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RESUMO

SANTOS, Raquel Lazzarini dos. Relagdes entre os estagios evolutivos da gestao ambiental
e de recursos humanos e contextualizagcdo com as configuracdes organizacionais de
Mintzberg: estudo comparativo de casos. 2016. Monografia (Graduagdo em Administracao)
— Faculdade de Economia, Administracao e Contabilidade de Ribeirdo Preto, Universidade de
Séo Paulo, Ribeiréo Preto, 2016.

O presente trabalho apresenta uma revisdo sobre a classificacdo da gestdo ambiental nas
empresas em diferentes niveis de maturidade, buscando relacionar os estagios evolutivos da
area ambiental com a &rea de recursos humanos. Busca-se trazer insights a empresarios acerca
do nivel evolutivo em gestdo ambiental no qual as organizacfes podem estar inseridas e acdes
que podem ser tomadas para que a dimensdo ambiental seja alinhada ao contexto
organizacional. O trabalho apresenta uma classificacdo de trés organizacGes distintas de
acordo com os estagios evolutivos da gestdo ambiental (especializagdo funcional, integracdo
interna e integracao externa), da gestdo de recursos humanos, além de uma tipologia proposta
por Mintzberg: burocracia mecanizada, forma divisionalizada e adhocracia. Busca-se
entender na pratica como tais estagios evolutivos da gestdo ambiental se relacionam com a
area de recursos humanos e com as configuragcdes organizacionais de Mintzberg e oferecer,
portanto, uma abordagem correlacionada dessas tematicas, contribuindo assim para o
crescimento de trabalhos académicos nesta area dada a relevancia do assunto.

Palavras-chave: estagios evolutivos, gestdo ambiental, gestdo de recursos humanos.



ABSTRACT

SANTOS, Raquel Lazzarini dos. Relations between the evolutionary stages of
environmental management and human resources management and context to
organizational settings Mintzberg: comparative case study. 2016. Monograph (Graduation
in Management) — Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeiréo Preto,
Universidade de S&o Paulo, Ribeirdo Preto, 2016.

This study presents an overview of the classification of environmental management in
companies at different levels of maturity, trying to relate the evolutionary stages of
environmental area with human resources area. The aim is to bring insights to entrepreneurs
about the evolutionary level in environmental management in which organizations can be
inserted and actions that can be taken to ensure that the environmental dimension is aligned
with the organizational context. The study presents a classification of three different
organizations according to the evolutionary stages of environmental management (functional
specialization, internal integration and external integration), management of human resources,
as well as a typology proposed by Mintzberg: mechanized bureaucracy, divisionalized form
and adhocracy. It seeks to understand in practice how such evolutionary stages of
environmental management are related to the human resources area and organizational
settings Mintzberg and offer therefore a related approach to these issues, thereby contributing
to the growth of academic work in this particular area due to the relevance of the subject.

Keywords: evolutionary stages, environmental management, human resources management.
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1 Introducéo

A destruicdo e o esgotamento de reservas naturais sdo temas recorrentes nos dias
atuais, impulsionando assim, a evolucdo de debates e discussdes acerca da preocupacao
ambiental nas Ultimas trés décadas do século XX (JABBOUR; SANTOS, 2006). Juntamente
com o aprofundamento dos debates relacionados & varidvel ambiental, uma parcela da
populacdo mundial, apesar de ainda incipiente, vem despertando interesse em preservar o
planeta Terra e de ser ambientalmente favoravel. Com esse pensamento, sdo 0s consumidores
que passam a atentar-se e a valorizar empresas que se mostram flexiveis e ageis em se
adaptarem e atenderem as novas demandas de produtos que apresentem menor impacto
ambiental (DAO; LANGELLA; CARBO, 2011).

A adocao de praticas sustentaveis por parte das organizacGes se inicia geralmente pela
busca de uma imagem publica positiva. Entretanto, cabe a seus executivos tratarem do assunto
como um importante meio de reducdo de custos, promocdo do crescimento organizacional e,
principalmente, como uma estratégia primordial a uma empresa que busca adequar-se as
novas exigéncias da sociedade moderna. Determinadas organizacfes vém apresentando maior
preocupacéo e interesse em introduzir dimensdes ambientais em suas atividades (SEIFFERT,
2005; ROSEN, 2001). Entretanto, a interiorizagdo da variavel ambiental ndo ocorre de forma
homogénea entre suas unidades (DONAIRE, 1994).

Corazza (2003) considera que as principais razbes de haver uma falta de
homogeneizacdo da variavel ambiental entre todas as unidades da organizacdo se ddo pela
natureza do negocio ou devido ao grau de conscientizacdo ambiental da alta administracéo.

Jabbour e Santos (2008) afirmam que o grande desafio das organizacGes que buscam
adequar-se a parametros ambientalmente sustentaveis € o de colocar em préatica suas
habilidades de inovagdo, desenvolvendo assim produtos ambientalmente “amigdveis”, de
forma que tanto seu desempenho financeiro quanto ambiental e social sejam favoraveis a tal
implementacdo. O cenario competitivo e de constantes desafios forca as empresas a
desenvolverem suas habilidades de adaptacdo e mudanca. Essa iniciativa depende diretamente
de ajustes nas praticas de gestdo de pessoas da empresa (JACKSON; SEO, 2010).

Jackson et al. (2011) afirmam que o volume de trabalhos académicos que abordam a
correlacdo entre gestdo ambiental e recursos humanos ainda € muito baixo. Os autores
defendem a grande relevancia do tema e sugerem o estudo de tépicos como:

e A influéncia social, econdmica, de mercado e outras forcas externas sobre a gestéo

ambiental e como ela se relaciona com a gestdo de recursos humanos;
13



e A necessidade de desenvolvimento da forca de trabalho criada pelo aumento da
demanda por trabalhadores na economia verde emergente e;

e Abordagens de como as politicas e praticas de recursos humanos podem contribuir

para o desempenho ambiental das organizagoes.

Sdo topicos de grande relevancia, porém que ainda sdo pouco discutidos em materiais
académicos.

Uma vez que a interiorizacdo da variavel ambiental ndo ocorre de forma homogénea
entre as unidades de uma empresa (DONAIRE, 1994), Jabbour e Santos (2006) perceberam
que a conscientizacdo ambiental por parte de uma organizacdo pode ser avaliada a luz de
diversos estagios evolutivos. Os autores se depararam com diferentes abordagens que trazem
uma grande pluralidade de niveis de maturidade da gestdo ambiental na organizacdo. A
proposta dos autores é de entender a gestdo ambiental de uma forma mais abrangente e
sistematizada, construindo assim uma denominagdo comum para as diversas sugestdes de
estagios evolutivos da gestdo ambiental trazidas na literatura.

Neste trabalho, € apresentada uma revisdo de literatura com foco principal nos estudos
de Jabbour e Santos (2006) e com base em outros autores. Foram estudados os trés estagios
evolutivos propostos por Jabbour e Santos (2006): especializagdo funcional, integracédo
interna e integracdo externa da gestdo ambiental, de forma que seja possivel estabelecer uma
correlacdo entre tais estdgios e algumas configuracbes organizacionais propostas por

Mintzberg (2003) e os estagios evolutivos da gestdo de recursos humanos.

1.1 Problema de Pesquisa

O problema de pesquisa deste trabalho € identificar: Como os estagios evolutivos da
gestdo ambiental se relacionam com a evolucdo da gestdo de recursos humanos e com as

configuracdes organizacionais de Mintzberg em empresas com diferentes niveis de evolucao?

1.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa se trata de uma analise pratica e uma compreensao
detalhada dos estagios evolutivos da gestdo ambiental propostos por Jabbour e Santos (2006)
e como eles se relacionam com a area de gestdo de recursos humanos e diferentes
configuracOes organizacionais (Mintzberg, 2003) contrapondo-se a teoria proposta e o que €

praticado em algumas empresas.
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Com base no objetivo geral de pesquisa, € possivel tracar os seguintes objetivos
especificos:

e Realizar uma pesquisa bibliogréfica dos estagios evolutivos da gestdo ambiental,
da gestéo de recursos humanos e configuragdo das organizacoes;

e Analisar as relagdes entre os estagios evolutivos da gestdo ambiental e da gestdo de
recursos humanos;

e Realizar uma contextualizagdo do tépico anterior com as configuracGes
organizacionais de Mintzberg;

e Identificar os estdgios de gestdo ambiental e de recursos humanos em que as
empresas entrevistadas se encontram, analisando seu alinhamento;

e Analisar em qual configuracdo organizacional as empresas se encaixam e se 0S
estagios evolutivos citados no topico anterior estdo alinhados com a configuracédo
encontrada;

e Propor recomendacdes tedricas e praticas a empresarios e pesquisadores acerca dos
temas expostos para que a variavel ambiental esteja efetivamente presente no

contexto organizacional.

1.3 Justificativa

Liu et al. (2007) afirmam que a gestdo de recursos humanos traz um valor significativo
para as organizacdes e defendem a importancia de sua participagdo na construcdo das
estratégias da empresa. Esses mesmo autores reforgcam ainda que apenas cerca de 50% dos
executivos acreditam que a gestdo de recursos humanos realmente importa. Essa estimativa se
deve principalmente ao fato de que os investimentos em recursos humanos podem ser
altamente visiveis, enquanto que os retornos destes investimentos sdo dificeis de serem
medidos.

Considera-se que no campo académico, as contribuicbes da gestdo de recursos
humanos para a evolugdo da gestdo ambiental nas empresas séo superficialmente exploradas
na teoria (JABBOUR; SANTOS; NAGANO, 2010). Pretende-se com este trabalho despertar a
conscientizacdo da importancia da relacdo entre gestdo ambiental e as préaticas de recursos
humanos nas organizacdes. Uma vez que os trabalhos académicos acerca dos temas de gestao
ambiental e gestdo de recursos humanos sdo baixos (JACKSON ET AL., 2011), busca-se

minimizar a lacuna existente nesse tipo de literatura. Além disso, a proposta do trabalho se
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estende também para a conscientizacdo de empresarios e pesquisadores acerca da relevancia
dos temas abordados, além de estimulé-los a refletirem sobre o nivel evolutivo em gestdo
ambiental no qual as organizacGes entrevistadas estdo inseridas e o planejamento de aces a

serem tomadas para que a dimensdo ambiental seja alinhada ao contexto organizacional.

2 Relagdes entre os estagios evolutivos da gestdo ambiental e de recursos humanos e

contextualizacdo com as configuracdes organizacionais de Mintzberg: Revisao tedrica

Este capitulo traz uma revisdo tedrica com o objetivo de proporcionar um
entendimento do relacionamento existente entre diferentes estagios evolutivos da gestdo
ambiental e da gestdo de recursos humanos, bem como 0s contextos organizacionais mais
adequados para seu desenvolvimento.

Serdo apresentadas primeiramente, algumas definicbes de gestdo ambiental no
contexto empresarial (Secdo 2.1). Em seguida, discorre-se sobre a importancia da gestdo de
recursos humanos para uma incluséo efetiva da varidvel ambiental no contexto empresarial
(Secdo 2.2) e na Secdo 2.3, séo trazidas as trés configuracdes organizacionais escolhidas para
efeito de contextualizagcdo com o trabalho.

Tendo-se abordado os temas citados acima, sdo explorados na Secdo 2.4 0s estagios
evolutivos da gestdo ambiental e da gestdo de recursos humanos e o0s relacionamentos
existentes entre eles. Ja na Secdo 2.5, apresenta-se uma contextualizacdo dos estagios
evolutivos trazidos anteriormente com as trés configuragdes organizacionais escolhidas.

S&o estruturados ao final (Secdo 2.6), dois quadros que sintetizam as informacgoes

obtidas, correspondendo assim, as consideraces finais da revisao teorica.

2.1 Gestdo ambiental

Segundo Jabbour (2007), a crescente degradacdo do meio ambiente, ao se tornar fator
de forte preocupacgdo global, passa a mobilizar ndo apenas a sociedade civil, mas também as
empresas nela inseridas. A criagdo de uma nova fungdo organizacional com a
responsabilidade de garantir uma gestdo ambiental empresarial é considerada pelo autor como
a “principal alteragdo que vem ocorrendo no ambito empresarial recente”. (JABBOUR, 2007,
p.9).

Dentro de uma organizacao, a gestdo ambiental pode ser definida de acordo com o que
Rohrich e Cunha (2004) prop6em: refere-se a um conjunto de politicas e praticas tanto

operacionais quanto administrativas que por meio do planejamento, implantacdo, operagéo,
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ampliacdo, realocacdo e outras atividades, buscam prevenir ou mitigar impactos e danos
ambientais.

Seiffert (2005) resume a gestdo ambiental como a juncdo de atividades de
planejamento e organizacdo da dimensdo ambiental na empresa de forma que se busquem
alcancar metas ecoldgicas determinadas.

De acordo com Jabbour (2007), as defini¢es quanto & gestdo ambiental trazidas por
diversos autores ndo apresentam diferencas significativas entre si, permitindo uma conclusao
por parte do autor de que a gestdo ambiental no contexto empresarial, pode ser definida como
um conjunto consistente de adaptacfes ou acgdes isoladas que buscam mitigar os efeitos
gerados a0 meio ambiente por suas atividades empresariais por meio de alteragdes de
“estrutura, responsabilidades, diretrizes, praticas administrativas e aspectos operacionais”.

As praticas adotadas por uma empresa devem apresentar resultados préaticos e
significativos para 0 meio ambiente, de forma que os problemas ambientais gerados pelo
crescimento acelerado das atividades empresariais sejam consideravelmente reduzidos.

A efetividade da inclusdo da variavel ambiental em uma organizacao requer diversos
tipos de contribui¢cbes por parte das funcBes organizacionais, em particular da gestdo de
recursos humanos. (JABBOUR; SANTQOS, 2008).

2.2 Gestao de Recursos Humanos

A adocdo de praticas sustentaveis traz consigo alteracdes significativas em todo o
contexto organizacional, o que exige uma reorganizacao dos setores empresariais. Dentre eles,
0 setor de recursos humanos deve receber uma atencdo especial, j& que é necessario haver
compatibilidade entre as acGes dos membros da empresa e o discurso da sustentabilidade.
(D"AMORIM, 2009).

Além disso, Liu et al. (2007) afirmam que a gestdo de recursos humanos traz um valor
significativo para as organizacbes e defendem a importdncia de sua participacdo na
construcdo das estratégias da empresa. Esses autores relatam ainda que préaticas de recursos
humanos sdo capazes de moldar o desempenho da empresa de acordo com trés aspectos
principais. O primeiro aspecto é que elas aumentam os conhecimentos e as habilidades dos
funcionarios. Ja o segundo é que motivam o funcionario a alavancar estes conhecimentos e
habilidades para beneficio da empresa e, por fim, o terceiro aspecto é que eles capacitam-os a

fazé-lo. A adocdo de um sistema de gestdo ambiental dentro de uma organizacdo inclui uma
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forte motivagdo de seus funcionarios e lealdade, a qual reflete na reducdo do “absenteismo e
melhora a produtividade” (GROLLEAU; MZOUGHI; PEKOVIC, 2012).

Com o crescimento acelerado dos debates acerca do tema da sustentabilidade
empresarial, surgem também estudos que exploram o conceito de Green Human Resources
Management (GHRM), podendo ser traduzido para Gestédo de Recursos Humanos Verde. Esta
tipologia de gestdo pode ser entendida como o0 processo em que uma empresa aplica suas
técnicas de inovacdo para criar produtos sustentaveis, reduzir custos e ampliar sua
responsabilidade social e ambiental de forma que suas metas e estratégias ambientais estejam
totalmente integrados com 0s objetivos e estratégias da organizacao.

Assim sendo, é de grande relevancia a anélise da gestdo ambiental em conjunto com a
area de recursos humanos de uma empresa, ja que essa se constitui como uma das principais
areas responsaveis pela unido de recursos e pessoas rumo a pratica sustentavel (D"AMORIM,
2009). A area de recursos humanos deve ser enxergada, portanto, como uma facilitadora da
implantacdo de praticas e politicas ambientais. (BACCARO, CALDANA e SHINYASHIKI,
2014).

2.3 Configuracdes organizacionais de Minztberg

Mintzberg (2003) propde em sua literatura cinco configuragdes organizacionais com o
objetivo de categorizar as empresas de acordo com fatores como mecanismos de coordenacéo,
processos de decisdo, parametros de design, entre outros.

S&@o propostas pelo autor, portanto, cinco configuracdes organizacionais distintas:
estrutura simples, burocracia mecanizada, burocracia profissional, forma divisionalizada e
adhocracia. (MINTZBERG, 2003).

Para efeitos de contextualizacdo com a proposta deste trabalho, séo descritas abaixo

trés das cinco configuracgdes: burocracia mecanizada, forma divisionalizada e adhocracia.

e Burocracia mecanizada: Uma empresa automobilistica pode ser utilizada como
exemplo nessa configuracdo. Trata-se de uma estrutura organizacional com tarefas
operacionais rotineiras e especializadas, estabelecimento de normas, regulamentos
e comunicagdo formalizada em toda a organizacdo, grandes unidades no nivel
operacional cujo fluxo de trabalho € altamente racionalizado. Todo o poder esta

focado na cupula estratégica que € responsavel pela elaboracdo das atividades de
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cima para baixo, as quais sdo transmitidas hierarquicamente para implementagéo

dos programas e, posteriormente, os planos de agéo;

Forma divisionalizada: A forma divisionalizada € representada por uma
organizacdo integrada em unidades denominadas de divisbes e administradas por
um escritorio central, focando no relacionamento entre eles. Podem ser citadas as
empresas estatais, ja que elas sdo as divisdes enquanto que 0 governo € o escritério
central. Nessa configuracdo, hd um sistema de controle de desempenho, uma vez
que o escritorio central permite ampla autonomia para que as divisdes tomem suas
proprias decisdes, mas monitora seus resultados. Nessa situacédo, o fluxo de poder
é de cima para baixo, ou seja, verticalizado. A comunicacdo € feita de forma
largamente formal, respeitando a hierarquia existente entre escritorio central e suas

divisoes;

Adhocracia: Nesse tipo de configuracdo, encontra-se uma estrutura altamente
organica, com baixa formalizacdo do comportamento, treinamento formal e
especializacdo do trabalho. S&o formadas equipes multidisciplinares para o
cumprimento de determinadas tarefas. Em outras palavras, formam-se equipes ad-
hoc, as quais sdo constituidas quando ha necessidade, e que em seguida, sdo
dissolvidas. Sdo equipes temporarias, que cooperam entre si, variando em
quantidades conforme a necessidade da organizacdo. A adhocracia é a estrutura
gue mais se adequa a uma empresa que busca inovar, uma vez que ela ndo se apoia
em padrbes de coordenagdo para suas atividades e permite que a organizacdo

minimize formalidades e passe por constantes processos de inovagao.

E de grande relevancia destacar que segundo Mintzberg (2003), as configuracoes

organizacionais podem ser enxergadas como um conjunto de classificagfes que refletem as
estruturacdes e as situacdes de diversas organizagdes. Contudo, dificilmente se encontrara
uma organizacdo que apresente aspectos de uma Unica configuracdo organizacional. O que
ocorre é a predominancia de uma estrutura, mas a existéncia de aspectos correspondentes a

mais de uma configuragéo.
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2.4 Estagios evolutivos da gestdo ambiental e da gestdo de recursos humanos

Rohrich e Cunha (2004) afirmam que estudos que abordam a diversidade das empresas
brasileiras se deparam com uma grande varia¢do entre as praticas ambientais adotadas. Tais
praticas podem variar de acordo com os tipos de produtos e processos de cada organizagéo,
assim como também podem sofrer influéncias de fatores como porte, setor, regido de atuacao
e inovac0es tecnoldgicas. Assim, os autores afirmam que a gestdo ambiental encontra diversas
classificacOes, ou seja, diferentes niveis que caracterizam a preocupacdo das empresas com
relacdo a aspectos ambientais.

Infelizmente, a relutancia entre os gestores da alta administracdo em mudar as préaticas
atuais da empresa muitas vezes € o primeiro obstaculo a ser superado. Para a maioria das
empresas, decide-se reformular as politicas ambientais s6 depois de um grave acidente ou
ap6s uma penalidade por parte da legislacdo ambiental (HUNT; AUSTER, 1990). Segundo
esses autores, uma empresa pode ser considerada iniciante, sem nenhuma preocupacao
ambiental, ou alcancar o elevado nivel de ser considerada mais eficaz na reducédo dos riscos
ao meio ambiente e altamente comprometida com seus programas de gerenciamento
ambiental.

Ha diversas propostas de estagios evolutivos da gestdo ambiental na organizacdo que
podem ser encontradas na literatura. Jabbour e Santos (2006) propGem uma denominacgéo
comum para essas propostas, ou seja, uma nova taxonomia aos diversos niveis de evolucdo da
gestdo ambiental. Com a criagdo de uma denominagdo comum, 0s autores propdem o
estabelecimento de uma correlagcdo entre os estagios evolutivos da gestdo ambiental e a
evolugdo da gestdo de recursos humanos, bem como sua integragdo com determinadas
configuragdes organizacionais propostas por Mintzberg (2003).

Com a literatura de Jabbour e Santos (2006), tornou-se possivel a proposicdo de trés
estagios evolutivos para a gestdo ambiental em uma organizagéo, os quais sdéo denominados
como especializacao funcional, integracdo interna e integragéo externa da gestdo ambiental.

A utilizagdo do termo estagio evolutivo associado a teméatica ambiental se da pelo fato
de haver niveis de maturidade, ou seja, fases possiveis de “implantacdo gradual de praticas de
gestdo ambiental em uma dada empresa”.

De acordo com Rohrich e Cunha (2004), ha trés niveis que se destacam quando se
pretende caracterizar a preocupacdo das empresas com relacdo a aspectos ambientais. O
primeiro nivel é o de controle da poluicdo com o objetivo de se adaptar a regulamentacédo ou

as exigéncias do mercado. O segundo nivel corresponde a algumas alteragfes na funcao de
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producdo, modificando-se alguns processos e/ou produtos. O terceiro e altimo nivel
caracteriza-se pela proatividade e integragdo da varidvel ambiental na gestdo da organizacao.

Apesar de trazer uma conotacdo de evolucdo, o termo estagio evolutivo ndo determina
a passagem entre todos os estdgios por parte de uma empresa. Essa pode, por sua vez,
permanecer indefinidamente em determinado nivel, apesar de a tendéncia atual ser a de haver
constante crescimento e aprimoramento ambiental dentro das organizacbes (JABBOUR;
SANTOS, 2006).

A proposta de uma denominag¢do comum aos diversos termos aplicados aos estagios
evolutivos em gestdo ambiental pela literatura especializada ganha forca com o trabalho de
Jabbour e Santos (2006), os quais perceberam que os estagios evolutivos trazidos na literatura
especializada ndo apresentam discrepancias e podem ser colocados em uma denominacao
comum.

Assim, sdo discutidos abaixo os trés estagios evolutivos propostos por Jabbour e
Santos (2006): especializacdo funcional, integracdo interna e integracdo externa da variavel
ambiental.

Sabe-se que atualmente, pressdes sociais, legislativas e mercadoldgicas tém feito que
organizacOes de diversos setores tenham que buscar cada vez mais a conquista de um
desempenho ambiental que auxilie no controle dos impactos causados por suas atividades.
Assim, muitas dessas atividades passam a ser adaptadas de acordo com determinacgdes
legislativas ligadas a protecdo ambiental.

Donaire (1994) afirma que uma das reivindicacdes trazidas pela sociedade, que afetam
0 universo das empresas, € a preocupacdo ecoldgica. Essa tem conquistado um destaque
significativo devido a sua relevancia para a qualidade de vida das populacGes, o que tem
exigido das organizagdes uma postura que estabeleca uma interagdo positiva com 0 meio
ambiente.

O estagio de especializacdo funcional da gestdo ambiental refere-se a uma etapa em
que ha& a institucionalizacdo das atividades ambientais na empresa, ou seja, ha uma
inicializacdo da integracdo da variavel ambiental na organizacdo devido as pressdes legais.
Nesse estagio evolutivo, a organizacdo passa a incorporar equipamentos de controle de
poluicdo nas saidas, sem que a estrutura produtiva e seu produto sofram alteracdes
(JABBOUR; SANTOS, 2006). “Constitui-se na instalacdo de equipamentos de controle de
poluicdo nas saidas, como chaminés e redes de esgotos, mantendo a estrutura produtiva
existente” (DONAIRE, 1994, p.69).
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Segundo Donaire (1994), esse tipo de especializacdo da fungdo ambiental ocorre de
maneira fortemente reativa. Assim, ndo h& preocupagdo com a formulagdo de estratégias
ambientais ou com o ambiente competitivo, mas sim preocupa-se com o alinhamento da
empresa as exigéncias mercadoldgicas e legais (JABBOUR; SANTOS, 2006). Os autores
afirmam que esse posicionamento empresarial pode ser classificado como um
“comportamento reativo”, com o objetivo de evitar problemas ecologicos para a cupula
administrativa.

As empresas que se encaixam no estagio de especializacdo da funcdo ambiental
reagem lentamente as exigéncias ambientais e ndo consideram a variadvel ambiental como uma
oportunidade de negdcios futuros. Busca-se nesse tipo de organizacgao, apenas o atendimento
as demandas mercadoldgicas e o cumprimento das exigéncias da legislacdo ambiental
(JABBOUR; SANTQS, 2006).

Ao contraporem o estagio de especializacdo funcional da gestdo ambiental com a éarea
de recursos humanos, Jabbour e Santos (2006) afirmam que nesse momento, a funcdo dessa
area se baseia na contratacdo de profissionais capazes de contribuirem e sustentarem o
crescimento da organizacdo, além de treina-las para a realizacdo de tarefas emergentes na
empresa. Cabe a ela prover a empresa especialistas em controle de poluicdo e adequacao
ambiental em manufatura.

Boudreau e Ramstad (2005) afirmam que a area de recursos humanos atuard na
especializacdo funcional da gestdo ambiental somente em atividades funcionais concernentes
a ela, como selecdo, treinamento e remuneracdo. De acordo com Santos (2001), nesse estagio,
a gestdo de recursos humanos é responsavel por atividades operacionais, enquanto que a alta
geréncia permanece concentrada nos assuntos criticos da gestdo de negécios.

Liu et al. (2007) identificam diversas praticas de recursos humanos consideradas
relevantes para o desempenho de uma organizacdo. A selecdo e o treinamento referem-se a
escolha de funcionérios e seu aprimoramento. Os autores afirmam que a selegéo é o primeiro
passo critico para a construcdo de uma forca de trabalho produtiva. Os processos de selecéo
de profissionais sdo destinados a ajudar a identificar pessoas com um conjunto de
conhecimentos e habilidades necessarios ao cargo. Trata-se de um processo complexo, uma
vez que ele exige que haja um ajuste entre o candidato com o trabalho e a cultura da empresa.

Ja os treinamentos, além de trazerem determinadas instruc@es formais aos membros da

empresa, irdo ajuda-los a progredir em suas carreiras, podendo se concentrar em politicas e
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procedimentos especificos da empresa ou em habilidades relacionadas ao trabalho. Além da
formagcdo inicial, muitas empresas oferecem treinamentos continuos a seus funcionarios.

O segundo estagio evolutivo é denominado por Jabbour e Santos (2006) como
integracdo interna da gestdo ambiental. Segundo os autores, o desempenho ambiental ainda
ndo é visto como um fator estratégico pela empresa e a &rea ambiental ndo possui participacdo
dindmica no estabelecimento dos objetivos de prevencdo. A variavel ambiental é tratada em
projetos de negocios especificos para o desenvolvimento de determinados produtos e
processos e, portanto, ainda ndo € considerada como fator estratégico e um ponto relevante
por todas as dimens@es da organizacao.

Nesse estagio, Jabbour e Santos (2006) afirmam que a area de recursos humanos
contribui para a gestdo ambiental “com as mesmas dimensdes funcionais vinculadas ao
estagio de especializacdo funcional ambiental, mas com maior intensidade, uma vez que a
funcdo ambiental passa a assessorar varias divisdes”. A atuagdo da area de recursos humanos
ocorre de maneira restrita. Entretanto, hd espaco para o estabelecimento de parcerias com a
gestdo ambiental, caso haja a necessidade de se desenvolver uma competéncia ambiental por
meio de treinamentos.

O treinamento de funcionarios para a pratica sustentavel tem o objetivo de atender a
dois propositos: ensinar aos funcionarios a politica ambiental da organizacdo e adaptar o
comportamento de cada individuo de forma que ele apresente uma maior consciéncia
ambiental e uma relacdo permanente com o ambiente. A gestdo ambiental pode ser
considerada como um processo que requer a atuacao de diversos fatores de recursos humanos,
principalmente do treinamento ambiental (TEIXEIRA; JABBOUR; JABBOUR, 2012).

Jabbour e Santos (2006) denominam o terceiro estdgio como integragdo externa ou
integracdo estratégica da gestdo ambiental. Rosen (2001) afirma que nesse estagio, a
estratégia empresarial passa a ter as atividades da gestdo ambiental integradas a ela, de forma
que se busque explorar as oportunidades estratégicas e competitivas identificadas pela
organizacao.

Jabbour e Santos (2006) encontram na especializagdo funcional, ou seja, o primeiro
estagio evolutivo da gestdo ambiental, um comportamento reativo das organizagdes frente as
demandas mercadologicas. J& na integracdo externa, 0s autores consideram que hd um
comportamento contrario ao de especializacdo funcional, uma vez que a organizagao passa a
enxergar a gestdo ambiental como uma nova oportunidade de negocio e a considera-la como

um fator condicionante de competitividade.
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A integracdo externa da dimensdo ecologica pode ser definida como o
“comportamento empresarial que abarca os objetivos ambientais em todos os niveis
hierarquicos — da clpula ao chao-de-fabrica — redefinindo competéncias e responsabilidades”.
(JABBOUR; SANTOQOS, 2006, p.442).

Os autores, com base no modelo esquematico sugerido por Backer (1995), apresentam
as fases seguidas pela organizacao ao introduzir a variavel ambiental no contexto da estratégia
empresarial. Uma empresa que busca interiorizar a preocupacdo ambiental em suas estratégias
deve, inicialmente, realizar um diagndstico da variavel ambiental internamente, de forma que
as prioridades e os esfor¢os ecoldgicos sejam identificados.

Nessa primeira etapa, o diagndstico possibilitara o reconhecimento dos pontos fortes e
fracos da empresa no que se refere a gestdo ambiental por parte de representantes de todas as
areas funcionais da organizacdo. A inser¢do de fornecedores nesse processo de estudo e
analise pode se fazer necessaria;

J& na segunda etapa, as areas funcionais atuam separadamente realizando uma analise
de sua relacdo com a gestdo ambiental da empresa. Os autores consideram esse diagnostico
como a principal ferramenta de levantamento dos principais pontos que deverdo ser alterados
pelas areas de gestdo;

Na terceira etapa, cada area funcional deve tracar planos de acdo para que 0s pontos
negativos encontrados sejam corrigidos e a variavel ambiental seja corretamente integrada a
cada uma das &reas;

Apbs os planos de acdo de cada area terem sido formulados, parte-se para a ultima
etapa, a qual compreende na integracdo de todos os planos, formando-se, dessa forma, uma
estratégia capaz de incorporar todos os setores de atividade da empresa.

Coincidindo com o estdgio de integracdo externa da varidvel ambiental, a &rea de
recursos humanos encontra-se na fase de integracdo estratégica e passa a explorar ndo
somente suas atividades funcionais, mas também suas dimensdes competitivas. Nesse estagio,
a area de recursos humanos passa a se preocupar com 0s objetivos estratégicos que estdo
relacionados com questdes ambientais (JABBOUR E SANTOS, 2006).

Santos (2001) afirma que a principal preocupacdo da area de recursos humanos nesse
contexto, esta relacionada a sua insercdo na gestdo empresarial por meio de sua colaboracao
para a criacdo de novas vantagens competitivas, além de assumir papel ativo na tomada de

decisao.
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Santos (1999) propde a utilizagdo das seguintes dimensdes competitivas por parte da
area de recursos humanos:

e Gestdo da cultura organizacional tornando-a ecologicamente adequada. O cenério
competitivo e de constantes desafios forca as empresas a desenvolverem suas
habilidades de adaptacdo e mudanca. Essa iniciativa depende diretamente de ajustes
nas praticas de gestdo de pessoas da empresa. (JACKSON; SEO, 2010);

e Gestdo da aprendizagem organizacional buscando uma melhoria continua da
performance ambiental e;

e Incentivo ao trabalho baseado em equipes multidisciplinares para o debate de

problematicas ambientais.

2.5 Contextualizagdo com as configuragdes organizacionais de Mintzberg

Rohrich e Cunha (2004) afirmam que a variavel ambiental é internalizada na
organizacdo de acordo com sua configuracdo organizacional. Apds compararem empresas
certificadas pela Norma ISO 14001, os autores encontraram discrepancias em seu
comportamento ambiental, possibilitando assim, a afirmacdo de que as variagdes dos estagios
evolutivos da gestdo ambiental estdo ligadas a forma pela qual a empresa se organiza e se
estrutura.

A gestdo ambiental possui contextos organizacionais mais adequados ao seu
desenvolvimento. “Pode-se dizer que a varidvel ambiental tende a ser internalizada a medida
que a configuragcdo organizacional se torna mais flexivel e voltada para a exploracdo de
oportunidades do ambiente externo” (Jabbour e Santos, 2006, p.444). Os autores sugerem a
seguinte correlagdo: “os estdgios de especializacdo funcional, integracdo interna e integragao
externa da gestdo ambiental se relacionam respectivamente a burocracia mecanizada, a forma
divisionalizada e a adhocracia” (Jabbour e Santos, 2006, p.439).

Santos (2001) afirma que com o crescimento das empresas e com a transformacao de
seus ambientes competitivos em estaveis e simples surge a burocracia mecanizada.

De acordo com Mintzberg (2003), a burocracia mecanizada se aplica a uma
organizacdo que apresenta alto nivel de especializagdo e rotinizacdo de suas atividades
operacionais, ou seja, seu trabalho operacional é em sua maior parte simples e repetitivo,
resultando em processos de trabalho altamente padronizados. Além disso, uma empresa

burocraticamente mecanizada possui uma comunicacdo altamente formal e concentra suas
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tomadas de decisdo na clpula estratégica, a qual € responsavel por satisfazer as exigéncias
daqueles que controlam a organizacgéo, ou de outra forma, exercem poder sobre ela.

Encontra-se na burocracia mecanizada uma “especializagdo funcional das unidades
organizacionais e dos funcionarios da empresa sem a preocupacdo de aproveitar as novas
oportunidades de negocios” (SANTOS, 2001).

Corazza (2003) afirma que a burocracia mecanizada se baseia em uma estrutura
funcional de agrupamento de tarefas e formalizacédo do trabalho, o que faz com que a variavel
ambiental seja integrada de maneira pontual na organizacdo. Nesse tipo de estrutura, a
variavel ambiental ndo é considerada um fator estratégico, uma vez que ela apresenta rigidez e
responde ao ambiente quando a demanda se torna uma pressao social.

Percebe-se assim, que a burocracia mecanizada pode ser aplicada ao estagio de
especializacdo funcional da gestdo ambiental. A varidvel ecoldgica ndo é vista como um
potencial estratégico para a empresa, a qual atua somente na prevencdo de problemas
ambientais e reage as exigéncias da legislacdo ambiental (JABBOUR; SANTOS, 2006)

Mintzberg (2003) define a forma divisionalizada como um conjunto de unidades que
possuem autonomia e que se unem por meio de uma estrutura central administrativa. Tais
unidades podem ser denominadas como divisdes e 0 centro administrativo como escritorio
central, o qual possui a funcdo de avaliar o desempenho de cada divisdo. Assim como na
burocracia mecanizada, a forma divisionalizada se constitui em ambientes nem muito
complexos nem muito dinamicos.

Santos (2001) afirma que nesse tipo de configuracdo organizacional, a integracdo entre
todas as areas de gestdo ocorre de maneira que as necessidades das divisdes sejam atendidas
isoladamente.

Pelo fato de ndo haver, portanto, uma integragdo entre todas as gestes da organizacéo
na forma divisionalizada, Corazza (2003) defende que a gestdo ambiental ainda é de
responsabilidade de uma area funcional especifica e pontual.

Jabbour e Santos (2006) asseveram que a integracdo da area ambiental ocorre
internamente e sua fungdo se baseia em atender os objetivos especificos colocados por cada
divisdo. A atuacdo da gestdo ambiental passa a ser mais fortemente exigida quando ha
problemas ecoldgicos que apresentam riscos a estratégia da divisdo e da organizacdo como
um todo e que, portanto, precisam ser evitados. Os autores frisam ainda que a funcéo

ambiental ndo atua na formulagdo de estratégias e que suas atividades se limitam ao apoio as
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divisdes quanto a tomada de decisdes ecoldgicas mais apropriadas aos objetivos estratégicos
determinados.

Em sua literatura, Jabbour e Santos (2006) afirmam que o estagio de integracédo
externa da variavel ecoldgica encontra melhores condi¢des de desenvolvimento em empresas
mais dindmicas e que buscam reforcar suas vantagens competitivas. Como conclusdo, os
autores encontram na adhocracia tais condigoes.

Nesse tipo de configuracdo, observa-se uma estrutura fortemente organica, com pouca
formalizacdo de comportamento. Encontra-se também uma grande especializacdo horizontal
do trabalho com a aplicacdo de treinamentos formais, além do agrupamento de especialistas
em unidades funcionais, as quais se subdividem em pequenas equipes de projetos que
trabalham interligadas por meio de um ajustamento mutuo.

Santos (2001) afirma que em ambientes competitivos complexos e a partir de
oportunidades de mercado, a empresa se organiza em equipes ad hoc que se encarregam de
explora-las. O autor propde a necessidade de um vinculo e de uma comunicagdo entre as
estratégias funcionais e empresarial no contexto da adhocracia de forma que o processo
decisorio traga melhores resultados.

Nessa estrutura, a varidvel ambiental atinge o estdgio evolutivo de integragdo externa
passando a haver uma integracdo entre as estratégias ecolégicas e as estratégias das outras
funcdes e dos negdcios (GARROD E CHADWICK, 1996).

Além disso, Strachan (1996) afirma que no contexto da adhocracia, especialistas
ambientais participam das equipes interfuncionais e contribuem para a exploracdo de
oportunidades para a empresa, além de garantir um nivelamento de importancia entre a area
ambiental e as demais funcdes. As questdes ecologicas passam a representar oportunidades de
negocios no mercado verde e sdo discutidas e exploradas por equipes. (DONAIRE, 1994).
Nesse estdgio, hd, portanto, uma consideracdo estratégica da probleméatica ambiental
(JABBOUR; SANTOS, 2006).
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2.6 Consideracdes finais

Pela explanacdo dos topicos apresentados, pode-se afirmar que a evolucdo da gestdo
ambiental é acompanhada pela evolucdo da &area de recursos humanos, podendo esta ser
considerada altamente relevante para uma efetiva integracdo da variavel ecologica na
empresa. Além disso, percebe-se que a denominacdo comum dada aos estagios da gestdo
ambiental pode ser analisada a luz das configuracfes organizacionais propostas por Mintzberg
(2003).

O quadro 1 abaixo indica os principais aspectos levantados em relacdo a gestdo
ambiental e gestdo de recursos humanos. O objetivo ao apresentar um quadro esquematizado
é de abordar as caracteristicas inerentes a cada tema, bem como a forma com que eles se

relacionam e podem ser enxergados dentro de uma organizagéo.
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Quadro 1 - Estagios evolutivos da gestdo ambiental e suas relagdes com a gestdo de RH

e Inicializagdo da integracéo da Gestao de recursos humanos atua em suas
variavel ambiental na organizag&o. atividades funcionais concernentes a area:
e Comportamento fortemente reativo selecéo, treinamento e remuneragéo.
e lento as pressdes legais. Contratacdo de profissionais especialistas
e  Prevencdo de problemas em controle da poluicéo.
o ambientais para a consecuc¢do da Responsavel por atividades operacionais,
Especw_\llzagao estratégia empresarial. mantendo os assuntos criticos sob
funcional e Alocacio de equipamentos de responsabilidade da alta administragéo.
controle de poluicdo nas saidas.
e Auséncia de alteracbes na estrutura
produtiva.
e  Varidvel ambiental ndo é vista
como um potencial estratégico
para a organizagao.
e Desconsideracao da variavel Dimensdes funcionais de selecdo,
ambiental como fator estratégico. treinamento e remuneragdo, com maior
e  Variavel ambiental tratada intensidade visando assessorar varias
somente em projetos especificos divisoes.
de determinados produtos e Movimento em direcdo a prestagdo de
Integragdo processos, sem participagdo servicos ao negécio.
interna dindmica no estabelecimento dos Espaco de atuagdo ao haver a necessidade
objetivos de prevencdo da de desenvolvimento de uma competéncia
poluicéo. ambiental por meio de treinamentos.
e Auséncia de envolvimento de
todas as dimens@es da organizacéo
em relacdo a dimenséo ecologica.
e Atividades da gestdo ambiental Dimens@es competitivas.
integradas a estratégia empresarial. Colaboragéo na criagdo de novas vantagens
e Consideracdo da variavel competitivas.
Integragao ambiental como uma oportunidade Papel ativo nas tomadas de deciséo.
externa de negocio e fator condicionante Gestao da cultura organizacional
de competitividade. desenvolvendo habilidades de adaptagéo e
e Incorporacdo da estratégia mudanca.
ecoldgica em todos os setores de Aprendizagem organizacional buscando
atividade da empresa. melhorias continuas.
Incentivo ao trabalho baseado em equipes
visando os debates das problematicas
ambientais.

Fonte: propria autora.

A seguir, o quadro 2 propde uma esquematizacdo da forma com que as configuracdes

organizacionais trazidas na literatura por Mintzberg (2003) podem ser contextualizadas a

gestdo ambiental na empresa.
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Quadro 2 — Contextualizacdo da gestdo ambiental com as configura¢des organizacionais de Mintzberg (2003).

Especializagédo Burocracia
funcional mecanizada

Alto nivel de especializacéo e rotinizagdo do trabalho operacional.
Agrupamento de tarefas e formalizagéo do trabalho

Comunicacéo formal

Tomada de decisdo concentrada na clpula estratégica
Despreocupacdo em relagéo as novas oportunidades de negdcio
Estrutura rigida que dificilmente responde proativamente ao
ambiente, o qual tende a ser considerado estavel

Variavel ambiental integrada de maneira pontual na organizacao
Controle da poluicdo desconsiderando a variavel ambiental como
fator estratégico.

Integracéo Forma
interna divisionalizada

Necessidades das divisdes atendidas isoladamente.

Gestdo ambiental como responsabilidade de uma area funcional
especifica e pontual.

Integracéo interna da variavel ambiental, atendendo os objetivos
especificos colocados por cada diviséo.

Atuacdo da gestdo ambiental fortemente exigida quando ha
problemas ecoldgicos que apresentam riscos a estratégia da
divisao.

Atividades limitadas ao apoio as divisdes quanto a tomada de
decisBes ecoldgicas mais apropriadas aos objetivos estratégicos.

Integracéo Adhocracia
externa

Estrutura fortemente orgénica.

Especializacéo horizontal do trabalho por meio de treinamentos
formais.

Agrupamento de especialistas em pequenas equipes de projetos.
Empenho para reforgar as vantagens competitivas da empresa.
Integracdo entre as estratégias ecoldgicas e as do negécio.
Participacdo dos especialistas ambientais nas equipes
interfuncionais.

Nivelamento de importancia entre a area ambiental e demais
funcdes.

Consideracdo estratégica da variavel ambiental.

Fonte: prépria autora.

A construcdo dos quadros apresentados serd de grande utilidade para a defini¢cdo das

questBes de entrevista. As informagdes acima levantadas representam uma proposta ideal de

acordo com a bibliografia estudada. Em outras palavras, sao aspectos representativos de cada

estagio evolutivo trazidos na literatura e que serdo buscados nas empresas entrevistadas.

No capitulo seguinte, serdo analisadas as empresas entrevistadas com o objetivo de

compreender o nivel de compatibilidade entre os pontos abordados nos quadros e 0 que é

realmente praticado nas organizagdes investigadas.
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3 Relagdes entre os estagios evolutivos da gestdo ambiental e de recursos humanos e
contextualizagdo com as configuracdes organizacionais de Mintzberg: estudo
comparativo de casos

3.1 Estudo comparativo de casos

A primeira parte do trabalho consistiu na revisdo bibliografica de seus trés principais
temas: gestdo ambiental e de recursos humanos e seus estagios evolutivos, e configuracdes
organizacionais. Nessa primeira parte do estudo, foi revisada uma média de trinta materiais
académicos, entre artigos e livros. Por trazer um contetdo mais claro e proximo aos objetivos
deste trabalho, foram considerados principalmente o trabalho de Jabbour e Santos (2006) e o
livro Criando Organizaces Eficazes de Mintzberg (2003).

Com base na literatura analisada, propde-se neste capitulo um estudo comparativo de
casos em trés empresas que se encontram em diferentes niveis de evolugdo. O objetivo é de
investigar trés organizacdes distintas, sendo que cada uma esteja em um estagio evolutivo de
gestdo ambiental e de recursos humanos, bem como em configuracdes organizacionais
diferentes. Em outras palavras, busca-se analisar uma empresa com especializagdo funcional
da gestdo ambiental, dimensGes funcionais de recursos humanos e burocracia mecanizada; a
segunda em um estagio de integracdo interna, dimens@es funcionais de recursos humanos com
mais intensidade e forma divisionalizada; e por fim, uma empresa que apresente integracao
externa da gestdo ambiental, dimensbes competitivas da gestdo de recursos humanos e
configuracdo organizacional de adhocracia.

De acordo com Ventura (2007), o estudo de caso se destaca por sua caracteristica de
estudar uma unidade, bem delimitada e contextualizada, cuja proposta se baseia na andlise de
ndo somente 0 caso em si, como um objeto de estudo a parte, mas o que ele representa dentro
de um todo. A autora afirma ainda que o estudo de caso estimula novas descobertas, apresenta
flexibilidade de planejamento, enfatiza a multiplicidade das dimensdes de um problema e
permite uma analise em profundidade do tema estudado.

O estudo comparativo de casos permitird a utilizacdo do método de andlise de
organizacOes de diferentes setores, de forma que a contraposicdo entre teoria e pratica
contribua para o crescimento da literatura de temas como gestdo ambiental e gestdo de
recursos humanos.

Neste capitulo serdo apresentados 0s principais topicos criados para o0
desenvolvimento deste trabalho: métodos de pesquisa (Se¢édo 3.2), apresentacdo das empresas

(Secdo 3.3), comparacdo dos estagios evolutivos da gestdo ambiental das empresas
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pesquisadas (Se¢do 3.4), comparagdo dos estagios evolutivos da gestdo de recursos humanos
das empresas pesquisadas (Secdo 3.5), comparacdo das configuragdes organizacionais das
empresas pesquisadas (Secdo 3.6) e consideracdes finais (Secédo 3.7).

Nos apéndices 5,6 e 7 ao final do trabalho, sdo apresentadas as sinteses das respostas

obtidas nas entrevistas com as trés organizagdes estudadas.

3.2 Métodos de pesquisa

Em relacdo ao tipo de pesquisa, seu carater € exploratorio e qualitativo devido ao fato
de que estudos que abordam a relacdo da gestdo de recursos humanos com a gestdo ambiental
serem recentes no Brasil.

Sua abordagem € qualitativa, segundo Richardson (1999), pois se trata de uma
tentativa de compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelas empresas em analise, com vistas a interpretar os fendmenos e a atribuir
seus resultados em relacdo a gestdo de recursos humanos e ambiental. Quanto ao tipo de
pesquisa, caracteriza-se como exploratéria por ter como objetivo de proporcionar maior
familiaridade com estes temas, visando torna-los mais explicitos ou construir hipoteses, ja que
ha caréncia de literatura cientifica para esse contexto organizacional.

O procedimento técnico de pesquisa utilizado serd o estudo de caso e o principal
instrumento de coleta de dados sera a entrevista.

Segundo Ventura (2007), o estudo de caso geralmente € estruturado em torno de um
pequeno numero de questdes que se referem ao como e ao porqué da investigacdo. A autora
afirma que o método de estudo de caso é mais apropriado para pesquisadores individuais, uma
vez que se cria a oportunidade de estudar um problema em profundidade dentro de um
periodo de tempo limitado. Dada essa afirmacéo, o estudo de caso pode ser enxergado como 0
método que mais se aplica a este trabalho, uma vez que seu objetivo principal se baseia em
analisar na prética as areas de gestdo ambiental e de recursos humanos de diferentes empresas
e proporcionar um estudo de como elas se relacionam.

Com o intuito de iniciar a coleta dos dados e posterior obtencédo dos resultados, foram
realizadas entrevistas com trés empresas distintas. Foram respeitados 0s seguintes critérios de
selecdo dos casos: organizacdo localizada na regido de Sdo Carlos — SP, de modo a viabilizar
a entrevista presencial na empresa; disponibilidade de informacdes prévias como breve

historico de atuacdo, produtos oferecidos, localizacdo e contato em um site institucional e a
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presenca de pelo menos um gestor responsavel pela &rea ambiental e outro pela area de
recursos humanos.

Inicialmente, foi realizada uma busca online de organizaces que atendiam aos dois
primeiros critérios, e com a disponibilidade dos numeros de telefone e e-mails nos sites
institucionais, foram feitos os primeiros contatos para a conferéncia se existiam pessoas
responsaveis pelas areas de recursos humanos e ambiental. Foram realizados contatos com 15
empresas e 3 delas apresentaram disponibilidade em participar da pesquisa. Os agendamentos
com os gestores foram realizados via e-mail.

Os contatos via e-mail ou ligagéo telefonica foram realizados para uma abordagem
inicial e explicacdo do objetivo da pesquisa e agendamento de uma entrevista com 0s
responsaveis por gerir as areas ambiental, de recursos humanos e administrativo,
respectivamente. Contatou-se que o contato telefonico foi muito mais eficiente do que o
contato por e-mail, j& que as entrevistas s6 eram marcadas com tentativas e certa insisténcia
apenas por telefone; nenhum e-mail foi respondido. Nao foram utilizados critérios estatisticos
para escolha das empresas.

A utilizacdo da entrevista como um instrumento de coleta de dados permitiu a
pesquisadora a construcdo de questdes que estivessem associadas aos principais aspectos e
caracteristicas levantadas durante a pesquisa bibliogréafica.

Seguindo-se a estruturacdo do referencial tedrico previamente apresentado, para a
analise dos dados obtidos, sdo exploradas primeiramente as caracteristicas da gestdo
ambiental das empresas investigadas, bem como uma classificacdo do estagio evolutivo de
gestdo ambiental em que elas se encontram. Em seguida, sdo apresentadas as praticas de
recursos humanos desenvolvidas pelas empresas que compdem o estudo de caso, avaliando-se
0 nivel de interacdo entre as &reas de gestdo ambiental e recursos humanos e o estagio
evolutivo em que essa Ultima se encontra. Por fim, avalia-se a configuracdo organizacional
predominante de cada empresa investigada de acordo com as respostas obtidas em entrevista e
uma contextualizacdo com os estagios evolutivos de gestdo ambiental e de recursos humanos
encontrados.

Sera realizada uma analise comparativa por meio de textos e tabelas entre as
informacdes obtidas nas entrevistadas de forma que seja possivel identificar em quais estagios
evolutivos de gestdo ambiental e de recursos humanos elas se encontram, bem como em qual

configuracdo organizacional mais se encaixam.
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Espera-se que por meio do estudo de caso, se estabeleca 0 que € denominado por
Ventura (2007) de “movimento teoria-pratica”, verificando-se assim 0s niveis de
compatibilidade entre o que € dito na literatura académica e o que é realmente praticado em
algumas empresas.

A pesquisa sera composta pelas seguintes etapas:

e Elaboracdo das questdes de entrevista com base nas caracteristicas e aspectos

levantados por meio da pesquisa bibliogréfica;
e Delimitacdo dos casos a serem estudados e contatos iniciais para entrada em campo;

e Coleta de dados por meio de sites e entrevistas direcionadas aos responsaveis pela area

ambiental, recursos humanos e administrativo, respectivamente;
e Selecdo, anélise e interpretacdo dos dados; e

e Elaboracéo do relatorio final com as conclusdes e resultados obtidos.

3.3 Apresentacdo das empresas

A primeira empresa entrevistada (Empresa A) € uma empresa manufatureira localizada
na cidade de Sao Carlos — SP. Fundada no ano de 1962 por trés irmaos e mais um socio, ela
atua na producdo de maquinas de corte e solda e termoformadoras para fabricacdo de
embalagens descartaveis e pecas para reposi¢do. A empresa conta com uma fabrica composta
por 130 operarios e um administrativo enxuto de 20 colaboradores. O primeiro contato foi
realizado por telefone e 0 agendamento da entrevista foi feito por e-mail. Foram realizadas
duas entrevistas separadamente, a primeira com o Técnico de Segurancga, responsavel pela
area de Segurancga, Saude e Meio Ambiente (SSMA) e a segunda com o Coordenador de
Recursos Humanos. A principio haveria a participacdo de um dos diretores, porém por
motivos de indisponibilidade de horario, as questbes do roteiro de entrevista 3 foram
respondidas por ele via e-mail.

A segunda organizagdo entrevistada (Empresa B) é uma unidade regional de uma
corporagdo nacional atuante no mercado de producdo e comercializacdo de ovos férteis e
pintinhos de um dia. Sua sede foi fundada em 1985 e hoje estd localizada na cidade de
Cascavel — PR. A unidade regional entrevistada esta presente na cidade de Itirapina — SP

desde o ano de 2000. A empresa emprega atualmente cerca de 9237 colaboradores, além dos
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empregos indiretos e dos servigos terceirizados que atendem a empresa, com destaque 0s
servicos de transporte de ovos férteis e de rages. O grupo regional participante da entrevista
conta com 370 colaboradores e foi fundada no ano de 2002. A entrevista foi agendada com
uma semana de antecedéncia e realizada em conjunto com os gestores. A primeira foi feita
com o Supervisor de Recursos Humanos, o qual trabalha ha 18 anos na organizacao e ha 10
anos é responsavel pelas atividades de RH de 6 filiais distribuidas em diferentes cidades. A
segunda entrevista foi realizada com o Supervisor Administrativo, responsavel ha 6 anos pelas
areas de Financas, Contabilidade, Técnico, Vendas e Logistica de 6 filiais. O terceiro
questionario foi respondido por e-mail pelo Engenheiro Ambiental contratado para conduzir a
area ambiental, uma vez que ele trabalha na Matriz na cidade de Cascavel — PR e ndo poderia
participar presencialmente. A equipe ambiental é composta por 30 membros, entre eles
técnicos de reflorestamento, engenheiros e auxiliares distribuidos entre as 6 filiais que estéo
sob responsabilidade da unidade regional de Itirapina.

A terceira empresa entrevistada (Empresa C) é uma organizagdo de controle de capital
nacional e privado, cujo porte em numero de empregados compreende entre 101 e 500
empregados. Situada na cidade de Araraquara — SP, a industria metaldrgica atua na fabricacdo de
maquinas para processamento de citrus, tomates, frutas e vegetais, além de desenvolver maquinas
de esterilizacdo, congelamento e refrigeracdo de produtos alimenticios. O contato foi realizado
inicialmente por telefone e apesar de vérias tentativas de realizacdo das entrevistas de forma
presencial, os entrevistados se disponibilizaram a responder as entrevistas via e-mail somente. A
ideia inicial por parte da entrevistadora seria a de procurar por outra organizacdo que estivesse
apta a participar da entrevista presencialmente. Contudo, a realizacdo de uma outra forma de
coleta de dados (respostas obtidas via e-mail) poderia proporcionar uma ideia de qual método é
mais eficaz (entrevista presencial ou via e-mail) no sentido de obtencéo de resultados. Assim, os 3
roteiros de entrevista foram respondidos via e-mail pela Coordenadora do Sistema de Gestdo, pelo
Gerente de Recursos Humanos e pelo Gerente Administrativo separadamente.

A principal limitacdo encontrada no trabalho se refere a realizagdo das entrevistas
presenciais devido & baixa disponibilidade das organizagdes em participarem do projeto. Por
se tratarem de trés entrevistas, com cerca de dez questbes cada uma, e que de preferéncia,
deveriam ser realizadas com profissionais de alto cargo nas organizacGes, havia a necessidade
de certa adequacao de horarios em suas agendas que muitos deles ndo estavam aptos a fazer.
Dessa forma, optou-se por obter as respostas conforme a disponibilidade de cada empresa,
havendo, portanto, roteiros de entrevistas respondidos presencialmente e outros respondidos
somente via e-mail.
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3.4 Comparacao dos estagios evolutivos da gestdo ambiental das empresas pesquisadas

A empresa A foi fundada no ano de 1962 e iniciou suas atividades sem qualquer
preocupacdo com questdes ambientais. Os residuos gerados na atividade produtiva eram
eliminados diretamente no lixo convencional e grande parte dos residuos liquidos eram
eliminados diretamente no esgoto. Por volta de dez anos atrés, a empresa sentiu a necessidade
de acompanhar a tendéncia do mercado e da sociedade de ter uma maior preocupagdo com a
questdo ambiental. Foi instituida entdo a sigla de Seguranca, Saude e Meio Ambiente (SSMA)
na empresa € 0 Técnico de Seguranga, presente na organizacdo ha 24 anos, passou a ser 0
responsavel por guiar algumas mudangas que pudessem reduzir os impactos ambientais da
organizacdo. Por ndo ter especializacdo na area, este profissional optou por se inscrever em
um curso de 8 meses em Gestdo Ambiental na busca de conhecer um pouco sobre o tema.

A atividade de gestdo ambiental na empresa A foi iniciada entdo com o projeto de
coleta seletiva. Foram implantados pontos de eliminagdo de lixo separados por material e de
descarte de equipamentos de protecdo individual (EPI). Ao perceberam que muitos
colaboradores estavam descartando por exemplo, luvas de couro que ainda estavam em
condicdes de uso, optaram por cancelar os pontos de descarte de equipamentos de protecdo
individual (EPI). Em seguida, partiu-se para o projeto de descarte de residuos, colocando-se
diversos tambores para armazenamento de borras de tinta. Foi necessario o0 preparo de uma
documentacao para que esses tambores possam ser enviados a uma central de destinacdo para
que o descarte seja feito corretamente.

Com o decorrer dos anos, cresceu também a preocupagdo com o descarte do 6leo que é
utilizado pelas maquinas e com as lampadas que sao inutilizadas pela fabrica. Assim como as
borras de tinta, o 0leo € armazenado para descarte adequado e as ldampadas sdo destinadas a
uma empresa que reutiliza o mercurio e tritura o vidro das lampadas.

H& um processo na fabrica chamado de oxidagdo negra, no qual as pecas sdo limpas e
oxidadas para evitar a corrosdo do material. Esse processo gera uma grande quantidade de
residuos metalicos que sdo armazenados e destinados também a uma empresa responsavel por
reaproveita-los, assim como os ‘“cavacos” liberados no processo produtivo, sendo estes
armazenados e enviados a uma empresa siderurgica que reproduz o metal.

Foi criado também um local de separacdo de lixo na area externa da fabrica. Separam-
se 0 lixo comum, o oleo utilizado pelas maquinas, e os residuos de bronze, aluminio e aco

inoxidavel (inox) gerados no processo produtivo.
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Por fim, foram instalados filtros de ar nas saidas da fabrica. Essa iniciativa se deu
principalmente pelo fato de o processo de pintura das pecas produzidas eliminar um alto
indice de goticulas de tinta, poluindo assim o ar.

A maior forca impulsionadora de todas as iniciativas acima descritas se baseia no
atendimento as exigéncias legais, ou seja, trata-se de um comportamento reativo frente as
cobrancas de 6rgaos fiscalizadores. A principal preocupacdo da empresa é em atender as
determinac6es da Companhia Ambiental do Estado de S&o Paulo (CETESB), a qual por meio
de dendncias, pode aplicar multas que trariam perdas financeiras desastrosas para a
organizacao.

O envolvimento da alta geréncia nas questdes ambientais na empresa A se limitou a
aprovacao dos custos envolvidos na implantacdo dos projetos de descarte correto de residuos,
com participacdo minima por parte dos diretores. J& os demais colaboradores se mostraram
mais participativos no inicio dos projetos, auxiliando na colocagdo dos tambores e pontos de
descarte por exemplo, porém atualmente a conscientizagcdo ambiental € minima e se tornou
um habito corriqueiro.

N&o hé a inclusdo de aspectos ambientais nas reunides de definicdo de objetivos e ndo
séo realizados treinamentos ambientais.

Segundo as respostas obtidas na entrevista direcionada ao Técnico de Seguranca
responsavel pelas questdes ambientais da empresa A, é possivel classifica-la no estagio de
especializacdo funcional da gestdo ambiental.

De acordo com Jabbour e Santos (2006), o estagio de especializacdo funcional da
gestdo ambiental refere-se a uma etapa em que had a institucionalizacdo das atividades
ambientais na empresa, ou seja, ha uma inicializacdo da integracdo da variavel ambiental na
organizacdo devido as pressdes legais. Tal institucionalizacdo pode ser claramente
identificada na empresa A, uma vez que ndo havia qualquer preocupagdo com questdes
ambientais e com o decorrer dos anos, foram incorporados equipamentos de controle de
poluicéo nas saidas de ar, tambores, areas de descarte, etc.

Além disso, é possivel classificar a empresa A em um estagio de especializa¢do
funcional da gestdo ambiental devido ao carater fortemente reativo de suas atividades
ecologicas. O principal fator de institucionalizacdo da questdo ambiental se baseia no
atendimento as exigéncias da Companhia Ambiental do Estado de S&o Paulo (CETESB) para
gue ndo sejam geradas multas a empresa. Outro fator importante sdo as pressdes

mercadologicas enfrentadas pela organizagdo, uma vez que as empresas do setor passaram a
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criar uma &rea de Seguranca, Saude e Meio Ambiente (SSMA) e se mostraram mais
preocupadas com o impacto gerado ao meio ambiente por suas atividades produtivas.
Mediante a nova realidade das organizagdes, a empresa A optou por reagir as demandas
geradas externamente e instituir algumas praticas ambientais mantendo a estrutura produtiva
ja existente.

Em contrapartida, a empresa B foi fundada no ano de 1985 e, a partir do ano de 2006,
as atividades de gestdo ambiental passaram a ser formalmente estruturadas como uma area na
estrutura organizacional.

A estruturacdo de uma area ambiental especifica aconteceu mais especificamente ha
dez anos e se deu pela necessidade encontrada de haver o reflorestamento e preservacao de
areas ambientais para alocacdo das granjas. O processo produtivo da organizacao entrevistada
envolve a criacdo de galinhas caipiras para a producdo de ovos férteis e pintinhos de um dia.
O reflorestamento ao redor das granjas favorece a climatizacdo exigida por esse tipo de
atividade.

A criacdo de uma area de gestdo ambiental ocorreu também pela necessidade de
aumento de produtividade dos recursos naturais, principalmente agua e energia. Grandes
volumes de agua sdo requeridos principalmente para manutencdo e limpeza das granjas e
incubatdrios, o que gerou um senso de urgéncia na busca de alternativas de reaproveitamento
da &gua em suas atividades. Estd em andamento um projeto de readequacdo do sistema de
captacdo hidrica, sendo este um dos maiores desafios da area ambiental.

Normais legais e érgdos fiscalizadores também representam um fator de necessidade
da criacdo da area ambiental na empresa B. Um rigoroso controle sanitario e de
biosseguridade estdo presentes em todo o processo produtivo, desde a estruturacao fisica dos
aviarios, coleta, manejo e transporte dos ovos. O Instituto Butantd é um dos Orgaos
fiscalizadores que exigem documentagdes anuais de avaliagdo de impacto ambiental, bem
como relatorios desenvolvidos pelos veterinarios e engenheiros responsaveis pelas granjas.

Considerando as seis divisfes que estdo sob responsabilidade da unidade regional da
cidade de Itirapina-SP, a equipe de gestdo ambiental é composta por cerca de trinta membros
e é atualmente liderada por um engenheiro ambiental. Sua atuacdo acontece na Matriz
(Cupula Estratégica) localizada na cidade de Cascavel — PR e sua equipe é composta por
engenheiros, técnicos de reflorestamento e auxiliares.

O entendimento do entrevistado € que o nivel de preocupacdo ambiental da empresa B
pode ser considerado médio, devido ao fato de que muitas empresas com processos
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produtivos que trazem impactos ambientais maiores ndo possuem uma area ambiental
formada por tantos membros como a empresa B. Apesar disso, a consciéncia ambiental ocorre
de forma mais especifica entre os membros da area, ndo sendo, portanto, algo disseminado em
toda a organizacao.

De acordo com as principais caracteristicas encontradas por meio das respostas obtidas
e das informacGes levantadas na reviséo bibliogréafica, é possivel encontrar caracteristicas na
empresa B que a classificam no estagio de integracéo interna da gestdo ambiental.

Segundo as indicacdes da revisdo bibliografica trazida neste trabalho, o estagio de
integracdo interna da gestdo ambiental pode ser encontrado em organizacgdes que ainda néo
enxergam o desempenho ambiental como um fator estratégico em suas atividades.

As respostas obtidas declaram a visdo da organizacdo de que a gestdo ambiental
empresarial € uma area responsavel pelo cumprimento de normas e regras vigentes dos 6rgaos
fiscalizadores governamentais e por manter uma imagem positiva da empresa.

A variavel ambiental é tratada em projetos especificos do negécio. Um exemplo citado
anteriormente é o projeto de adequacdo do sistema de captacdo da rede de agua para
reaproveitamento durante a manutencdo e limpeza das granjas e incubatérios. E possivel
identificar que h& nesse momento a consideracdo da variavel ambiental em um projeto
especifico de determinado processo, sem que a variavel ambiental seja considerada um fator
estratégico.

Sdo realizadas reunibes mensais para a discussdo e definicdo de objetivos entre 0s
supervisores e gerentes de cada area da organizacdo. Contudo, o nivel de participacdo da area
ambiental nessas reunifes se limita ao compartilhamento de resultados e informacGes
relevantes, ndo havendo a definicdo de objetivos especificos a area ambiental. Contatou-se
também a auséncia de debates e/ou eventos que abordem problematicas ambientais.

A éarea ambiental esta ligada principalmente com as areas de producdo e recursos
humanos da empresa B. O envolvimento com a area de produgdo se da principalmente pelo
risco ambiental envolvido em suas atividades. HA um elevado nimero de aves que nao
sobrevivem, grande volume de dejetos e ovos que quebram e devem ser eliminados. O
Ministério da Agricultura traz exigéncias sobre a forma de eliminagdo ou reaproveitamento
desses dejetos, sendo uma delas a transformacdo em adubo organico para compostagem. Cabe
a area ambiental, juntamente com a area de producdo, controlar e supervisionar esse
procedimento. A interagdo da area ambiental com a de recursos humanos serd discutida no

topico seguinte, porém um exemplo a ser dado € um projeto criado recentemente na
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organizacdo envolvendo a conscientizagdo dos colaboradores sobre a importancia da reducao
do uso de copos descartaveis. A ideia inicial foi definida pela clpula estratégia e transmitida
as demais unidades regionais por meio de seus gerentes. Juntamente com a area ambiental,
coube a alguns membros da equipe de recursos humanos desenvolver folders, e-mails
corporativos e pequenas campanhas de divulgacao do projeto.

Identifica-se que apesar de a empresa B possuir uma area ambiental formalmente
estruturada e com profissionais capacitados, a atuacdo da equipe de gestdo ambiental é
limitada a projetos especificos da organizacdo. Dessa forma, é possivel constatar a auséncia
de exploracdo de potencial estratégico e competitivo da varidvel ambiental.

A terceira empresa entrevistada (empresa C) apresentava limitagcdes em sua
disponibilidade para a realizacdo de uma entrevista presencial com o0s gestores das areas de
recursos humanos, gestdo ambiental e administrativo. Optou-se por obter entdo as respostas
dos roteiros de entrevista via e-mail. Cada roteiro (trés no total) foi respondido por um gestor
de cada area e enviado dentro do prazo de quinze dias.

A empresa C corresponde a Divisdo Brasil de uma multinacional americana e foi
fundada no ano de 1978 na cidade de Araraquara — SP. Sua equipe de gestdo ambiental €
composta por quatro membros, sendo um gerente, dois técnicos de seguranca € uma
coordenadora, os quais fazem parte da area de Seguranca, Saude e Meio Ambiente da
empresa (SSMA).

Diferentemente das empresas A e B, que proporcionaram uma classificacdo mais
direta do estagio evolutivo em gestdo ambiental em que elas se encontram, a empresa C
apresenta aspectos que podem leva-la a uma tendéncia de migrar para um estagio evolutivo de
integracdo externa da gestdo ambiental. Contudo, ainda nédo é possivel classifica-la totalmente
nesse estagio evolutivo.

Segundo Jabbour (2007), apesar de ser possivel uma sistematizacdo dos estagios
evolutivos da gestdo ambiental, & importante destacar que eles possuem a tendéncia de nao
apresentarem um comportamento linear de desenvolvimento. Dessa forma, as empresas
podem apresentar caracteristicas predominantes de determinado estagio evolutivo, mas nao
estarem rigidamente presas a ele.

No ano de 2003, levantou-se na empresa C a necessidade de estruturacdo de uma area
de Seguranca, Saude e Meio Ambiente de acordo com as normas ISO 14001 e OHSAS 18000.

Segundo Rogala (2016), a fim de aumentar as possibilidades de alcangar seus

objetivos e de criar vantagens competitivas, as organiza¢cdes modernas podem fazer uso dos
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Padrdes de Sistemas de Gestdo. Estes documentos abrangem uma vasta gama de aspectos da
atividade empresarial, como gestdo ambiental, com a ISO 140001, por exemplo, prevencao de
riscos profissionais e normas de saude e seguranca no local de trabalho, com a OHSAS 18000
por exemplo e responsabilidade social corporativa, com a SA 8000.

Apesar de ainda nédo possuir as normas 1SO 14001 e OHSAS 18000, a empresa possui
uma estruturagdo com base nelas, o que permitira a ado¢do das certificacbes ao longo do
tempo e a criacdo de vantagens competitivas para a organizacao. Encontra-se nesse momento
um aspecto da integracdo externa, uma vez que ha a preocupacdo com a gestdo ambiental
(com a adogédo da 1SO 14001) no sentido de ela ser considerada um fator condicionante de
competitividade.

Foi necessaria uma reorganizacdo dos processos da empresa, no sentido de padronizar
alguns procedimentos e atividades para o alcance de maior produtividade. Assim, foi criado
na organizacdo um sistema integrado de gestdo, o qual vincula a gestdo da qualidade aos
aspectos de saude, seguranca e meio ambiente. Segundo a norma International Organization
for Standardization (1SO) 2015: Sistemas de gestdo ambiental — Requisitos com orientagdes
para uso, cabe a alta dire¢cdo demonstrar lideranca e comprometimento com o sistema de
gestdo ambiental adotado, assegurando que recursos, pessoas e 0s objetivos organizacionais
apoiem o sistema de gestdo ambiental vigente.

Segundo os entrevistados, a gestdo ambiental é vista como a area responsavel por
envolver todos os colaboradores, de todos os niveis hierarquicos em uma profunda
conscientizacdo de seus deveres ambientais em todos os processos da empresa, desde a
concepcao do produto e fabricacéo, até o descarte final de residuos. O objetivo do sistema de
gestdo se baseia em explorar o potencial estratégico da area ambiental juntamente com o0s
projetos de qualidade e seguranca. A forma com que a gestdo ambiental € enxergada pelo
gestor responsavel traz um segundo aspecto da integracdo externa, uma vez que se considera
que a variavel ecologica esta presente em todos os setores de atividade da empresa. Contudo,
com as informacdes obtidas, ndo é possivel afirmar se toda a organizacdo realmente interpreta
essa consideracdo ambiental da mesma forma.

Segundo o entrevistado, a empresa apresenta um alto nivel de preocupacdo com a
gestdo ambiental por fazer parte de um sistema integrado de gestdo solido e de muitos anos,
além de a interacdo da equipe ambiental acontecer com todas as areas da empresa,

principalmente com os departamentos de engenharia e de recursos humanos.
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As principais atividades realizadas pela equipe ambiental envolvem treinamentos e
conscientizacdo, analise de aspectos de impactos ambientais, ado¢do de sistemas de
reciclagem de residuos sélidos, coleta seletiva e manutencdo da estacdo de tratamento de
agua.

Um terceiro aspecto que pode representar a tendéncia de integracdo externa da gestéo
ambiental na empresa C, ¢ a participacdo da equipe na defini¢do de objetivos. Diferentemente
das outras duas empresas entrevistadas, a equipe ambiental possui participacdo ativa no
Comité de Gestdo e no Comité Executivo. Sao reunides realizadas entre todos os gestores, 0s
quais apresentam propostas e planos de acdo para o alcance dos objetivos estratégicos da
empresa.

Um dos maiores projetos da area ambiental envolve a utilizacdo de dleo lubrificante
food grade nas méaquinas produzidas. Segundo o entrevistado, ha uma grande preocupacdo em
ndo deixar nenhum vestigio toxico nos equipamentos, uma vez que as maquinas terdo contato
direto com alimentos que chegardo & mesa dos consumidores. Nesse sentido, ndo necessarios
diversos cuidados para que os 0leos e graxas utilizados nos equipamentos ndo causem danos
ao consumidor. Os 6leos lubrificantes food grade ndo possuem em sua formulacdo produtos
aromaticos e graxas toxicas, além de oferecer maior eficiéncia para as maquinas garantindo
uma reducdo no consumo de energia. Trata-se de um projeto da area ambiental de carater
estratégico, uma vez que envolve aspectos de protecdo ao consumidor e reducdo de custos e
que requer o apoio de toda a organizacdo. Encontra-se nesse projeto uma quarta caracteristica
da integracdo externa da gestdo ambiental, uma vez que hd mudancas no processo produtivo e
a interacdo da gestdo ambiental de forma estratégica e competitiva.

Outros projetos realizados pela empresa incluem torneiras com sensores em todas as
areas fisicas, coleta seletiva e o “projeto pomar” langado no ano de 2013. A empresa
disponibilizou sessenta mudas de arvores frutiferas para que os colaboradores pudessem
planta-las em determinada &rea dentro das dependéncias da empresa, acompanhando o
desenvolvimento da arvore, além de poder usufruir de seus frutos posteriormente. O programa
ganhou uma forte aprovacéo por parte dos colaboradores e teve sua segunda fase lan¢ada no
ano de 2014 com o plantio de mais quarenta mudas de arvores.

A empresa C apresenta, portanto, aspectos da gestdo ambiental que se aproximam do
estagio de integracdo externa. Cabe a sua lideranca assegurar que a politica ambiental e seus
objetivos sejam estabelecidos e tornem-se compativeis com o direcionamento estratégico

efetivamente na organizacao.
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O quadro abaixo sistematiza a classificacdo dos casos nos estagios evolutivos de
gestdo ambiental conforme as constatacOes realizadas acima, apresentando 0s principais

pontos identificados.

Quadro 3 — Comparacdo dos estagios evolutivos da gestdo ambiental das empresas pesquisadas

e Inicializagdo da variavel ambiental

e Comportamento reativo as exigéncias legais
e Filtros e areas de descarte para controle da poluicao
A Especializagao funcional e Manutenco da estrutura produtiva
e Envolvimento minimo da clpula estratégica nas
questdes ambientais
e Desconsideracao da variavel ambiental como fator

estratégico

e Preocupacdo em atender as exigéncias ambientais de
orgdos fiscalizadores

e Principal objetivo da gestdo ambiental € aumentar a

B Integracéo interna produtividade dos recursos naturais (agua e energia)

e Auséncia de participacdo dinamica da &rea ambiental
na definigdo de objetivos

e Auséncia de formacdo de equipes multifuncionais e
realizacdo de debates para o tratamento e solucdo de
problematicas ambientais

e Desempenho ecol6gico ainda ndo é visto como um

fator estratégico

e Tendéncia de adog&o da certificagdo I1SO 14001 para
exploragdo do fator de competitividade da gestéo
C Tendéncia de integracdo ambiental
externa e Participagdo da equipe ambiental na definicdo de
objetivos estratégicos
e Incorporacado da estratégia ecoldgica em projeto que

envolve diversos setores de atividade da empresa

Fonte: prdpria autora
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3.5 Comparacao dos estagios evolutivos da gestdo de recursos humanos das empresas
pesquisadas

Analisando a area de recursos humanos da empresa A, é possivel identificar que esta é
formada por um coordenador, uma assistente de recursos humanos e um técnico de seguranca.
Trata-se, portanto, de uma equipe enxuta que atende toda a organizacdo no que se refere as
suas atividades funcionais.

Com o crescimento da empresa, os diretores identificaram a necessidade de estruturar
uma &rea de recursos humanos contratando um coordenador responsavel por supervisionar e
conduzir o trabalho do técnico de seguranca, da portaria, do restaurante e as atividades
operacionais concernentes a area. Além disso, contratou-se uma assistente para atuar nas
atividades de recrutamento e selecdo (apesar da pequena demanda de novos colaboradores,
devido a baixa rotatividade), folha de pagamento incluindo remuneracdo e beneficios e
treinamentos de integracéo e utilizacdo de equipamentos de protecdo individual (EPI).

Na visdo da area de recursos humanos da Empresa A, seu nivel de preocupagdo com a
gestdo ambiental pode ser considerado médio, por enxergarem que avancaram em
comparacao aos anos anteriores, mas que ainda ha necessidades de melhorias, como o sistema
de descarte correto de equipamentos de protecao individual (EPI) que foi abolido.

Coincidindo com o estagio de especializacdo funcional da gestdo ambiental, a area de
recursos humanos da empresa A caminha para o que Boudreau e Ramstad (2005) afirmam em
sua literatura. Sua atuacdo acontece somente em atividades funcionais concernentes a ela,
como selecdo, treinamento e remuneracdo. Em outras palavras, a preocupacdo da equipe de
recursos humanos se baseia na realizagéo de atividades operacionais de contratacdo de novos
profissionais, remuneragdo, treinamento e supervisdo das atividades da portaria e do
restaurante. Os treinamentos realizados abordam a utilizacdo correta de equipamentos de
protecdo individual (EPI) e integram novos colaboradores, ndo havendo, portanto,
treinamentos de carater ambiental.

Por ndo haver grandes projetos de gestdo ambiental, ndo sdo promovidos debates e/ou
eventos que abordem questfes ecoldgicas, além da inexisténcia de formagéo de equipes com
membros das varias areas da empresa para o tratamento e solucdo de problematicas
ambientais. Todas as necessidades de adequacdo de descarte e controle de poluicdo foram
identificadas pela profissional responsavel (técnico de seguranca) e realizadas ap6s aprovagdo

dos custos por parte da diretoria.
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Pode-se identificar, portanto, que ocorre na empresa A o que Santos (2001) traz em
sua literatura: a gestdo de recursos humanos é responsavel por atividades operacionais,
enquanto que a alta geréncia permanece concentrada nos assuntos criticos da gestdo de
negocios. Dessa forma, a interacdo existente entre gestdo ambiental e gestdo de recursos
humanos na empresa A € de carater estritamente operacional.

Jé& a &rea de recursos humanos da empresa B é composta por um supervisor regional de
recursos humanos, sendo este responsavel por coordenar as atividades da unidade regional da
cidade de Itirapina — SP e outras seis filiais espalhadas por diferentes estados do pais.
Encontra-se sob sua superviséo e coordenacdo uma equipe composta por analistas, auxiliares,
médicos do trabalho, técnicos e engenheiros de seguranca do trabalho e psicologos. As agdes
da area de recursos humanos foram iniciadas com a criacdo do departamento pessoal,
responsavel por controlar a presenca dos colaboradores, realizar calculos de salario, impostos,
beneficios e folhas de pagamento de acordo com a legislacdo trabalhista.

Com o crescimento da empresa e a formacéo de divisdes, passando de 3000 para 7000
funcionarios, viu-se necessaria uma reestruturacdo da area de recursos humanos de acordo
com a natureza do negdcio e tendo-se como base de referéncia outras organizacdes ja
consolidadas no mercado de agronegécio. Atualmente, estdo sob responsabilidade do
Supervisor de Recursos Humanos as atividades do departamento pessoal, departamento
juridico, remuneracdo e beneficios, treinamento e desenvolvimento e Servico especializado
em engenharia de seguranca e em medicina do trabalho (SESMT).

Coincidindo com o estagio de integracdo interna da gestdo ambiental, é possivel
encontrar correlag@o entre os aspectos encontrados na literatura e abordados na reviséo tedrica
deste trabalho e o que é praticado pela area de recursos humanos na empresa B. Constatou-se
a pratica das dimensdes funcionais da gestdo de recursos humanos com maior intensidade
visando a assessorar varias divisdes.

A interacdo entre gestdo de recursos humanos e gestdo ambiental nesse caso abordado
ocorre em carater operacional, ndo havendo assim, interacdo estratégica entre as duas areas.
Cabe a &rea de recursos humanos atuar principalmente na selecdo de candidatos potenciais,
identificar necessidades de treinamento e remunerar seus colaboradores.

As atividades de recrutamento e selecdo estdo diretamente relacionadas a contratacao
de profissionais destinados a area ambiental. S&o definidas em conjunto descri¢Bes de cargo,
qualificagdes, habilidades e caracteristicas necessérias ao cargo, e a area de recrutamento e
selecdo € responsavel por encontrar pessoas que atendam as necessidades e requisitos
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levantados pela area de gestdo ambiental. Nesse sentido, a gestdo de recursos humanos move-
se em direcdo a prestacdo de servicos ao negécio.

A auséncia de certificacbes ambientais que exige o oferecimento de treinamentos
especificos aos colaboradores, gera um baixo nivel de realizacdo de projetos de capacitacdo
na empresa B. Os programas de treinamento existentes na organizacdo envolvem um
treinamento de integracdo aos novos colaboradores, incluindo aqueles que séo contratados
para atuarem na area ambiental e um trabalho de capacitacdo que é exigido por lei. Este
ultimo é realizado por uma empresa terceirizada, que retne todos os funcionarios
responsaveis pelo plantio de eucaliptos e manuseio da ferramenta moto serra para o corte de
arvores e reflorestamento e conta com a realizacdo de palestras e treinamentos especificos
para essas atividades. A area de recursos humanos € incumbida de viabilizar esses projetos de
capacitacdo, realizando cotacdes, agendamentos, divulgacdo e acompanhamento, além de
analisar a viabilidade de realizagdo de novos treinamentos de acordo com solicitagdes
realizadas pela &rea ambiental.

Constatou-se que ndo ha preocupacdo por parte da gestdo de recursos humanos em
promover eventos ou debates que abordem problematicas ambientais. Além disso, identificou
— se a auséncia de equipes formadas com membros das vérias areas da empresa para o
tratamento e solucdo de problematicas ambientais.

A funcdo da area de recursos humanos na empresa B se baseia, portanto, em atender as
necessidades das divisdes no que se refere as suas dimensBes funcionais. Ou seja, na
contratacdo de profissionais, na remuneracdo de seus colaboradores e no oferecimento de
treinamentos com o objetivo de desenvolver competéncias levantadas como necessarias.
Trata-se de um alto volume de demanda de trabalho, uma vez que sdo seis divisdes que
necessitam da assessoria da &rea de recursos humanos.

Ja as questbes de recursos humanos da empresa C foram respondidas pelo gerente
responsavel pela area, sendo esta formada por 8 membros: um diretor, um gerente, uma
analista de recursos humanos, dois analistas de departamento pessoal, uma analista de
beneficios e dois técnicos de seguranca.

Segundo o entrevistado, a area esta estruturada visando a atender as demandas legais,
de desenvolvimento profissional e manutencdo de um ambiente de trabalho saudavel em todos
0s aspectos. Estdo sob responsabilidade da equipe as atividades de recrutamento e selegéo,
treinamento e desenvolvimento, remuneracdo, administracdo de pessoal, seguranca e

medicina do trabalho, restaurante e infraestrutura.
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Na visdo da area de recursos humanos, o nivel de preocupacdo com a gestdo ambiental
da empresa C é muito alto e ha uma forte sinergia entre as duas areas. Tal interacdo se da
principalmente pelo fato de ambas trabalharem conjuntamente em um sistema integrado de
gestdo que segue alguns elementos trazidos pelas normas ISO 14001 e OHSAS 18000.

Assim como a area ambiental que apresenta alguns aspectos da integracdo externa da
gestdo ambiental, mas que ainda ndo estd apta a ser classificada nesse estagio, a area de
recursos humanos ainda precisa avangar para que suas dimensdes competitivas estejam
presentes na organizagéo C.

E possivel identificar a presenca das dimens@es funcionais de selego, treinamento e
remuneracgao, assim como as outras empresas entrevistadas. Foram construidas descrices de
cargo que descrevem as maiores responsabilidades, qualificacdes e competéncias necessarias
a cada cago, havendo assim um trabalho conjunto entre a area de recursos humanos e a de
gestdo ambiental para a contratacdo de profissionais. Utiliza-se uma metodologia denominada
de “analise de decisdo”, a qual avalia todos os candidatos de acordo com critérios obrigatdrios
e desejaveis para avaliacdo do melhor perfil para cada cargo. Além disso, todos o0s
colaboradores séo avaliados por seus superiores com base nas principais responsabilidades de
cada cargo, segundo um mapa de desenvolvimento. Como resultado das avaliagdes, sdo
formalizados planos de desenvolvimento para o tratamento das deficiéncias e erros
encontrados.

Contudo, o fato de a organizacao trabalhar com um sistema integrado de gestao que se
baseia em elementos de duas normas (ISO 14001 E OHSAS 18000) requer a aplicacdo de
dimensGes competitivas por parte da gestdo de recursos humanos para que essas normas sejam
efetivamente adotadas.

Segundo Pinheiro (2016), os sistemas de gestdo ambiental com base na norma I1SO
14001, por exemplo, exigem a formalizagdo e monitoram procedimentos operacionais e
incentivam a melhoria continua. Esses aspectos possibilitam a reducdo da emisséo de residuos
e 0 menor consumo de recursos naturais. Contudo, a internalizacdo da norma dentro da
organizacdo enfrenta alguns desafios que envolvem a gestdo de pessoas, principalmente no
que se refere a adaptacdo a mudanca e a transformacdo da variavel ambiental em um valor
organizacional.

Focando na norma 1SO 14001, ao migrar da adocdo de apenas alguns elementos para
uma implementacéo efetiva da norma, sera necesséria a integragdo de dimensdes competitivas

da gestdo de pessoas. Essa integracdo envolve um forte apoio da area de recursos humanos na
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gestdo da cultura organizacional, no sentido de desenvolver habilidades de adaptacdo e
mudancga.

Segundo Pinheiro (2016), as resisténcias a mudanca estdo relacionadas a “incerteza,
ameaca de interesses proprios, diferentes percepcdes sobre a necessidade de mudanca e falta
de tolerancia” (PINHEIRO, 2016, s. p.).

Além disso, a aprendizagem organizacional devera estar presente, uma vez que ha a
preocupacdo com a gestdo da melhoria continua do desempenho produtivo e ambiental da
empresa com a reducdo de emissdes, residuos e consumo de insumos.

As questdes referentes a promocao de debates e eventos e de formacdo de equipes com
membros de varias areas da empresa para o tratamento e solugdo de problematicas ambientais
ndo foram suficientemente exploradas pelo entrevistado. Tal fato levanta um aspecto negativo
da realizacdo de entrevista via e-mail, uma vez que a pergunta ndo pbde ser mais bem
explorada. Obteve-se somente a resposta de que h& a realizacdo de féruns de debate e
pequenos eventos, 0s quais sdao promovidos por uma subarea corporativa denominada de
Responsabilidade Social e que os projetos recebidos pela organizacdo sdo conduzidos por
equipes compostas por membros de diferentes areas, inclusive pessoas pertencentes a area de
gestdo ambiental.

Identifica-se nesse momento a necessidade de uma terceira dimensdo competitiva,
com o aperfeicoamento na formacdo de equipes multidisciplinares para a realizagdo de
debates de discussédo e solucdo de problematicas ambientais.

A empresa C apresenta, portanto, uma area de recursos humanos estruturada com a
aplicacdo de suas dimensdes funcionais. Entretanto, para que ela possa migrar para um estagio
de integracdo externa da gestdo ambiental e adotar efetivamente as normas que pretende, é
necessaria a inclusdo de dimensdes competitivas da gestdo de recursos humanos, ou seja,
gestdo da cultura organizacional, aprendizagem organizacional e aperfeicoamento na
formacéo de equipes multidisciplinares.

O quadro a seguir sistematiza a classificacdo dos casos nos estagios evolutivos de

gestéo de recursos humanos conforme as informacoes levantadas acima.
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Quadro 4 — Comparacdo dos estagios evolutivos da gestao de recursos humanos das empresas

pesquisadas

Realizacéo de atividades funcionais da érea: selecéo,

remuneracao e treinamento

Assuntos criticos e aprovacgGes de custos sob

empregadas com maior

intensidade

A Dimensdes funcionais responsabilidade da diretoria
Auséncia de equipes com membros de varias reas e
de treinamentos para discusséo de problematicas
ambientais
Dimensdes funcionais de selecdo, treinamento e

B Dimensdes funcionais remuneracao

Assessoria as divisdes de forma funcional
Movimento de prestacdo de servi¢os ao negocio
Anélise da viabilidade de novos treinamentos para

desenvolver competéncias ambientais

C Necessidade de exploragdo
das dimens6es

competitivas

Necessidade de aplicacdo de suas dimens6es
competitivas para a adocéo de certificacbes
- Gestéo da cultura organizacional

- Aprendizagem organizacional

- Aperfeicoamento na formacao de equipes

multidisciplinares

Fonte: prépria autora
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3.6 Comparacao das configuracfes organizacionais das empresas pesquisadas

Partindo-se para uma contextualizagdo com as configuracfes organizacionais de
Mintzberg (2003), pretende-se classificar os casos pesquisados de acordo com as
configuracBes estudadas na revisdo bibliografica: burocracia mecanizada, forma
divisionalizada e adhocracia.

A empresa A, segundo as respostas obtidas em entrevista, possui caracteristicas
predominantes que permitem sua classificagdo em uma burocracia mecanizada. Trata-se de
uma empresa manufatureira, produtora de maquinas de corte e solda e termoformadoras para
fabricacdo de embalagens descartaveis e pecas para reposicao.

Composta por 150 colaboradores, a empresa A conta com uma equipe administrativa
bastante enxuta, com 20 membros. Os demais colaboradores estdo alocados nas fabricas,
atuando no processo produtivo diretamente. Suas atividades envolvem etapas de usinagem,
caldeiraria, montagem elétrica e montagem mecanica das maquinas. A fabrica esta dividida
em secOes e cada uma delas é responsavel por uma etapa da producdo das maquinas e é
composta por um nimero determinado de operarios. Ha, portanto, um agrupamento de tarefas
entre as se¢des, além de procedimentos formalizados para cada atividade a ser desempenhada.

A empresa foi fundada por trés irmdos e mais um socio, sendo estes 0s principais
detentores das tomadas de decisdo. Porém, por ser uma empresa pequena, a comunicagdo
entre a cupula estratégica e o restante da empresa (principalmente com o administrativo)
acontece de maneira direta e pessoal, além da realizacdo de reuniGes. Assim, apesar de a
tomada de decisdo estar concentrada na clpula estratégica, a comunica¢do nao acontece
formalmente.

As prioridades da empresa A em relacdo a gestdo ambiental se baseiam em dar
continuidade ao que tem sido feito, havendo assim uma despreocupacdo em relacdo as novas
oportunidades de negdcio. O objetivo principal € de manter o descarte adequado de residuos,
respeitando as exigéncias da Companhia Ambiental do Estado de Séo Paulo (CETESB), ou
seja, manter o controle da poluicdo desconsiderando a variavel ambiental como fator
estratégico, sendo esta uma caracteristica predominante da burocracia mecanizada.

Em relacdo a empresa B, € possivel afirmar que ela aproxima dos parametros da forma
divisionalizada. Sua estrutura é formada por uma matriz, ou seja, uma clpula estratégia
localizada na cidade de Cascavel — PR. Abaixo da cupula, encontram-se as unidades regionais

de producdo em sete estados do Brasil e suas respectivas filiais. Assim, trata-se de uma
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organizacdo integrada em unidades que podem ser denominadas de divisdes e que s&o
monitoradas por uma clpula estratégica (matriz), focando no relacionamento entre elas.

A empresa entrevista esta localizada na cidade de Itirapina-SP e representa uma
unidade regional, tendo sob sua responsabilidade outras seis filiais. Além do Supervisor de
Recursos Humanos, encontra-se nessa unidade um Supervisor Administrativo, o qual é
responsavel pelas areas de contabilidade, financeiro, técnico, vendas e logistica da propria
unidade e das seis filiais. A organizacdo € composta, portanto por supervisores regionais,
gerentes locais, engenheiros, analistas e auxiliares.

A classificacdo da empresa B em uma estrutura de forma divisionalizada se da
também pelo fato de haver um sistema de controle de desempenho exercido pela cupula
estratégia. A matriz define os principais planos e estratégias da organizacao e transmite as
suas unidades regionais e filiais permitindo certa autonomia na execucao, porém monitorando
os resultados gerados. Esse tipo de compartilhamento de informacgdes e supervisdo de
resultados traz vantagens e desvantagens a organizacdo, conforme constatado na entrevista
direcionada ao Supervisor Administrativo. A vantagem se baseia na padronizacdo de
atividades, uma vez que todas as unidades regionais seguem a mesma estratégia e buscardo
alcancar o mesmo nivel de resultados. Ao mesmo tempo, configura-se uma desvantagem, ja
que a padronizacao traz um “engessamento” das atividades das unidades regionais. Em muitos
momentos, enfrenta-se uma lentiddo decisoria, ja que decisdes de maior peso estratégico
devem ser reportadas previamente a matriz.

Foi possivel identificar na empresa B certa flexibilidade na comunicacdo com a clpula
estratégica. S8o seguidos os padrdes previamente definidos, porém estratégias de menor
impacto e atividades rotineiras podem ser adaptadas de acordo com as necessidades e a
realidade de cada unidade e filial, respeitando a hierarquia existente entre o escritorio central e
suas divisoes.

Ja a empresa C representa um exemplo do que foi citado por Mintzberg (2003) a
respeito de organizacbes que apresentam estruturas hibridas, ou seja, organizacdes que
possuem caracteristicas de mais de uma configuracéo.

Em outras palavras, foi possivel identificar com as respostas obtidas que a empresa C
possui aspectos que permitem sua classificagdo em uma adhocracia e outros que a definem
como uma burocracia mecanizada. Serdo discutidas abaixo as principais caracteristicas

levantadas, dando maior énfase aquelas relacionadas a adhocracia.
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Trata-se de uma organizacdo manufatureira, que atende empresas do ramo alimenticio.
Sua estrutura fisica é composta pelos departamentos administrativos e a fabrica, sendo esta
dividida por secdes de acordo com um agrupamento de tarefas. A partir do momento que a
fabrica recebe as ordens de producéo, realiza-se um trabalho formalizado e padronizado para
a entrega dos componentes solicitados por cada projeto. Com essas informacdes, é possivel
encontrar aspectos de uma burocracia mecanizada.

Contudo, a empresa C apresenta alguns fatores que permitem sua classificacdo em
uma adhocracia. O primeiro deles € a realizacdo do trabalho com base em projetos, ou seja,
com base em oportunidades de mercado. A sobrevivéncia da empresa se baseia na conquista
de projetos, sendo que sem eles, ndo é possivel dar continuidade nas atividades da
organizacdo. A primeira etapa do trabalho consiste na venda do projeto, ou seja, o cliente se
interessa pelo produto e realiza sua encomenda. Caso seja um produto que a empresa ndo
possui 0 know how de fabricacéo, as informacdes e especificagfes sdo adquiridas em empresa
fora do Brasil que foram compradas pela empresa C. Um exemplo a ser dado é de um freezer
encomendado por um cliente, cujas especificacbes ndo eram de dominio da empresa
brasileira. As informacbGes e o know how de fabricacdo foram entdo passadas por uma
organizacdo sueca que fora comprada anteriormente. Uma grande vantagem de haver fontes
de know how é o grande leque de produtos que a empresa pode oferecer a seus clientes, o que
permite a conquista de diversos projetos ao longo do ano.

Assim que um projeto é adquirido pela empresa, sdo formadas equipes que irdo
trabalhar em sua execucdo. Nota-se nesse momento um segundo aspecto da adhocracia. O
engenheiro responsavel pelo produto designa os colaboradores que irdo compor a equipe,
sendo esta formada por especialistas da engenharia de produto, engenharia industrial,
suprimentos, planejamento, entre outras. O representante da area ambiental atua
principalmente em relacdo as exigéncias de algumas normas de fabricacdo. Ha projetos
simultaneos compostos por diferentes equipes que se comunicam entre si. A comunicacao €
bastante livre e ndo segue formalidades.

Um aspecto negativo levantado pelo entrevistado em relacdo a realizacdo do trabalho
com base em projetos é em relacdo a transferéncia de informacdo, uma vez que ela pode
ocorrer de forma fragmentada por passar por varias pessoas da equipe. Trata-se de uma
deficiéncia da organizacdo que deve ser trabalhada para que ndo haja atrasos no andamento do
trabalho.
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A inovacdo estd presente na empresa C no que se refere a mudangas que néo
interferem na estrutura do produto, uma vez que ha especificacdes rigidas que devem ser
sequidas. S@o realizadas somente inovagdes incrementais, que possam trazer ganhos ao
usuario final, seja em estética, peso ou formas de manuseio. Ao contrario das outras
organizacgdes entrevistas, ha nesse momento a considera¢do da inova¢do no andamento dos
projetos, apesar de ainda ndo ser um processo constante.

Os meios utilizados para o controle de desempenho se baseiam em indicadores de
horas de producdo da fabrica e reuniGes realizadas na finalizacdo dos projetos para a
transmisséo de feedbacks e compartilhamento de experiéncias.

E possivel afirmar que com a formacdo de equipes de trabalho responsaveis pela
execucdo de projetos especificos, incluindo membros da equipe ambiental que conduzem
principalmente as normas de fabricacdo, hd um elemento da adhocracia ligado a questdo
ambiental. Identifica-se nesse momento, que ha uma tendéncia de nivelamento de importancia
entre a area ambiental e demais fungdes. Cabe a lideranca que conduz os projetos garantir que
esse nivelamento esteja realmente presente no contexto organizacional.

O quadro seguinte traz os principais pontos referentes as configuracdes

organizacionais encontradas nas empresas analisadas.
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Quadro 5 — Comparacdo das configura¢des organizacionais das empresas pesquisadas

Burocracia Mecanizada

Empresa manufatureira com processo produtivo
formalizado

Agrupamento de tarefas em se¢es fabris
Tomada de decisdo concentrada na clpula
estratégica

Variavel ambiental integrada de maneira pontual
na empresa

Controle da poluicéo desconsiderando o potencial

estratégico da variavel ambiental

Forma Divisionalizada

Matriz (cUpula estratégica) composta por
unidades regionais e filiais (divisdes)

Divisdes com suas proprias funcdes operacionais
Limitacdo da descentralizacdo por parte da clpula
estratégica

Poucos gerentes administram as divisdes
Monitoramento dos resultados das divisdes por

parte da clpula estratégica

C

Aspectos da Adhocracia

Realizacdo do trabalho com base em
oportunidades de mercado

Formac&o de equipes para execu¢do dos projetos
Consideracdo da inovagao em alguns projetos
Tendéncia de nivelamento de importancia entre a

area ambiental e demais funcgdes

Fonte: prépria autora

E importante destacar que as empresas A e B apresentam uma alta aderéncia tedrica,

ou seja, é possivel estabelecer uma alta correlacdo entre as informacdes teoricas trazidas nos

quadros 1 e 2 e em toda a revisao de literatura e os aspectos levantados por meio da realizacédo

das entrevistas. Em contrapartida, a empresa C, por ainda estar em um processo de adocao de

uma certificagdo ambiental e apresentar aspectos predominantes que a classificam em mais de

uma configuragéo organizacional, apresenta uma baixa aderéncia tedrica ao se compararem as

informacdes obtidas com a literatura revisada e sintetizada nos quadros 1 e 2.
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3.7 Conclusoes

Este trabalho apresenta contribui¢bes significativas para o preenchimento da lacuna
existente na literatura que aborda a relagdo entre gestdo ambiental e gestdo de recursos
humanos. A realizacdo de uma revisao bibliografica permitiu a formacdo de constructos
tedricos que serviram de base para a realizacdo dos estudos de caso. Em outras palavras, o
estudo e a exploracdo dos temas de gestdo ambiental, gestdo de recursos humanos e
configuragBes organizacionais proporcionam uma bagagem tedrica para a andlise de
diferentes organizacdes.

De posse de um cenério tedrico, elaboraram-se ferramentas e métodos de pesquisa
para a exploracdo do que tem sido realizado na préatica por algumas empresas. Desse modo,
construiram-se roteiros de entrevistas para a obtencdo de informagfes que serviram de base
para a realizacdo do estudo comparativo de casos. Os trés roteiros construidos estdo presentes
nos apéndices 2, 3 e 4 ao final do trabalho.

Foi possivel notar durante as entrevistas (até mesmo com a que foi respondida via e-
mail) uma grande preocupacao por parte das empresas em passar uma imagem positiva em
relacdo as suas praticas de gestdo ambiental. Coube a entrevistadora ter um olhar mais critico
no momento de analise das respostas, buscando identificar alguns desvios e aproveitar
informac@es realmente Uteis para a classificacdo das empresas.

Os dados encontrados e analisados nos casos estdo coerentes com a revisdo de
literatura realizada neste trabalho e trazem uma contribuicéo relevante para a compreenséao do
fendmeno de pesquisa.

O objetivo inicial era identificar trés organizac@es distintas, sendo que cada uma delas
pudesse ser classificada em um estagio evolutivo de gestdo ambiental diferente. De acordo
com as respostas obtidas, pode-se identificar compatibilidade entre o que é dito na teoria e
que é realizado na pratica. A empresa A pbde ser classificada no estagio evolutivo de
especializacdo funcional da gestdo ambiental, no estadgio de aplicacdo das dimensGes
funcionais da gestdo de recursos humanos e na configuragdo organizacional de burocracia
mecanizada.

J& a empresa B esta presente em um estagio de integracdo interna da gestdo ambiental,
suas divisdes sdo atendidas pelas dimensdes funcionais da gestdo de recursos humanos, a qual
atua no sentido de prestacdo de servicos ao negocio, e sua estrutura representa uma forma

divisionalizada.
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Em contrapartida, a empresa C apresenta alguns aspectos em suas atividades de gestéo
e em sua estrutura que a aproximam da integracdo externa da gestdo ambiental, da
possibilidade de aplicacdo de dimensdes competitivas de gestdo de pessoas para a adocdo de
certificacOes e de algumas caracteristicas da adhocracia.

Além disso, foi possivel identificar que a gestdo de recursos humanos desempenha um
importante papel de contribuigdo para que a gestdo ambiental esteja efetivamente presente no
contexto organizacional. Quando uma organizacdo limita suas agdes ecoldgicas ao
cumprimento de exigéncias legais com um carater estritamente reativo, a gestdo de recursos
humanos aplica somente suas dimensdes funcionais atuando em suas rotinas operacionais.
Porém, quando a organizacdo apresenta caracteristicas mais evoluidas da gestdo ambiental,
esta requer a atuacdo da gestdo de recursos humanos no sentido de trazer suas dimensdes
competitivas para a exploracdo de oportunidades de negdcios.

Ao considerar o potencial estratégico da variavel ecoldgica, a organizacdo requer o
apoio da gestdo de pessoas para que a questdo ambiental seja incorporada realmente como um
valor organizacional, para a pratica da aprendizagem organizacional e com a formacédo de
equipes multidisciplinares especializadas.

Com este Trabalho de Conclusdo de Curso, a pesquisadora pbde aprofundar
conhecimentos e integrd-los a novas &areas. P6de também desenvolver a capacidade de
investigar e compreender situacdes praticas, o que sera de grande relevancia para sua vida e
exercicio profissional.

Além disso, houve um despertamento em relacdo a carreira académica. A
pesquisadora descobriu um grande interesse pela area de recursos humanos e péde acrescentar
conhecimento aquilo que ja havia aprendido nas disciplinas de Administracdo de Recursos
Humanos na Universidade.

Este trabalho proporcionou também a construgcdo de um artigo que foi aceito para
publicacdo em um Simpédsio de Engenharia de Producdo, bem como o desenvolvimento de
um projeto de pesquisa que fara parte de sua tentativa em ingressar no Mestrado em
Engenharia de Produgéo da USP de S&o Carlos. Ao ter a oportunidade de continuar na mesma
linha de pesquisa que iniciou com este projeto, a pesquisadora podera aperfeicoar seu trabalho
realizando entrevistas com mais empresas, com mais funcionarios e ndo apenas com gerentes
e supervisores, executando visitas técnicas, observacdo participativa, utilizando instrumentos

de medicéo de poluigéo, etc.
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Seu objetivo ¢é entdo de expandir seu projeto de pesquisa, adquirir mais conhecimento
na escrita, na argumentacdo e na pesquisa bibliografica e oferecer bons materiais ao meio

académico.
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APENDICE 1 — Convite enviado as empresas

Prezado (a) Sr. (a)

Sou estudante do curso de Administracdo da FEA-RP/USP (USP Ribeirdo Preto) e venho
realizando meu Trabalho de Conclusdo de Curso com o seguinte tema: Relacdes entre 0s
estagios evolutivos da gestdo ambiental e de recursos humanos e

contextualizacdo com as configurac6es organizacionais de Mintzberg.

O objetivo do trabalho se baseia em investigar de que a forma a gestdo de Recursos Humanos
pode contribuir para a Gestdo Ambiental de uma empresa e como essas duas areas podem
estar alinhadas de acordo com seu contexto organizacional.

Nesse sentido, juntamente com meu Professor Orientador Fernando César Almada Santos,
venho solicitar sua valiosa colaboracao para a realizacdo de algumas entrevistas na empresa.
A proposta é de realizacdo de uma entrevista com o (a) Diretor (a) /Gerente Administrativo,
outra com o (a) Gestor (a) da Area Ambiental e por fim, com o (a) Gestor (a) da Area de
Recursos Humanos.

Cada entrevista possuira duracdo de 1 hora de acordo com a disponibilidade de cada um.

Gostaria de ressaltar que se trata de uma pesquisa académica, cujos resultados serdo de uso
restrito, confidencial e de muita importancia para o estudo da interacdo da Gestdo de RH e
Gestdo Ambiental em empresas brasileiras. Além disso, serd& mantido o anonimato dos
participantes e da identidade da empresa no relatério final entregue a Universidade.
Gratos desde ja pela atencao,

Raquel Lazzarini dos Santos

Graduanda de Administracéo
FEA-RP/USP

Prof. Dr. Fernando César Almada Santos
Professor da Escola de Engenharia de S&o Carlos — USP

APENDICE 2 - Roteiro de Entrevista direcionado ao (a) Empresario (a) ou Gestor (a)
Administrativo (1)

Dados do Entrevistado
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1) Nome (Opcional)

2) Cargo inicial

3) Cargo atual

4) Tempo de experiéncia no atual cargo e na empresa
5) Localizacdo da empresa

As questdes a seguir buscarao responder a seguinte pergunta: qual a configuracao
organizacional da empresa?

1) Qual a origem do controle de capital da empresa? Nacional privado, nacional estatal ou
internacional?

2) Caracterizagdo da empresa

() Matriz do Grupo Empresarial

() Diviséo Brasil

() Unidade Regional

() Outra:

3) Ano de fundagéo

4) Numero de funcionarios da empresa

5) NUmero de funcionarios do grupo

6) Quais sdo os principais produtos e servicos oferecidos?

7) Qual o publico — alvo da empresa?

8) Descreva brevemente as principais etapas do processo de producao.

9) Descreva brevemente a estrutura hierarquica da organizacéao.

10) Quais sdo os meios utilizados para o controle do trabalho e das atividades dos
funcionarios?

11) Descreva brevemente o histérico de evolucdo da estrutura da empresa. Cite 0s pontos
fortes da forma com que a empresa esta estruturada atualmente.

12) Vocé enxerga algum ponto fraco nessa forma de estrutura?

13) Como é a comunicacao com a cupula estratégica? Quais sdo os principais elementos que
compdem a estratégia da empresa?

14) Cite as prioridades da empresa em relacdo a gestdo ambiental.

15) Cite as prioridades da empresa em relacdo a gestdo de recursos humanos.

APENDICE 3 - Roteiro de Entrevista direcionado ao (a) ou Gestor (a) Ambiental (2)

Dados do Entrevistado

1) Nome (Opcional)

2) Cargo inicial

3) Cargo atual

4) Tempo de experiéncia no atual cargo e na empresa
5) Localizagdo da empresa

As questdes a seguir buscarao responder a seguinte pergunta: em qual estagio de Gestao
Ambiental a empresa se encaixa?

1) A éarea de Gestdo Ambiental é formada por quantos membros? Qual o cargo de cada um?
2) Quando foi criada a area de Gestdo Ambiental na empresa? Por que?
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3) Como vocé define Gestdo Ambiental empresarial?

4) Em que nivel de preocupacdo com a Gestdo Ambiental vocé acredita que a empresa se
encaixa? (nulo, baixo, médio, alto, muito alto)?

5) Como se d& a relacdo da evolucdo da area de Gestdo Ambiental com o crescimento da
consciéncia ambiental por parte das areas da organizacao e de seus colaboradores?

6) Quais as principais atividades da &rea de Gestdo Ambiental?

7) Com quais areas da empresa a Gestdo Ambiental interage?

8) Qual o nivel de participacdo da area ambiental nas reunifes de definicdo de objetivos?

9) Quais os principais aspectos que motivam a Gestdo Ambiental na empresa?

10) Séo oferecidos treinamentos ambientais? Que programas de Recursos Humanos a area de
Gestdo Ambiental tem utilizado?

11) Quais os principais projetos de Gestdo Ambiental realizados atualmente? Quais os planos
para o futuro?

APENDICE 4 - Roteiro de Entrevista direcionado ao (a) Gestor (a) de Recursos
Humanos (3)

Dados do Entrevistado

1) Nome (Opcional)

2) Cargo inicial

3) Cargo atual

4) Tempo de experiéncia no atual cargo e na empresa
5) Localizagdo da empresa

As questdes a seguir buscardo responder as seguintes perguntas:
e Em que estagio de Recursos Humanos a empresa se encontra?

e A areade Recursos Humanos esta efetivamente contribuindo para a Gestdo Ambiental
da empresa?

e Haalinhamento entre essas areas?

1) A éarea de Recursos Humanos é formada por quantos membros? Qual o cargo de cada um?
2) Comente sobre a estruturacdo da area de Recursos Humanos.

3) Quais atividades estdo sob responsabilidade dessa area?

4) Na visdo de Recursos Humanos, em que nivel de preocupacdo com a Gestdo Ambiental
vocé acredita que a empresa se encaixa? (Nulo, baixo, médio, alto, muito alto)?

5) Como vocé descreveria o nivel de interagdo entre Gestdo de Recursos Humanos e Gestéo
Ambiental nesta empresa?

6) Sao promovidos debates e/ou eventos sobre problematicas ambientais?

7) Sao formadas equipes com membros das varias areas da empresa para o tratamento e
solucéo de problemas ambientais?

8) Séo oferecidos treinamentos ambientais? Quais outros programas de Recursos Humanos
tém sido utilizados?

9) Cite um projeto de Gestdo Ambiental conduzido nesta empresa que possa representar uma
integracdo entre as areas de Gestdo Ambiental e Gestdo de Recursos Humanos.

10) Vocé acredita que as atividades de Gestdo de Recursos Humanos da empresa estéo
atendendo as necessidades da Gestdo Ambiental? Percebe alguma caréncia?
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APENDICE 5 - Quadro 6 — Sintese das entrevistas relacionadas a identificacio dos
estagios evolutivos da gestdo ambiental das empresas pesquisadas
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Questodes

A area de Gestdo Ambiental é
formada por quantos
membros? Qual o cargo de cada
um?

Empresa A

Apenas eu faco parte da

area ambiental. Sou
técnico de seguranga e
atuo na area de
Seguranca, Salde e Meio
ambiente (SSMA).

Empresa B

Considerando as 6 divisdes que
estdo sob responsabilidade da
nossa filial, temos por volta de
30 membros na &rea ambiental.
Temos Engenheiros, Técnicos
de Reflorestamento e
Auxiliares.

Empresa C

Temos 4 pessoas na equipe. Um
gerente, dois técnicos de seguranca
e uma coordenadora, que fazem
parte da nossa area de Seguranga,
Saude e Meio ambiente (SSMA).

Quando foi criada a area de
Gestdo Ambiental na empresa?
Por que?

Trabalho na empresa ha
24 anos, mas apenas ha
10 anos nos tivemos a
criagdo do SSMA. 1sso
aconteceu principalmente
porque surgiram algumas
exigéncias ambientais da
CETESB e era necessario
que tivéssemos uma
pessoa responsavel pelas
mudancas necessarias.

A area de gestdo ambiental foi
criada bem depois da fundacgdo
da empresa. Mais
especificamente ha 10 anos.
Havia uma grande necessidade
inicialmente de reflorestamento
e preservacdo de areas
ambientais para alocacéo das
granjas.

No ano de 2003 estruturamos a area
de SSMA de acordo com as normas
OHSAS 18000 e 1SO 14001,
utilizando a experiéncia que
tinhamos em gestdo da qualidade.
Tinhamos uma auditoria
corporativa feita com base em 16
elementos que séo alinhados com a
1SO e com a OHSAS.

Como vocé define Gestao
Ambiental empresarial?

Algumas préticas
ambientais que a empresa
realiza para evitar multas
de 6rgdos fiscalizadores.

Eu definiria gestdo ambiental
empresarial como uma area
responsavel pelo seguimento de
normas e regras. Além disso, é
a area responsavel pela
responsabilidade ambiental da
empresa e por manter uma
imagem positiva no mercado.

Ter a conscientizagdo dos nossos
deveres de forma estratégica em
todos os processos da empresa,
deste a concepcéo do produto,
fabricagdo e descarte final. A
realizacdo de projetos de produtos
que provogquem o minimo possivel
de impacto ambiental.

Em que nivel de preocupagao
com a Gestdo Ambiental vocé
acredita que a empresa se
encaixa? (nulo, baixo, médio,
alto, muito alto)?

Nivel médio de
preocupagéo.

Acredito que para 0 nosso tipo
de negocio, nosso nivel de
preocupagdo com a gestdo
ambiental é alto. Muitas
empresas apresentam processos
produtivos com alto impacto
ambiental e ndo possuem uma
area ambiental formada por
tantos membros como a nossa.

Alto, temos um sistema de gestdo
sélido e de muitos anos.

Como se da a relacdo da
evolucdo da area de Gestéo
Ambiental com o crescimento
da consciéncia ambiental por
parte das areas da organizacéo
e de seus colaboradores?

Na implantacdo do SSMA
e de algumas iniciativas
ambientais, a
conscientizagdo ambiental
era alta. Hoje o nivel de
participacéo e
conscientizagdo por parte
dos funcionarios € baixa.

A consciéncia ambiental
acontece de forma mais
especifica entre 0s membros da
area ambiental. Acredito que
ainda ndo seja algo disseminado
em toda a organizacéo.

Séo varios treinamentos e agdes de
melhoria no nosso processo para
que todos tenham a conscientizagéo
da importancia de preservagéo do
meio ambiente. Sempre enfatizando
que se nao fizermos a nossa parte as
proximas geracoes serdo
prejudicadas.

Quais as principais atividades
da area de Gestdo Ambiental?

Coleta seletiva,
reaproveitamento de
residuos metalicos,
descarte adequado de
6leo, envio de residuos a
centrais de destinacéo.

Reflorestamento, plantio de
eucaliptos para protecdo das
granjas, tratamento de agua e
efluentes, coleta seletiva.

Treinamentos e conscientizagéo,
analise de aspectos de impactos
ambientais, adogao de sistemas de
reciclagem de residuos sélidos,
coleta seletiva, estacéo de
tratamento de agua.

Com quais areas da empresa a
Gestdo Ambiental interage?

Apenas com a fabrica. A
Diretoria se envolve
minimamente.

Com a érea de produgéo e com
a &rea de recursos humanos
quando é necessaria a
realizacdo de algum
treinamento nas divisdes ou
para contratacdo de novos
funcionérios.

Com todas as areas, mas enfatizo as
areas de engenharias e RH.
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area ambiental nas reunides de
definicao de objetivos?

Quais os principais aspectos
gque motivam a Gestao
Ambiental na empresa?

Sao oferecidos treinamentos
ambientais? Que programas de
Recursos Humanos a area de
Gestdo Ambiental tem
utilizado?

Quais os principais projetos de
Gestdo Ambiental realizados
atualmente? Quais os planos
para o futuro?

Fonte: propria autora

O principal motivo é
atender as exigéncias da
CETESB.

Néo temos treinamentos
ambientais, apenas de
integracéo e utilizagdo de
EPlIs.

Apenas as préticas
convencionais de
recebimento de salarios e
beneficios.

Os principais projetos que
temos atualmente séo de
pontos de eliminagéo de
lixo, descarte correto de
diferentes tipos de
residuos com uma estagdo
de tratamento e
colocamos filtro nas
saidas de ar. Os planos
580 de manter esses
projetos, pois tem sido
positivo para a empresa.

com os gerentes divisionais,
mas tratamos de questles gerais
do neg6cio e ndo de assuntos
ambientais em todas as
reunides.

Em primeiro lugar, as
exigéncias de normas legais.
Em segundo lugar, atender as
necessidades das divisdes em
relacéo a questdes ambientais.

Temos treinamentos legais que
s80 destinados a todas as
divisdes de acordo com a
necessidade de cada uma. O RH
realiza a remuneracéo dos
colaboradores, avaliagdes de
desempenho e as atividades
relacionadas a ela.

Como dito anteriormente, temos
projetos de reflorestamento e
uma grande preocupacao em
proteger com &rvores nossas
granjas, pois elas sdo a fonte de
todo o trabalho da empresa. O
principal plano é de adequar
nosso sistema de captacdo da
rede de &gua para
reaproveitamento no processo
produtivo.

participacdo do presidente e de
todos os colaboradores e o Comité
Executivo em que sdo avaliados os
resultados e definidos os proximos
passos. Em ambos a area ambiental
participa ativamente.

O aspecto legal é importante, pois
guando temos um bom
gerenciamento, estamos em
conformidade com as leis. Mas
gestdo ambiental ndo é apenas isso,
ela deve ser enxergada como uma
estratégia na empresa.

Temos treinamentos dos elementos
corporativos que abrangem itens
ambientais.

S&o ministrados treinamentos,
avaliagBes de desempenho,
remuneragao e eventos.

Nosso principal projeto atualmente
¢ de utilizagdo do lubrificante “food
grade” em nossa fabrica.

Temos também torneiras com
sensores em todas as areas, coleta
seletiva e o projeto pomar. O plano
é de buscar sempre a melhoria
continua em nossas atividades.

APENDICE 6 - Quadro 7 — Sintese das entrevistas relacionadas a identificacio dos
estagios evolutivos da gestdo de recursos humanos das empresas pesquisadas
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Questdes

Empresa A

Empresa B

Empresa C

A area de Recursos Humanos é

formada por quantos membros?
Qual o cargo de cada um?

Temos 3 pessoas no
RH. Um coordenador,
uma assistente e um
técnico de seguranca.

Nossa unidade regional é
composta por 32 pessoas. Eu
sou o Supervisor de
Recursos Humanos e abaixo
de mim, temos um grupo de
analistas de Recursos
Humanos, Auxiliares
Administrativos, Médico do
Trabalho, Técnico do
Seguranca do Trabalho,
Engenheiro de Seguranca do
Trabalho, Técnica e
Enfermeira do Trabalho e
Psicéloga.

8 membros,
considerando também
Seguranca do
Trabalho, sendo: 1
Diretor RH, 1 Gerente
RH, 1 Analista de RH,
2 Analistas de Pessoal,
1 Analista de
Beneficios e 2
Técnicos de
Seguranca.

Comente sobre a estruturagdo da
area de Recursos Humanos.

Na época de fundagdo
da empresa, havia uma
pessoa responsavel
pelo Departamento
Pessoal (DP). Hoje o
principal foco continua
sendo o DP, mas como
Coordenador, busco
trazer um caréater de
gestdo de pessoas para
a érea.

Jé havia a area de recursos
humanos responsavel por
realizar as atividades
operacionais do
Departamento Pessoal. Com
0 crescimento da empresa,
passando de 3000 para 7000
funcionérios, foi necessaria
uma reestruturacdo da area
de RH para atender todas as
divisoes.

A area esta estruturada
visando atender as
demandas legais, de
desenvolvimento
profissional e
manuten¢édo de um
ambiente de trabalho
saudavel em todos os
aspectos.

Quiais atividades estéo sob
responsabilidade dessa &rea?

Seguranca do trabalho,
portaria, restaurante,
recrutamento e selegéo,
treinamento e
desenvolvimento, folha
de pagamento e
encargos sociais.

A érea de RH é responsavel
pelas seguintes atividades:
Departamento Pessoal,
Departamento Juridico,
Remuneracg&o e Beneficios,
Treinamento e
Desenvolvimento,
Recrutamento e Selecédo e

Recrutamento e
Selegdo, Treinamento
e Desenvolvimento,
Remuneracéo,
Administracdo de
Pessoal, Seguranca e
Medicina do Trabalho,
Restaurante e

SESMT. Infraestrutura.
Na visdo de Recursos Humanos, Acredito que nivel Acredito que o nivel de Muito alto.
em que nivel de preocupagdo com  médio. preocupacao da empresa
a Gestdo Ambiental vocé acredita com a Gestdo Ambiental
que a empresa se encaixa? (Nulo, seja alto.
baixo, médio, alto, muito alto)?
Como vocé descreveria o nivel de  Por estarmos na mesma A interacéo entre Gestdo de  Extremamente
interacdo entre Gestéo de sala, conversamos Recursos Humanos e Gestdo  sinérgico,

Recursos Humanos e Gestéo
Ambiental nesta empresa?

abertamente. Mas ndo
temos grandes projetos
em comum, a interacdo
& apenas operacional.

Ambiental ocorre em carater
operacional. Ndo ha uma
interacdo estratégica entre
essas duas areas.

principalmente pelo
fato de ambas as areas
estarem sob a mesma
gestdo (Geréncia).

Sao promovidos debates e/ou
eventos sobre problematicas
ambientais?

N&o promovemos esse
tipo de atividade.

N&o promovemos debates
e/ou eventos sobre
problematicas ambientais.
NOs possuimos reunides
gerais mensalmente, porém
para tratar de assuntos do

Sim, h4 uma area
corporativa de
Responsabilidade
Social, que promove
vérios foruns de debate
e acBes sobre 0 meio
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Séo formadas equipes com
membros das vérias areas da
empresa para o tratamento e
solucdo de problemas ambientais?

Sao oferecidos treinamentos
ambientais? Quais outros
programas de Recursos Humanos
tém sido utilizados?

Cite um projeto de Gestao
Ambiental conduzido nesta
empresa que possa representar
uma integracao entre as areas de
Gestdo Ambiental e Gestao de
Recursos Humanos.

Vocé acredita que as atividades de
Gestao de Recursos Humanos da
empresa estdo atendendo as
necessidades da Gestao
Ambiental? Percebe alguma
caréncia?

Fonte: propria autora

Nao. Realizamos
apenas nossas
atividades
operacionais.

O RH esteve junto com
o responsavel pela area
ambiental para a
renovacao da matricula
do CETESB.

Sim, pois ndo séo
necessidades tdo
grandes.

negocio e nao de questdes
ambientais.

N&o. Ndo ha envolvimento
estratégico da area ambiental
com as demais areas.

Por ndo possuirmos
certificacdo ambiental, ndo
temos uma constancia de
treinamentos. Porém,
oferecemos um treinamento
de integracdo aos novos
colaboradores que séo
contratadas para atuarem na
area ambiental e oferecemos
um treinamento que é
exigido por lei.

Né&o hé& projetos especificos
de Gestdo Ambiental que
estejam diretamente
integrados a area de
Recursos Humanos.

Operacionalmente acredito
que sim, assim como a area
de RH atende as demais.

ambiente.

Sim.

Sim, dentro da area de
Seguranca do
Trabalho, a questdo
ambiental est4 sempre
em foco, sendo
promovidos VAarios
treinamentos
relacionados ao tema,
assim como todas as
areas da empresa, ndo
s6 0 RH. Muitos
programas sociais
desenvolvidos pela
empresa tém como
objetivo enfatizar a
reponsabilidade
ambiental de todos.

Em 2013 foi langado o
‘Projeto Pomar”. A
empresa disponibilizou
60 mudas de arvores
frutiferas para que os
empregados pudessem
plantar em uma area
dentro das
dependéncias da
empresa

Sim, a atencdo e 0s
investimentos que a
empresa dedica as
questBes ambientais
deixam clara a
importancia que ela da
ao tema.

APENDICE 7 - Quadro 8 — Sintese das entrevistas relacionadas a identificaco das
configuracdes organizacionais das empresas pesquisadas
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Questdes

Qual a origem do controle de
capital da empresa? Nacional
privado, nacional estatal ou
internacional?

Empresa A
Nacional privado

Empresa B
Nacional privado

Empresa C
Internacional

Caracterizacao da empresa

Matriz do Grupo

Diviséo Regional

Unidade Brasil

Empresarial
Ano de fundagéo 1962 Matriz: 1985 Nos EUA ha mais
Unidade de Itirapina: 2002 de 100 anos

Em Araraquara:
1978

Ndmero de funcionérios da 150 9327 3100

empresa

Numero de funcionéarios do grupo 150 370 300

Quiais séo os principais produtos e
servicos oferecidos?

Maquinas de corte e
solda e
termoformadoras para
fabricacdo de
embalagens
descartaveis e pecas
para reposicao.

A principal atividade da nossa
unidade regional se baseia na
producéo e comercializacdo de ovos
férteis e filhotes de aves caipiras.

Nos fabricamos
maquinas para o
processamento de
citrus, tomates
frutas e vegetais,
e congelamento,
esterilizacdo e
refrigeracdo de
produtos
alimenticios.

Qual o publico — alvo da
empresa?

Empresas que fabricam
embalagens
descartaveis — Mercado
B2B

Empresas do agronegocio,
supermercados, produtores rurais e
consumidores finais que apresentem
natureza juridica.

Empresas do
ramo alimenticio
- Mercado B2B.

Descreva brevemente as
principais etapas do processo de
producao.

Usinagem, caldeiraria,
montagem elétrica e
montagem mecénica
das maquinas.

Compra de galinhas na fonte genética
e alocacdo nas granjas para produgéo
dos ovos. Parte desses ovos sdo
comercializados e outra parte é
destinada aos incubatérios para se
tornarem filhotes de galinhas e serem
comercializados posteriormente.

Apbs o
fechamento do
projeto com o
cliente, as
equipes séo
formadas para
construgdo dos
desenhos e
diretrizes do
produto. Os
desenhos sdo
passados para a
fabricae o
produto final é
entregue ao

cliente.
Descreva brevemente a estrutura  Temos o0s donos da A empresa € composta pelos donos Temos o
hierarquica da organizacao. empresa (3 irmdos e (pai e filhos), supervisores regionais,  presidente da
mais um sécio), 0s gerentes locais, engenheiros, analistas  empresa,
gerentes e seus e auxiliares. diretores,
departamentos. Nosso gerentes,
administrativo é engenheiros,
bastante enxuto, com analistas,
apenas 20 auxiliares e

colaboradores. Todo o
restante dos

estagiarios. Na
fabrica temos o
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Quais sdo os meios utilizados para
o controle do trabalho e das
atividades dos funcionarios?

Descreva brevemente o histérico
de evolucéo da estrutura da
empresa. Cite os pontos fortes da
forma com que a empresa esta
estruturada atualmente.

Vocé enxerga algum ponto fraco
nessa forma de estrutura?

Como é a comunicagdo com a
cUpula estratégica? Quais sao 0s
principais elementos que
compdem a estratégia da
empresa?

colaboradores esta
alocado na fabrica.

Nos utilizamos o ponto
eletronico e
distribuimos tarefas aos
funcionarios e
supervisionamos 0s
resultados.

A empresa trabalhava
com uma estrutura
bastante informal no
inicio, mas hoje ja
temos uma estrutura
mais organizada com a
divisdo de
departamentos e
cargos. Acredito que
temos tarefas bem
divididas entre os
departamentos e todos
conhecem bem suas
atividades por termos
baixa rotatividade.

O ponto fraco é que
algumas vezes alguns
procedimentos saem do
padrdo que
estabelecemos, mesmo
tendo a tarefa bem
especificada. 1sso traz
prejuizos a empresa.

Os canais de
comunicagéo
estabelecidos sdo
diretos, pessoais ou por
meio de reunides. As

Nos temos principalmente
indicadores de desempenho.
Possuimos reunides de levantamento
de metas e a Matriz monitora e
acompanha os resultados de cada
diviséo.

Como unidade regional, precisamos
reportar esses resultados a matriz.

Em 1985 tivemos a fundacéo da
matriz na cidade de Cascavel-PR e
foram iniciadas as atividades de
producdo de ovos férteis e pintinhos.
A parceria com outra empresa foi 0
ponto chave 0 nosso crescimento.
Foram abertas entdo com o passar dos
anos 11 filiais espalhadas por 6
estados do Brasil. Acredito que um
ponto forte é a padronizacéo que
existe entre as filiais. A Matriz define
algumas estratégias e buscamos
padronizar entre as filiais de acordo
com a realidade de cada uma.

Do mesmo modo que a padronizacdo
é um ponto forte, ela se torna também
um ponto fraco algumas vezes.
Temos que seguir o que é definido
pela Matriz. Enfrentamos também em
alguns momentos uma lentiddo
decisdria, ja que é necessario nos
remetermos a Matriz quando
precisamos tomar uma decisdo de
maior peso estratégico.

Temos uma comunicacao flexivel
com a Matriz, mas é necessario
respeitarmos a hierarquia existente
entre ela e suas filiais. Temos um
contato direto com a Matriz.

gerente da
fabrica, lideres
dos setores e 0s
operarios.

Temos
indicadores de
desempenho e de
horas de
producéo da
fabrica. E
também
feedbacks séo
dados nas
reunides de
producéo e
quando
finalizamos um
projeto.

A empresa foi
fundada nos
Estados Unidos e
se instalou em
Araraquara em
1978. Temos
diversos
departamentos e
formamos
equipes para o
desenvolvimento
dos projetos.
Temos um grande
leque de
produtos, o que
permite que
consigamos
fechar varios
projetos.
Dependemos
deles para o
sucesso da
empresa.
Durante a
execucdo dos
projetos, a
informacéo
muitas vezes vem
de forma
fragmentada por
passar por varias
pessoas da
equipe. 1sso
atrasa o
andamento do
nosso trabalho.
Com os gerentes
e membros do
projeto, a
comunicacdo é
totalmente livre.
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decisfes sdo tomadas N&o ha regras em
pelos donos e sdo eles relagdo a isso.
que d&o a resposta Eles sdo bastante

final. ocupados, mas

Nos baseamos em acessiveis.
reducdo de custos e
desenvolvimento dos
profissionais.
Cite as prioridades da empresa Descarte adequado de Precisamos criar um tratamento de Continuar

trabalhando com
elementos da ISO
14001 para
posterior adocéo
da certificacdo e
melhorar
continuamente
N0SSOS Processos.
Manter o
desempenho da

residuos e respeito as
exigéncias da
CETESB.

agua, para que ela possa ser
reutilizada em nosso sistema
produtivo e esse tem sido nosso
maior projeto de gestdo ambiental.

em relacéo a gestdo ambiental.

Desempenho, atender
as necessidades dos

A prioridade da area de Recursos
Humanos se baseia entdo em manter

Cite as prioridades da empresa
em relagéo a gestdo de recursos

humanos. colaboradores e suas atividades operacionais de forma  nossa equipe,
parceria nos negocios. eficaz e eficiente atendendo aos pois ela tem
prazos determinados. atendido as
necessidades da
empresa.

Fonte: propria autora
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