitos do sistema de gestdo ambiental, objetivos e metas, beneficios da melhoria

das acdes ambientais e as consequéncias da falta de comprometimento;
e desenvolvimento de liderancas;

e treinamentos de desenvolvimento humano devem envolver temas como ética,

valores, comunicacao e trabalho em equipe;

e participacdo de diferentes setores da sociedade e das organizacfes nao

governamentais (ONGS) nos treinamentos ambientais;

e integracao das informacdes relacionadas ao sistema de gestdo ambiental por meio

de um software proprio de gestéo; e

e investimentos com educacdo e treinamento atrelados a propria implantacdo do
SGA.

5.6 Comunicacao interna

A comunicacao interna deve ser vista como mais um instrumento para ampliar a

conscientizacao dos funcionarios e motiva-los a implantagdo do SGA. Cabe ressaltar
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7

que é necessdria a preocupacao constante com a compreensdo das informacdes

durante o processo de comunicacgao e relatos ambientais internos e externos.

O investimento em comunicacéo interna pode ser realizado por meio da identificacédo
de meios acessiveis para a divulgacdo das acbes ambientais, de acordo com a
cultura da organizagdo, por isso a importancia da parceria com a area de gestdo de

pessoas.

Os meios de comunicacdo geralmente utilizados nas empresas sdo os quadros de
aviso, disponibilizados em lugares estratégicos de movimentacdo de pessoas,
boletim informativo, jornal trimestral, revista anual e e-mail, evitando distor¢des sobre
as mudancas. Entretanto, é necessario adequacéo destes meios de comunicacéo a

cultura, necessidades da organizacao e possibilidades de investimento.

Cabe ressaltar que para a escolha dos meios de comunicacgédo interna é importante
gue se considere a cultura da organizacdo, pois este instrumento pode ser
responsavel pela integracdo entre as pessoas e também resposta as influéncias
externas. Os programas de gestdo ambiental tendem a focar a politica ambiental
como método para divulgar o comprometimento da alta diregéo.

Em resumo, a comunicac¢éo interna durante o processo de implantacdo da norma

ISO 14001 deve estar atenta principalmente a:

Constante compreenséao das informacgdes;

Identificacdo dos meios mais acessiveis para a divulgacédo das acdes ambientais;

Escolha dos meios de comunicacdo interna pautada na cultura da organizacao,

em parceria com a area de gestao de pessoas.

A Figura 19 apresenta uma sintese das principais praticas sugeridas neste trabalho
e que podem facilitar o processo de certificacdo ambiental com base na gestao de

pessoas, sugerindo uma sequéncia para o bom emprego destas praticas.
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Comprometimento - Formacéo de comité de
da alta direg&o gestado ambiental multidisciplinar N
Implantacéo
- Avaliacdo da visdo, misséo, da norma
valores e politica da empresa ISO 14001
“' - Investimento em capacitacdo com base na
Realizaco técnica ambiental e de gestéo de
de parceria desenvolvimento humano pessoas
com a area Investimento em
de Recursos comunicacao interna

Figura 19: Sintese de praticas para implantacdo da norma ISO 14001 com base na
gestdo de pessoas

Primeiramente, faz-se necessario o comprometimento da alta direcdo com a

implantagdo da norma porque dela dependem os investimentos e a disponibilidade

para realizar mudancas. Em seguida, a parceria com a area de gestao de pessoas

poderd desencadear as outras acdes, pois em resumo deve estar pautada na

capacitacdo, desenvolvimento, integracdo, sensibilizacdo, recrutamento e selecéo

dos funcionarios e desenvolvimento de liderancas.

Logo apos esta parceria, praticas como a formacédo do comité de gestdo ambiental
até o investimento em comunicacédo interna poderdo ser desenvolvidas de maneira
estruturada para contribuir com o processo de implantacdo do SGA com base na
norma ISO 14001.
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CAPITULO 6 - CONCLUSAO

As empresas sao geralmente as maiores responsaveis pelos altos indices de
poluicio do ambiente e representam uma grande parcela das causas do
aquecimento global. Por este motivo, a realizagdo desta pesquisa podera contribuir

com a melhoria deste cenario, apesar de suas limitacdes.

As implicacOes da passagem de um modelo de desenvolvimento predatério para um
sustentavel sdo multiplas, modificando nossa visao e relacdo com a natureza, como
um ambiente necessario para a existéncia humana. Entretanto, ainda € muito lenta a
conscientizacdo sobre os cuidados que deveriam ser tomados em relacdo a
capacidade de sustentacdo ambiental, embora se verifique uma tendéncia a um
esforco mundial em relagdo a preservacdo do ambiente e da importancia da busca

das geracoes pelos modos de desenvolvimento auto-sustentaveis.

Porém, a implantacdo do SGA requer um novo pensamento e precisa ser
acompanhado de uma mudanca de valores vinculados a uma nova visdo ecoldgica.
As mudancas exigem das empresas novas estratégias que possam garantir alguma
vantagem competitiva. Mas, seu desenvolvimento pode esbarrar em dificuldades ja
existentes dentro da organizacdo, despertadas pela acdo das mudancas e podem

ser identificadas como dificuldades relacionadas aos recursos humanos.

O referencial tedrico deste estudo contribuiu para o entendimento sobre os conceitos
relacionados a gestdo ambiental ressaltando a origem dos SGAs nas organizacdes e
como as estratégias de implantacdo utilizadas pelas empresas, marketing ambiental
e certificacdo ISO 14001:2004. Aborda conceitos relacionados ao processo de
mudanca organizacional e &rea de gestdo de pessoas e descreve aspectos
negativos, como as dificuldades relacionadas as pessoas. Em seguida, expbe as
principais atividades da area de gestdo de pessoas que podem contribuir com a

implantacéo de sistemas de gestdo ambiental.

O método utilizado possibilitou conhecer praticas relativas a gestdo ambiental com
base na gestdo de pessoas por meio dos estudos de caso apresentados e por meio
das principais pesquisas relacionadas ao tema. Utilizando-se da comparacdo das

estratégias de implantacdo da norma ISO 14001 utilizadas pelas empresas
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estudadas, referencial tedrico e principais pesquisas sobre o tema, foi possivel
sistematizar as principais préaticas para o processo de certificagdo ambiental com

base na gestéo de pessoas:

comprometimento da alta direcao;

realizacdo de parceria com a area de Recursos Humanos;

formacao de um comité de gestdo ambiental multidisciplinar;

avaliacao da visdo, missdo, valores e politica da empresa;

investimento em capacitacdo técnica ambiental e de desenvolvimento humano; e

investimento em comunicacao interna.

Foram identificadas dificuldades relacionadas aos recursos humanos durante a
implantacdo do SGA nas empresas estudadas, tais como: resisténcia a mudanca,
pessimismo, necessidade de monitoramento e acompanhamento constante, falta de
incentivo financeiro para treinamentos e complexidade devido a falta de integracéo

dos sistemas.

Os estudos de caso ilustraram a parceria com a area de gestdo de pessoas por meio
de sensibilizacdo dos funcionérios, elaboracdo de material informativo, identificacdo
de necessidades de treinamento, organizacado de treinamentos de acordo com estas

necessidades e programa de desenvolvimento de liderancas.

E possivel perceber que a visdo técnica, porém humanamente diferenciada da area
de gestdo de pessoas, torna-se cada vez mais uma vantagem competitiva nas

organizacdes pela forma como administram as pessoas.

Esta estratégia diferenciada esta presente no processo de contratacdo de pessoas
considerando  critérios ambientais, desenvolvendo equipes de trabalho
multidisciplinares, incentivando a tomada de decisdo descentralizada, realizando
treinamentos técnicos e de desenvolvimento humano aos funcionarios, diminuicéo
das diferengcas de status e compartiihamento constante de informacdes entre

funcionarios e geréncia.
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Desta forma, o principal objetivo deste estudo que é apresentar praticas relativas a
gestdo de pessoas que contribuam com a implantacdo de sistemas de gestdo
ambiental com base na norma ISO 14001 em empresas, foi alcangado. As principais
dificuldades encontradas pelas empresas e as contribuicbes da area de gestao de
pessoas durante a certificagdo ambiental também foram identificadas, alcangando os

objetivos especificos desta pesquisa.

Entretanto, os resultados desta pesquisa apresentam algumas limitacdes. A primeira
delas pode ser considerada tanto como uma limitacdo como um ponto positivo e esta
relacionada a localizacdo geogréafica. Os estudos de caso foram realizados em
empresas do Centro-oeste paulista, delimitando um tipo de cultura especifico desta
regido, como profissionais formados nas mesmas universidades, trabalhando com
consultores formados também na regido, o que proporcionou certa semelhanca no

processo de implantacdo da norma ISO 14001.

Empresas situadas na capital do Estado de S&o Paulo e de outros Estados podem
apresentar outros tipos de dificuldades relacionadas aos recursos humanos e que
nao apareceram neste estudo, impedindo a construcdo de praticas mais completas

para a implantacdo dos SGAs.

Outro aspecto do estudo que deve ser ressaltado é o porte das empresas estudadas
(médio porte). Empresas de pequeno porte podem ter uma tendéncia a apresentar
menos dificuldades relacionadas as pessoas, como consequéncia do nUmero menor
de funcionérios. Em contrapartida, as empresas de grande porte possuem, em geral,
maiores recursos financeiros e, consequentemente, tém melhores condi¢cbes de
contratar empresas de consultoria para acompanharem o processo de certificacédo

ambiental.

Por fim, cabe ressaltar a limitagdo quanto a generalizagcdo dos resultados dos
estudos de caso realizados. A teoria sobre metodologia recomenda muito cuidado
ao se tratarem as informacfes resultantes desses estudos, sob pena de se
generalizarem resultados que nao correspondam, de fato, a realidade de toda uma
categoria e, sim, ser apenas a realidade particular do pequeno grupo estudado.

Sugerem-se alguns projetos futuros a serem desenvolvidos a partir do término desta

pesquisa:
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» O estudo da aplicacéo das praticas elaboradas nesta dissertacdo desde o inicio do
processo de certificagdo ambiental em empresas de ramos e portes diferentes das

empresas estudadas; e

e Qutra possibilidade € o estudo mais especifico da parceria da area de gestédo de
pessoas durante a implantacdo do SGA com base na norma ISO 14001, tendo como
base as dificuldades relacionadas aos recursos humanos identificadas nesta

dissertacao.



APENDICES

93



94

APENDICE A — Roteiro de entrevista com membros do comité de gest&o

ambiental

UNESP — Bauru — Pesquisa sobre praticas para implantacéo de sistemas de
gestdo ambiental certificaveis com enfoque na gestdo de pessoas

Roteiro para pesquisa com o comité de gestdo ambiental

1.0 comprometimento da alta direcao

Investimentos (tempo para organizacao de estratégias e aplicacdo de capital em
melhorias)

Apoio as decisfes do comité de GA

Integragéo entre os membros da alta direcdo da empresa e comité de GA

Frequéncia e qualidade da troca de informacdes

Preocupacao da dire¢cdo em conhecer o assunto em profundidade

Decisdes baseadas na missao, visao e politicas da qualidade e ambiental

Manutencdo de atitudes pré-ativas da direcao

Ha pressa em relacdo as mudancas?

Disposicao dos departamentos e disposi¢cdo dos membros da alta dire¢ao

Estabelecimento de metas com base nos indicadores

2. Comité de GA
Comunicacao (principais instrumentos, facilidades e dificuldades)
Dificuldades e facilidades da equipe multidisciplinar
3. Investimento em capacitacdo técnica e de desenvolvimento humano dos
funcionarios e sua manutencéao

Houve necessidade de nivelamento de ensino?

Existem programas relacionados ao meio ambiente que geram algum beneficio
aos funcionarios?

Numero de treinamentos/funcionario/ano

Temas mais frequientes dos treinamentos técnicos e de desenvolvimento pessoal

4. Realizacdo de parceria com a area de Gestao de Pessoas

Papel da area de RH na empresa (esta em nivel estratégico?)

Papel da area de RH na implantacdo da norma ISO 14000 (Sensibilizacdo dos
funcionarios, Elaboracdo de material informativo, ldentificacdo de necessidades de
treinamentos, Organizacéo de treinamentos de acordo com necessidades?)

Dificuldades comportamentais percebidas (resisténcia, medo, duvidas, nivel de
compreensao do processo, conflitos, falhas na comunicacéo?)

Meio de comunicacédo mais eficiente para divulgar

Politica de Cargos, Salarios e Carreira esta atrelada a Gestao por Competéncias
e envolve o0 SGA?

5. Deciséo de contratar consultoria externa
Houve necessidade de contratar consultoria externa?
Se sim, qual principal motivo?
6. Investimento em comunicacao interna
6.1 Qual programa de integracdo de informacdes da empresa € utilizado?
7. Gestao do conhecimento e sua manutencao
Como é feita a integragdo das informacdes?
Existe uma equipe responsavel pela atualizagdo constante das informacdes?
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APENDICE B - Roteiro de entrevista com funcionarios

UNESP — Bauru — Pesquisa sobre praticas para implantacéo de sistemas de
gestdo ambiental certificaveis com enfoque na gestédo de pessoas

Roteiro para pesquisa com funcionarios

1.0 comprometimento da alta direcao
Os investimentos como tempo para organizacdo de estratégias e aplicacdo de
capital em melhorias sdo perceptiveis?
Decisbes baseadas na misséo, visao e politicas da qualidade e ambiental
Manutencéo de atitudes pro-ativas da direcao
Ha pressa em relagdo as mudancas?
Disposicao dos departamentos e disposicao dos membros da alta direcao
Estabelecimento de metas com base nos indicadores
2.Investimento em capacitacdo técnica e de desenvolvimento humano dos
funcionarios e sua manutencéao
Quantos treinamentos técnicos voltados ao meio ambiente vocé participa?
Temas mais frequientes dos treinamentos técnicos e de desenvolvimento pessoal
3.Realizacdo de parceria com a area de Gestao de Pessoas
Papel da area de RH na implantacdo da norma ISO 14000 (Sensibilizacdo dos
funcionérios, Elaboracédo de material informativo, ldentificacdo de necessidades de
treinamentos, Organizacéo de treinamentos de acordo com necessidades?)
Dificuldades comportamentais percebidas (resisténcia, medo, duvidas, nivel de
compreensao do processo, conflitos, falhas na comunicacéo?)
Meio de comunicacao mais eficiente para divulgar
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