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Epigrafe

A soberba ndo é grandeza, mas sim
inchaco; e o que esta inchado parece

grande, mas ndo esta sao.

(Santo Agostinho



RESUMO

Esta tese versa sobre a interagdo dindmica entre a gestdo estratégica de pessoas e sistema de
gestdo ambiental. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, na modalidade estudo de caso tnico
em profundidade. Para tanto, buscou-se investigar como as estratégias de gestdo de pessoas
interagem com os requisitos presentes no sistema de gestdo ambiental adotado pela Petrobras
na unidade de tratamento de gas Monteiro Lobato. Para isso, buscou-se identificar e analisar
elementos como comprometimento da alta gestao, empowerment, cultura, trabalho em equipe,
subsistemas de recursos humanos e suas traducdes em praticas organizacionais. Foram
realizadas observacdes, entrevistas semi-estruturadas em profundidade com gestores e
pesquisa documental. A andlise de dados foi realizada a partir da analise do contetido das
entrevistas e analise de documentos. A resposta a questdo da interagdao dinamica entre a
gestdo estratégica de pessoas e o sistema de gestdo ambiental ¢ percebida em alinhamento
com a literatura e os fragmentos dos documentos e das mensagens de entrevistas. Os
resultados das analises confirmaram a necessidade de alinhamento entre a gestdao estratégica
de pessoas e a gestdo estratégica global da organizacdo. Percebeu-se que, na propria
estratégia da organizagdo estdo presentes aspectos relacionados ao meio ambiente, mas, para
passar de um discurso para praticas efetivas de gestdo, devem estar presentes elementos que
contribuam para a efetividade dessas praticas. Entre esses elementos foram encontrados nos
fragmentos analisados: comprometimento e apoio da alta gestdo; comunicacdo de metas
ambientais; formacdo ambiental; trabalho em equipe; recompensas, empowerment, motivagao
e envolvimento dos empregados e feedback. Acredita-se que esta pesquisa contribuiu para
um melhor entendimento da interacdo dinamica entre a gestdo estratégica de pessoas € o
sistema de gestdo ambiental no processo de desenvolvimento da unidade investigada.
Contudo, por se tratar de um estudo de caso, suas analises ficam limitadas a essa unidade
investigada, e seus resultados ndo podem ser generalizados. Por outro lado, eles podem ajudar
no entendimento de fendmenos similares em outras unidades dessa organizagdo e/ou outras

organizagoes.

Palavras-chaves: Gestao Estratégica de Pessoas. Sistema de Gestdo Ambiental. Interaciao
Dinamica entre Gestdo Estratégica de Pessoas e Sistema de Gestdo Ambiental. Politicas e

Praticas de RH.



ABSTRACT

This present work present discusses the interaction dynamic between management strategic
people and systems environmental management. It is a qualitative research method in the
single case study in depth. To both aimed to investigate how management strategies people
interact with requirements present management system adopted environmental Petrobras care
unit gas Monteiro Lobato. To therefore sought to identify and analyze elements like
compromised high management empowerment, culture teamwork subsystems resources
humans and their translations organizational practices. Observations were made, semi-
structured in-depth with managers and archival research. Data analysis was performed by
analyzing the content of the interviews and document analysis. The answer to the question of
the dynamic interaction between the strategic management of people and environmental
management system is perceived in alignment with the literature and the fragments of
documents and interviews messages. Chemistry results confirmed alignment required between
management strategic people and strategic management overall organizational. Realized that
in own strategy organization are present aspects environmentally related but to pass a talk for
effective management practices must be present elements contributing to effectiveness these
practices. Those factors found in fragments analyzed: commitment and support high
management; communication targets; environmental training; teamwork; rewards,
empowerment, motivation and employee involvement and feedback. Believed that this
research contributed to better understanding interaction dynamic between strategic
management people and system environmental management development process unit
investigated. However, because it is a case study, their analysis are limited to the reporting
unit, and its results can not be generalized. Conversely they can assist understanding

phenomena similar other units this institution and / or other organizations.

Keywords: Strategic Management of People. Environmental Management System.
Interaction Dynamic between Management Strategic People and Management System

Environmental. Policies and Practices HR.
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1 INTRODUCAO

Em tempos de aquecimento global hd que se buscar, acima do desenvolvimento econdémico, o
desenvolvimento sustentavel. Desenvolvimento esse que se propde a atender as necessidades
do presente sem comprometer a capacidade de as futuras geragdes atenderem as suas proprias
necessidades (CMMAD,1988:46). Ha que se buscar um desenvolvimento que ndo tenha autonomia
ou que subordine individuos, grupos e sociedades, que ndo menospreze a vida futura em nome de

rendimentos imediatos e rapidos para uma minoria de acionistas. (FREITAS, 2008).

Nesse pano de fundo, a preocupagdo com a preservacdo do meio ambiente deixa de ser
assunto apenas de ecologistas para fazer parte das estratégias de negdcios das organizagdes
que passam a perseguir o ideal da sustentabilidade. Estudos relacionados a gestdo ambiental
emergem no meio académico e os temas relacionados a gestdo ambiental empresarial tornam-

se obrigatorios no discurso das organizagdes.

Tornar-se uma empresa sustentavel significa incorporar os conceitos e objetivos relacionados
ao desenvolvimento sustentdvel em suas politicas e praticas, de modo consciente, buscando
alcangar seus objetivos atendendo, simultaneamente, os critérios de equidade social,
prudéncia ecologica e eficiéncia econdmica (BARBIERI E CAJAZEIRAS, 2009). Incluir a
variavel ambiental na organizacdo requer uma gestdo responsavel em relacdo a politica
ambiental, tanto nos aspectos técnicos, quanto nos aspectos financeiros, comerciais, de
recursos humanos, administrativos e de pesquisa e de desenvolvimento, podendo resultar em

novas estruturas, processos ¢ mudangas comportamentais (SOUZA, 2000).

Para isso ¢ necessario que as organizagdes adotem um sistema de gestdo ambiental,
estrategicamente orientado, cuja politica exponha claramente os objetivos e metas em relacao
a preservacdo do meio ambiente. E ¢é nesse contexto que se insere a relevancia da gestao
estratégica de pessoas, uma vez que seu entrelagamento a estratégia global contribui para o
alcance dos objetivos e metas da organizagdo (ANTHONY et al 1996; INYANG 2010;
ALBUQUERQUE, 2002; MARUCCI E TORTATO, 2000). Além de melhorar o
desempenho da empresa a gestdo estratégica de pessoas ajuda a desenvolver culturas

organizacionais que encorajam a inovagao ¢ a flexibilidade (DESSLER, 2004).
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Em relacao a responsabilidade socioambiental, o exposto acima também ¢ valido. As pessoas
sdo responsaveis pelos impactos de suas agdes, tanto positivos quanto negativos causados ao
meio-ambiente natural ou construido. Vale ressaltar que impactos a0 meio-ambiente nos dias

de hoje, implicam, acima de tudo, impacto na prdpria vida humana.

Especificamente em relagao a gestdo estratégica de pessoas e sua associagdo com o sistema de
gestdo ambiental, ¢ preciso que a organizacdo assegure que pessoas que realizam tarefas com
potencial de causar impactos ambientais significativos tenham base em formacao apropriada,

treinamento e experiéncia (BARBIERI, 2007; JABBOUR et al, 2009).

Estudos como os de Costella e Saurin (2005) e Ballardin e Guimaraes (2009) tém atribuido as
pessoas, elementos de maior relevancia do composto organizacional, a responsabilidade pelos
erros das organizacdes. Os trabalhos de Dekker (2002) e Christoffersen ¢ Woods (1999)
discorrem sobre o assunto, a fim de investigar as causas desses erros. Falhas, mesmo que
técnicas tém, em menor ou maior grau, a participagdo do elemento humano. Uma falha
mecdnica em uma maquina, por exemplo, pode ser causada por uma matéria-prima

inadequada escolhida e avaliada por uma pessoa.

Govindarajulu e Daily (2004) afirmam que o sucesso de qualquer novo programa de gestdo
vai depender do envolvimento dos empregados. Para os autores, empregados ativamente
envolvidos em esfor¢os ambientais podem aumentar significativamente a possibilidade de
uma empresa ter um desempenho ambiental superior e, por meio da ado¢do de um sistema de
gestdo ambiental, alcancar vantagem competitiva (DAILY e HUANG, 2001). Em suma,
alcancar vantagem competitiva por intermédio de pessoas adequadamente preparadas para

lidar com as questdes ambientais.

Outros autores, entre eles, Donaire (1999), Brio e Junqueira (2003), Jabbour, Santos e Nagano
(2009), e Kaur (2011) apontam a importancia dos fatores humanos na efetividade das praticas
que mitigam os impactos ambientais. Cabe a administracdo decidir sobre o nivel de
detalhamento dos programas de educacdo ambiental corporativa e sua aplicacdo no
treinamento e conscientizag¢do, dentre outras praticas, em relacdo a gestdo ambiental. E esses

programas devem avangar no sentido de ampliar o entendimento sobre o meio ambiente para

incluir a dimensdo social e promover mudangas de atitude diante das questdes socio-
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ambientais mais amplas que as relacionadas com a atuacao da empresa. Isso implica ir além

da busca dos objetivos puramente economicos.

Dados publicados pela literatura de difusdo sobre o mundo dos negdcios revelam uma série de
iniciativas nas organizagdes que t€m por objetivo preparar os gestores dessas organizagdes
para incorporarem politicas e praticas de gestao ambiental no cotidiano de suas atividades. As
publicacdes mais recentes citam experiéncias do ABN Amro Bank, Natura, IBM, Gerdau,
Camargo Correa, Volksvagem, HP, Credicard, BASF, SERASA, entre outras (PEREIRA,
2007; VEIGA, 2005).

No entanto, a despeito dessa evidéncia empirica e até onde se tem informagao, sdo escassas as
pesquisas que tém por foco estudar a natureza das estratégias de gestdo de pessoas
entrelagadas as estratégias de gestdo ambiental empresarial e sua tradugdo em politicas e

praticas organizacionais, seja no Brasil, seja na literatura internacional.

A pesquisa aqui desenvolvida pode gerar uma contribuicdo no sentido de suscitar novas
pesquisas, nas quais a confluéncia entre os temas gestdo estratégica de pessoas nas

organizagoes e sistemas de gestdo ambiental esteja presente.

Apesar de as empresas terem adotado o discurso em defesa do meio-ambiente ostensivamente,
ainda ha um desafio para incorpora-lo na praxis profissional de cada ator, uma vez que o
desenvolvimento das organizagdes brasileiras passa, necessariamente, pela sensibilizagdo e
capacitagdo dos gestores para enfrentar questdes como diversidade, inclusdo, responsabilidade
social, meio ambiente, com todos seus dilemas, ambigiiidades e paradoxos. Cabe conhecer
como a adogao das diretrizes contidas nos sistemas de gestdo ambiental passa de um discurso

a um conjunto de politicas e, consequentemente, praticas de gestao.

Assim categorias de andlise propostas para esta pesquisa sdo oriundas dos temas: gestdo
estratégica de pessoas nas organizagdes ¢ sistemas de gestdo ambiental. Elas enquadram-se
numa discussdo sobre desenvolvimento de pessoas nas organizagdes, tendo em vista 0s

desafios da organizacdo sustentavel.
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1.1 Formulagéo do Problema de Pesquisa

As industrias petroliferas estdo classificadas como as mais poluentes do mundo. Acidentes de
grandes propor¢des mundiais como o da Exxon Valdez em 1984, que derramou por volta de
40 milhdes de litros de oOleo contaminando uma area de 250 quilometros quadrados e,
recentemente, o vazamento de petréleo no Golfo do México em abril de 2010, considerado o

maior desastre ambiental da atualidade, surgem como materializa¢do do exposto acima.

Em relagcdo ao vazamento no Golfo do México, trés meses depois do acidente, as autoridades
americanas ainda investigavam os reais motivos do desastre. Ainda ndo se chegou a uma
conclusdo sobre as causas da explosdo que culminou no vazamento. Estima-se que uma falha
técnica associada a erro humano ocasionou o desastre. Bilhdes de dolares ja foram gastos para

sanar os danos ambientais e sociais (Ultimo Segundo, 2010).

Em nivel nacional, o cenario ndao ¢ diferente. Acidentes relacionados as industrias
petroquimicas sao relatados constantemente e estdo apresentados na Tabela 1. Independente
do volume vazado, as conseqiiéncias negativas podem ser enormes, tanto para o meio
ambiente, quanto para a imagem da organizacao, que pode também ter que pagar multas pelos
vazamentos, haja vista o crescente aumento da legislacdo ambiental no Brasil, a iniciar pela
propria Constituigdo Federal, em seu Capitulo VI do Meio Ambiente, artigo 225, leis federais,
estaduais e municipais. Vale ressaltar que, algumas leis ambientais foram criadas antes da
Constituicdo de 1988, como a Lei 6.937/81 que dispde sobre a Politica Nacional do Meio
Ambiente, regulamentada pelo Decreto 99.270/90.

Tabela 1- Principais vazamentos de 6leo no litoral brasileiro (1960 -2006)

Fonte/Causa Data Local / &reas atingidas VI
vazado
N/T Sinclair Pc?trolore de2/1960 Costa brasﬂ@ra/ 66.530 m
desconhecida desconhecido
N/T Takamyia Maru Sao Sebastido (SP)/ 5
acidente de navegacao el praias e costdes/ Ubatuba SO
N/T Tarik Ibn Zylaii mar/1975 Baia d§ Guanabelra RJ) 6.000 m?*
acidente de navegacao praias e costoes,
N{T Brazilian Marlrla jan/1978 Sdo Sebastlao ~(SP) 6.000 m
acidente de navegagdo praias e costdes
Oleoduto / Vila Soco fev/1984 Cubatdo (SP) 1.200 m?®
. mangue e vila: mortos / feridos
rompimento
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Fonte/Causa Data Local / areas atingidas WBLLTE
vazado
Barcaga Gisela Alemoa/Santos (SP) 5
adernamento SEHIBER manguezal/Porto de Santos 420 m
Oleoduto S. Sel?astlao - Cubatéo nov/1983 Bertloga (SP) i 2500 m?
rompimento mangue, praias e costdes
. N/T Marina i mar/1985 . Sao SePastlao (SP) o 2,000 m°
acidente de navegacao praias e costoes / 4 municipios
. N/T Penelope i mai/1991 Sao Seba~st1ao (SP) 280
acidente de navegacdo praias, costoes, marisma
N/T Theomana set/1991 Bacia de Campos (RJ) 2150 m?
nao apurada mar aberto
Oleoduto S. Sel?astlao - Cubatao mai/1994 Sdo Sebastlao ~(SP) 2700 m’
rompimento praias ¢ costoes
Oleoduto REDUC /Ilha d'Agua mar/1997 Baia da Guanabara (RJ) 2700 m’
rompimento mangue
' N/M Smyrni i jul/1998 Santog (SP) i 40
acidente de navegacio mangue, praias e costdes
N/T Maruim ago/1998 Sao Sebz}stlao (SP) 15 m?
fissura no casco praias, costes e marisma
Refinaria de Manaus ago/1999 Mapaus (20A) ~ 1 m?
Rio Negro
Campo de Produgdo nov/1999 Cormgpolh (H12) Nao estimada
mar e pesca
Oleoduto REDUC /Ilha d'Agua jan/2000 Baia da Guapabara (}}J) 1,300 m?
rompimento mangue, praias e costdes
Transporte maritimo mar/2000 Himeenl (.R =) 18 m?
mar e praia
Oleoduto . . . 5
R jul/2000 Rios Iguagu e Barigui (PR) ~4.000 m
N/T Vergina Sao Sebalstlao (S.P) s
. . nov/2000 praias, costdes, marisma, 86 m
acidente de navegacao
mangue
Plataforma P 36 mar/2001 et e Cmnniey (1) 1.500 m?
mar aberto
Plataforma P 7 abril/2001 et e Crnniey (1) 124 m?
mar aberto
Navio Norma - nafta out/2001 Baia de Paranagu4 (PR) 5.000 m’®
acidente de navegacao
Oleoduto S. Sel?astlao - Cubatao fev/2004 ' Sao Seli)astlao.(SP) ’ 935 1
rompimento rio, vegetacdo, praia Guaeca
1000m?
Navio Vlf:una 10v/2004 Baia de P’aranagua’ (PR) i metanol3
explosdo mangue,marisma, praia,costao 5.000 m
oleo

Fonte: Companhia Ambiental do Estado de Sao Paulo - CETESB (2010)

Legenda: N/T — Navio Tanque; N/M — Navio Mercante

Os acidentes envolvendo géas natural tém propor¢des menores, o que ndo descarta a
possibilidade de que, no futuro, acontegam acidentes de grande vulto. Vazamentos e
explosdes de gas natural podem afetar o ambiente natural, contaminando o meio ambiente e
ocasionando doencas respiratdrias e dores de cabeca na populagdo que vive nas proximidades

do empreendimento, devido aos fortes odores dos gases liberados.
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Caraguatatuba, cidade onde estdo presentes delicadas questdes ambientais, (i. e.
desmatamento; ocupacao irregular de morros, mangues e encostas, poluicdo maritima, etc.),
se tornou a sede de uma unidade processadora de gés natural da Petrobras. No entanto, a
cidade esta cercada por dois importantes ecossistemas: o mar ¢ a Mata Atlantica. Essa tltima
ocupa cerca de 90% de territorio da cidade. De acordo com a ONG SOS Mata Atlantica
(2010), essa mata estende-se do Rio Grande do Sul até o Piaui e ¢ considerada como o bioma
mais rico em biodiversidade do planeta. Ocupa 15% do territdrio nacional e estd presente em
17 estados brasileiros, além de Paraguai e Argentina. Nas regides onde ela se encontra, vivem
cerca de 62% da populagdo brasileira. Preservar esse ecossistema significa garantir
abastecimento de agua, regulacao climdtica, fertilidade do solo, etc. No entanto, restam

apenas 7% de sua formacao original - consequéncia direta da agdo do homem.

Outra questdo importante a salientar refere-se aos impactos socio-econdmicos oriundos da
implantacdo do empreendimento da Petrobras na cidade. Cita-se um significativo incremento
na arrecadagdo de receitas municipais além da geracao de emprego e renda. Outra questdo € o
possivel aumento da populagdo do municipio, o que pode ampliar ocupagdes irregulares e, em
consequéncia, possibilitando a provocag¢ao de maiores danos ambientais & Mata Atlantica e ao

mar.
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A unidade de andlise escolhida para esta tese ¢ uma empresa declaradamente comprometida
com acoes de responsabilidade social e ambiental. Entre suas diretrizes de recursos humanos
encontra-se “a politica de estimular e reconhecer o exercicio da cidadania pelos trabalhadores
e apoiar as iniciativas vinculadas a responsabilidade social do Sistema Petrobras”

(PETROBRAS, 2009).

Em relacdo a sustentabilidade, relevante assunto na pauta da gestdo ambiental empresarial, ela
renovou sua participa¢do na composi¢cdo do indice Dow Jones Mundial de Sustentabilidade
(DJSI) pelo sexto ano consecutivo em 2011, considerado o mais importante indice mundial de
sustentabilidade, usado como parametro para analise dos investidores social € ambientalmente
responsaveis. No inicio de 2008 foi reconhecida pela pesquisa Management & Excellence
(M&E) como a petroleira mais sustentavel do mundo, estando em primeiro lugar no ranking,
com uma pontuacdo de 92,25%. A Companhia ¢ considerada referéncia mundial em ética e
responsabilidade, atendendo 387 indicadores internacionais, entre eles a queda de emissao de
poluentes e vazamento de Oleo, menor consumo de energia e sistema transparente de

atendimento a fornecedores.

A missao da empresa ¢ descrita da seguinte maneira: “Atuar de forma segura e rentavel, com
responsabilidade social e ambiental, nos mercados nacional e internacional, fornecendo
produtos e servigos adequados as necessidades dos clientes e contribuindo para o
desenvolvimento do Brasil e dos paises onde atua”. A missdo de recursos humanos da
companhia tem como foco principal “assegurar um sistema de gestdao de RH que valorize o
potencial humano e gere ambiéncia organizacional favordvel a motivagdo das pessoas,
levando-as a contribuir e se comprometer com a exceléncia do desempenho e dos resultados

organizacionais” (PETROBRAS, 2009).

Assim, reitera-se que esta tese, pode investigar a confluéncia entre os temas gestdo estratégica

de pessoas nas organizacdes e sistemas de gestdo ambiental dentro dessa unidade de andlise.

Uma questdo de pesquisa qualitativa bem definida, de acordo com Flick (2009), ¢ de
fundamental importancia para a realizacdo de um estudo bem sucedido. Tal afirmagdo se
justifica, pois o pesquisador ndo se defronta com ela apenas no inicio do trabalho, mas,
também, quando realiza o plano de pesquisa, ao entrar no campo, ao selecionar os casos € ao

coletar os dados. Dentro desse contexto formula-se a seguinte questdo de pesquisa: Como
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ocorre a interacdo dindmica entre a gestdo estratégica de pessoas e o sistema de gestao

ambiental na organizacéo estudada?

Apo6s a formulagdo do problema de pesquisa, cabe apresentar os objetivos definidos, bem

como as justificativas que se mostram pertinentes a esta pesquisa.

1.2 Objetivos e justificativa

O objetivo geral desta pesquisa ¢ investigar a interagao dindmica entre a gestdo estratégica de

pessoas e o sistema de gestdo ambiental adotado pela empresa investigada.

Para a consecug¢do do objetivo geral determinam-se como objetivos especificos:

a) Investigar como as estratégias de gestao de pessoas interagem com os requisitos presentes
no sistema de gestdo ambiental adotado;
b) Verificar se a interagdo entre a gestdo estratégica de pessoas e a gestdo ambiental gera

contribui¢do para a efetividade das politicas e praticas de gestao ambiental.

Justifica-se a presente tese, inicialmente, pelo desejo da pesquisadora de investigar a interagdo
dinamica entre a gestdo estratégica de pessoas e o sistema de gestdo ambiental adotado por
uma empresa, cuja unidade de analise se insere nas caracteristicas de alto impacto ambiental,
podendo causar riscos: a) a saude, a seguranga ¢ ao bem estar da populagdo; b) as atividades
sociais e economicas; ¢) a biota; d) as condigdes estéticas e sanitarias do meio ambiente € €) a

qualidade dos recursos ambientais (CONAMA, 1986).

Pela literatura, de acordo com Souza (2002), organizagdes que apresentam alto nivel de
responsabilidade social e ambiental teriam menores custos implicitos do que aquelas que
ignoram a responsabilidade social. Assim, a redugdo do risco ¢ um importante condutor no
direcionamento das estratégias ambientais das organizagdes na busca pela mitigagdo dos
impactos ambientais oriundas de suas agdes. Vale ressaltar que, impacto ambiental, de acordo
com a Norma [SO 14001 ¢ qualquer modificacdo do meio ambiente (ar, agua, solo, recursos
naturais, flora, fauna, seres humanos e suas interacdes) adversa ou benéfica, que resulte no

todo ou em parte, dos aspectos ambientais da organizagao.
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No que tange a regido, contextualiza-se que Caraguatatuba ¢ uma cidade do Litoral Norte
Paulista cercada pelo mar e pela Mata Atlantica - um dos ecossistemas mais ameacados do
planeta. Investimentos de grande porte exigem uma postura responsdvel que reduzam
efetivamente os riscos ambientais, seja cumprindo leis ou redefinindo sua estratégia de

negocios.

Pelo exposto, depreende-se que o aumento dos riscos ambientais em escala cada vez maior,
requer que as organizacdes ajam de modo a preparar adequadamente as pessoas que atuam em
atividades com propor¢do ou propensdo de causar impactos negativos sobre o meio ambiente
a fim de que elas possam agir proativamente evitando que desastres ambientais ocorram na
regido de Caraguatatuba. Isso implica ir além do treinamento convencional para um
desenvolvimento efetivo e capaz de mudar crengas e valores, implica, portanto, adotar uma
educacdo ambiental corporativa em suas diversas dimensdes, qui¢a dentro das prerrogativas
introduzidas por Jacobi em Demajorovic (2003, p.11), ao “afirmar que as causas basicas que
provocam atividades ecologicamente predatdrias podem ser atribuidas as institui¢cdes sociais,

aos sistemas de informag¢ao e comunicagao e aos valores adotados pela sociedade.”

Dada a magnitude dos impactos ambientais potenciais presentes na implantagcdo e na operagao
do empreendimento e a importancia economica da unidade de andlise para a regido, torna-se
oportuno té-la como objeto de investigacdo de uma pesquisa qualitativa na modalidade de
estudo de caso unico em profundidade, analisando criticamente como se dd a interagdo
dinamica entre as politicas de gestdo de pessoas adotadas pela empresa e seu sistema de

gestdo ambiental no contexto em que eles ocorrem.

1.3 Modelo de delimitagéo

A defini¢do de um modelo de delimitagdo ajuda a enxergar melhor o contexto da pesquisa
realizada, pois identifica as relacdes entre os constructos a serem investigados. De acordo
com Milles e Hubberman (1994), a construcdo de um modelo de delimitagdo preliminar,
exposto por meio de graficos e/ou narrativas, faz com que o pesquisador seja mais seletivo e
decida quais varidveis sdo mais importantes, quais relacdes sdo mais significativas e,
consequentemente, quais informagdes devem ser coletadas e analisadas. Nesta pesquisa, a

estrutura constante da Figura 01, foi desenvolvida considerando as relagdes entre o ambiente
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interno, o externo, as politicas organizacionais e sua ligagdo com a gestdo de pessoas € 0

sistema de gestao ambiental.

Plano estratégico

GEP «— SGA

. Ambiente
Ambiente Politicas e praticas

de gestdo de pessoas

externo
externo

Gestores

1

Funcionarios

Figura 1- Modelo de Delimitacao
Fonte: Elaborado pela autora

Pelo modelo, observa-se que o ambiente externo pressiona a organizagdo que procura inserir
em suas estratégias de gestdo de pessoas o “como” reagir a essas pressoes. As organizacoes
influenciam e sdo influenciadas, positiva ou negativamente, planejadamente ou ndo, pelo
meio no qual estdo inseridas. No caso desta pesquisa, como influéncias negativas citam-se
degradagdo ambiental, ocupagdo irregular, especulacdo imobilidria dentre outras. Como
influéncias positivas citam-se geracao de emprego e renda, aumento das receitas municipais,

atracdo de pessoal mais qualificado, novas tecnologias, etc.

A fim de facilitar a obten¢do dos objetivos organizacionais e tomar decisdes em relagdo as
politicas e praticas de pessoal, o plano estratégico deve conter as diretrizes de gestdo de

pessoas linhadas as do sistema de gestao ambiental.

A educacdo ambiental, o treinamento e o desenvolvimento s3o as formas mais comuns de
comunicar aos funciondrios os pressupostos organizacionais referentes as pessoas € a0 meio
ambiente. Antes de traduzida em pratica, a gestdo estratégica de pessoas deve estar inserida

no plano estratégico da empresa.

Os gestores definem as politicas em relagdo a gestdo ambiental e as comunicam aos
funcionarios. A partir dai, espera-se que eles incorporem essas politicas em sua praxis

organizacional.
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Complementando a apresentagdo do modelo, acrescenta-se que as politicas de gestdo de
pessoas devem ser definidas no nivel estratégico da organizacdo adotando uma
abordagem/visdo sistémica, pois as pressdes do meio ambiente externo sdo fatores que

poderao influenciar a tomada de decisoes.

Em relacdo as pressdes da sociedade para a sustentabilidade do planeta ¢ necessario que
novos padrdes produtivos sejam adotados, de modo que a empresa atinja seus objetivos
organizacionais sem deixar de atender os anseios dos stakeholders. E esses novos padrdes
produtivos devem ser encarados de maneira sist€émica e pensados em consonadncia com
politicas de gestdo de pessoas que preparem o trabalhador para atuar ndo s6 no interior da
organiza¢do, mas na sociedade como um todo, respeitando os limites do planeta. Dai, a
necessidade da interagdo dindmica entre a gestdo estratégica de pessoas e o sistema de gestao
ambiental.

Para tanto, ¢ preciso envolvimento dos gestores, que desenvolverdo as politicas de gestdo de
pessoas da organizagdo com os funcionarios que sdo os responsaveis por colocar em pratica o
que for definido pela organizacdo, em todas as areas. Pensando sistemicamente, Hawken et al.
(2004) afirmam que a transi¢do do modelo econdmico convencional para o chamado
capitalismo natural exige um arcabougo bioldgico e social oriundo de uma estrutura comum
em que estariam entrelacados os talentos empresariais e governamentais na solugdo dos

problemas ambientais e sociais do mundo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo sdao discutidos os temas que nortearam esta pesquisa: a gestdo estratégica de
pessoas, os sistemas de gestdo ambiental e a interagao dindmica entre eles, tanto na literatura

nacional quanto na estrangeira.

Em relagdo a gestdo estratégica de pessoas apresentam-se a evolu¢do, conceitos e

caracteristicas.

Em relacdo aos sistemas de gestdo ambiental, apresenta-se um historico, discutem-se
brevemente algumas ferramentas, dentre as quais se enquadra o sistema de gestdo ambiental
escolhido para a pesquisa em questdo. Apresentam-se os sistemas mais difundidos na

literatura e a caracterizagdo do sistema de gestdo ambiental ISO 14.001.

Por fim, na secdo que trata da interagdo dinamica entre a gestdo estratégica de pessoas ¢ 0s
sistemas de gestdo ambiental se apresenta uma discussao sobre estudos que procuraram
relacionar os dois temas. Cabe aqui, longe de esgotar o assunto, incitar uma discussdo, uma

vez que trabalhos relacionando os dois constructos ainda se encontram escassos na literatura.

2.1 Gestao Estratégica de Pessoas
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Atualmente, vive-se em um mundo no qual a Uinica certeza ¢ que as mudangas acontecem num
ritmo cada vez mais frenético. A globalizagdo, a revolug¢do tecnoldgica, crises financeiras
mundiais, aquecimento global, dentre outros fatores contingenciais, fazem com que as

organizagdes revejam, repensem e adaptem constantemente seus modelos de gestao.

Em relagdo ao modelo de gestao de pessoas adotado por uma empresa, Fischer (2002) afirma
que essa decisdo ¢ condicionada por fatores internos — tecnologia, estratégia de organizagao
do trabalho, cultura e estrutura organizacional e externos — cultura de trabalho de dada
sociedade, legislacao trabalhista e o papel conferido ao Estado e os demais agentes que atuam
nas relacdes de trabalho. As organizagdes adotam modelos de gestio de pessoas que
possibilitem o gerenciamento e a orientagdo do comportamento humano no trabalho. Tais
modelos sdo compostos por principios, politicas e processos que interferem nas relagdes
humanas no interior dessas organizagdes.

Os principios se relacionam aos valores e crencas basicas que determinam o modelo de gestao
adotado pela empresa. As politicas estabelecem diretrizes de atuacdo que buscam objetivos
de médio e longo prazo para as relagdes organizacionais. Sao orientadoras e integradoras dos
processos especificamente voltadas para a gestdo de pessoas. Estabelecem parametros que
orientam praticas de gestdo. J4 os processos visam alcancar os objetivos tragados, orientados
por politicas especificas. Como exemplo citam-se planos de cargos e saldrios, de capacitacao,
sucessdo, administragdo de carreiras, avaliagdo de desempenho, de performance, de pessoal,

administracao de salarios, diagnosticos de clima e cultura, etc.

Ainda de acordo com Fischer (2002), ao longo do tempo sdo identificados, basicamente,
quatro modelos de gestdo de pessoas: como departamento pessoal — focado em procedimentos
rotineiros ¢ burocraticos visando racionalizacdo do trabalho, reducdo de custos e énfase na
realizacdo das tarefas; como gestdo do comportamento humano — influenciado pelas ciéncias
sociais tais como psicologia e sociologia; articulado por competéncias — moldado por um
periodo de intensa competitividade entre as organiza¢des ocidentais ¢ o Japao; o modelo
estratégico de gestdo de pessoas, no qual se encontra o arcabougo teoérico orientador desta
pesquisa. Tal modelo orientador surgiu nas décadas de 70 e se consolidou nos anos 80
buscando alinhar politicas organizacionais e fatores ambientais, por meio do entrelagamento

das estratégias de gestdo de pessoas e das estratégias da organizagao.
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O campo de estudo da gestdo estratégica de pessoas se consolidou nos anos 80, a partir do
modelo estratégico apontado por Fischer (2002). A denominacdo de gestdo estratégica de
pessoas, conhecida como Michigan Concept, foi utilizada pela primeira vez na Inglaterra, por
Fombrun, Tichy e Devanna (1984). Esse conceito define gestdo estratégica de pessoas como

a ligagdo entre a missdo, estratégias, estrutura e gestao de pessoas.

A partir dai, registraram-se significativos avangos e, consequentemente, o aumento do nimero
de trabalhos publicados. No Brasil, sdo salientados os estudos mais recentes de Leite &
Albuquerque (2009 a); Leite & Albuquerque (2009 b); Leite & Albuquerque (2009 c);
Albuquerque & Leite (2009); Lacombe & Albuquerque (2008); Mascarenhas (2008);
Hanashiro, Teixeira & Zaccarelli (2007). Fora do Brasil, sdo nomes que advogam a
importancia e o poder que a gestdo estratégica de recursos humanos ou de pessoas tem
conseguido manter: Martin-Alcazar, Romeo-Fernandez e Sanchez-Gardey (2008); Lepak e
Shaw Martin-Alcazar; Romero-Fernandez; Sanchez-Gardey (2005); Becker, Huselid & Ulrich
(2001).

Embora os estudos no campo da gestdo estratégica de recursos humanos tenham aumentado
significativamente nos ultimos anos, ainda se apresenta carente de defini¢des consensuais. A
fim de apresentar elucidag¢des diversificadas a despeito de definigdes, caracteristicas e
evolugdo do tema, sdo trazidas contribuigdes de alguns autores, como Anthony et al (1996),
Dessler (2004), Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2005), Wrigh, Snell
& Dyer (2005), Macarenhas (2008), e Lengnick-Hall et al (2009) Inyang (2010),
Albuquerque (2002) e Marucci e Tortato (2000).

Inicia-se por Dessler (2004) que define a gestdo estratégica de pessoas como a unido da
administracdo de recursos humanos com metas e objetivos estratégicos para melhorar o
desempenho da empresa e desenvolver culturas organizacionais que encorajam a inovagao e a
flexibilidade. Portanto, deve estar centrada no pressuposto de que os empregados sdo ativos
essenciais da organizag¢do e que o seu valor pode ser aumentado por meio de uma abordagem

sistematica ¢ coerente de investimento na sua formacao e desenvolvimento.

Complementando a defini¢ao proposta por Dessler (2004), Anthony et al (1996), apresentam
as caracteristicas da gestdo estratégica de pessoas: reconhecimento explicito dos impactos do

ambiente organizacional externo; reconhecimento do impacto da competi¢ao e da dinamica do
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mercado de trabalho; presenca de foco no resultado; énfase na escolha e na tomada de
decisdo; consideracao de todas as pessoas da empresa € ndo apenas o grupo de executivos ou
o de empregados operacionais; integracdo com a estratégia corporativa e com as demais

estratégias funcionais.

Mascarenhas (2008), ao enfocar a gestdo estratégica de pessoas, apresenta a evolugdo,
pressupostos, comprometimentos, prioridades, criticas e fronteiras que permeiam o debate
sobre o tema. Em relagdo a evolugdo, o autor aponta que os primordios da gestdo estratégica
de pessoas se ancoram no paradigma de adequacdo individuo-cargo difundido pela teoria
classica da administracdo, cabendo ao departamento de recursos humanos apenas gerir
funcdes administrativas, sem pensar no fator humano como vantagem competitiva. Perspassa
pela Teoria das Relagdes Humanas, que percebe a organizagdo como um sistema social
complexo e sistémico, evidencia e populariza o papel da gestdo de pessoas para o alcance dos
objetivos estratégicos de uma organizacdo. Segue pela Teoria da Contingéncia que considera
a necessidade de alinhamento da gestdo de pessoas ao ambiente externo, a estratégia e a

cultura organizacional.

Serrano (2010), assim como Mascarenhas (2008), aponta teorias organizacionais que se
relacionaram com a gestdo estratégica de pessoas: desenvolvimento organizacional e gestao
estratégica de pessoas, no qual o enfoque principal repousa a gestdo previsional de
competéncias e  praticas-chave como  personalizacdo, adaptagdo, mobilizagdo,

compartilhamento e antecipacao.

De acordo com Inyang (2010), a gestdo estratégica de pessoas surgiu como uma mudanga de
paradigma, na qual o RH tradicional, voltado para servigos de suporte transacional e
administrativo e praticas isoladas, como apontado anterirormente por Mascarenhas (2008)
cedeu lugar a preocupagdo em integrar a gestdo de recursos humanos e a gestdo estratégica da
organizagdo, a fim de alcangar vantagem competitiva, sustentavel e de longo prazo, por
intermédio das pessoas. Partiu do aspecto essencialmente administrativo para o aspecto

estratégico do negocio, afirmacgao também defendida por Wrigh, Snell & Dyer (2005).

Para Wrigh, Snell & Dyer (2005) a area de recursos humanos, historicamente, era vista
principalmente como uma funcdo interna, ligada a processos e atividades rotineiras. Para

eles, a fungdo basica da gestdo estratégica de pessoas ¢ a preocupagdo com a concepcao €
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implementagdo de um conjunto de politicas consistentes internamente e praticas que
asseguram que o capital humano de uma organizacdo contribua para a realizagdo dos

objetivos do negdcio.

Em relacdo a necessidade de alinhamento e consisténcia entre politicas, praticas e objetivos
estratégicos defendidos por Wrigh, Snell & Dyer (2005), torna-se oportuno complementar
com Ulrich (1996). Esse autor subdivide a gestdo estratégica de pessoas em dois grandes
eixos de politicas: o eixo “estratégico” (de longo prazo) e o eixo “operacional” (de curto
prazo) que devem ser tratados em conjunto. Conforme ressalta Albuquerque (1987), a
necessidade de se pensar em recursos humanos de forma estratégica decorreu, principalmente,
do reconhecimento da importidncia de se considerar a influéncia e a complexidade do
ambiente externo na formulagdo das estratégias de negocios. O autor aponta a necessidade de
profissionais multidisciplinares, com capacidade de reconhecer mudangas e interpretar seus

impactos nas politicas da empresa de curto e longo prazo.

Outro fator ressaltado por Albuquerque (1992) ¢ a ocorréncia de mudancgas nas relagdes de
trabalho em decorréncia do aumento da competitividade entre as organizagdes. Concepcao
essa que se redesenhou e que tem por objetivo maior o atendimento dos interesses dos
stakeholders. Isso implica desenvolver como politicas de recursos humanos a manutengio
das pessoas na organizagdo de modo flexivel, com intercdmbio de carreiras e fung¢des, foco no
desempenho ¢ incentivos grupais a fim de favorecer o trabalho em equipe. Além de
profissionais multidisciplinares apontados por Albuquerque (1987) ressalta-se a importancia

da preparacdo desses empregados para desempenhar fungdes presentes e futuras.

Albuquerque (2002), complementando Albuquerque (1987) ao apontar a necessidade de se
pensar estrategicamente sobre gestao de pessoas, propde um modelo que mostra a integracao
da estratégia de gestdo de pessoas na estratégia corporativa. Esse modelo estd representado na
Figura 02 e foi utilizado para caracterizar as estratégias de recursos humanos da unidade de
analise escolhida para esta pesquisa. Para o autor, a formulagdo estratégica apresenta-se como
um processo que permite a organizagdo refletir e definir seus propositos, orientando e

implementando acdes para atingi-los.
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Figura 2 - Integracédo da estratégia de RH a estratégia da empresa.

Etapas do processo de formulagéo

Fonte: Albuquerque (2002 p. 41)

No alinhamento da gestdo de pessoas com a estratégia corporativa, Albuquerque (2002)

coloca como um importante fator a adocao de uma estratégia que comprometa as pessoas com

os objetivos da organizagdo, partindo do pressuposto de que o comprometimento dos

colaboradores esta diretamente relacionado ao desempenho organizcional. A estratégia de

comprometimento faz oposi¢do a estratégia de controle.

representadas no Quadro O1.

Essas duas estratégias estdo

ESTRATEGIAS DE CONTROLE X ESTRATEGIA DE COMPROMETIMENTO

Modelo

Caracteristicas distintiva

Estratégia de controle

Estratégia de comprometimento

Estrutura organizacional

Altamente hierarquizada, separacao
“quem pensa” e “quem faz”.

Redugio de niveis hierarquicos e de
chefias intermediarias, jun¢do do
fazer e do pensar — empowerment.

Organizagao do trabalho Trabalho muito  especializado, | Trabalho enriquecido gerando
gerando monotonia e frustragdes desafios
Realizagdo do trabalho Individual Em grupo
Sistema de controle Enfase em controles explicitos do | Enfase no controle implicito pelo
trabalho grupo

Relac¢des de trabalho

Politica de emprego

Foco no cargo, emprego a curto prazo

Foco no encarreiramento flexivel,
carreira a longo prazo

Nivel de educagao e formagao Baixo, trabalho automatizado e | Alto, trabalho enriquecido e
requerido especializado intensivo em tecnologia
Relagoes empregador-empregado | Independéncia Interdependéncia, confianca mutua

Relagdes com sindicatos

Confronto baseado na divergéncia
de interesses

Didlogo, busca de convergéncia
de interesses

Participacdo dos empregados das
decisdes

Baixa, decisdes tomadas de cima para
baixo

Alta, decisdes tomadas em grupo

Politicas de RH

Contratacao

Contrata para um cargo ou para um
conjunto especializado de cargos

Contrata para uma carreira longa
na empresa
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Treinamento Visa ao aumento do desempenho na | Visa preparar o empregado para
funcdo atual futuras funcdes
Carreira Carreiras rigidas e especializadas, | Carreiras flexiveis, de longo
de pequeno horizonte e amarradas | alcance, com permeabilidade entre
na estrutura de cargos diferentes carreiras
Salarial Focada na estrutura de cargos, com | Focada na posicao da carreira e no
alto grau de diferenciagdo salarial | desempenho, com baixa
entre eles diferenciag@o entre niveis
Incentivos Uso de incentivos individuais Foco nos incentivos grupais
vinculados a resultados empresariais

Quadro 1 - Concep¢des Organizacionais Comparadas
Fonte: Albuquerque (2002)

A estratégia de comprometimento se diferencia da estratégia de controle ao ver os
empregados como parceiros do negocio. Consiste em desenvolver agdes que propiciem
melhor desempenho e confianga mutua entre equipes de trabalho, maior participacdo nas
tomadas de decisdes, reducdo de niveis hierarquicos, foco no longo prazo e desenvolvimento
e enriquecimento de carreiras. Soma-se a isso, a andlise de ambiente externo que afeta direta
ou indiretamente as relagdes de trabalho e a andlise das capacidades internas das pessoas. Na
estratégia de controle, os empregados s3o vistos como numeros, custos e fator de producao,

que, para desempenhar bem as fungdes, devem ser mandados e controlados.

Além da multidisciplinaridade dos empregados, preparacdo para exercer acdes presentes e
futuras e capacidade de trabalho em equipe, apontadas por Albuquerque (1987) e
Albuquerque (1992), novas mudangas, apontadas por Hendry e Pettigrew (1990, p. 20-22) sdo
necessarias: a) planejamento de pessoal tendo como foco os objetivos estratégicos da
organiza¢do; b) visdo das pessoas como recursos estratégicos da organizacdo; ¢) condugdo e
alinhamento da gestdo estratégica de pessoas com a estrutura formal e essa estrutura com os
objetivos estratégicos do negocio; d) alinhamento das praticas de RH, tais como selecio,
avaliagdo, treinamento e desenvolvimento, sistema de recompensas, relagdes de emprego com

a cultura da organizacao.

Em linha com o pensamento de Inyang (2010) e Wrigh, Snell & Dyer (2005), ja se
encontravam as ideias de Albuquerque (1987) e Albuquerque (2002), Marucci e Tortato
(2000) quando afirmavam a necessidade do entrelacamento da gestdo estratégica de pessoas
com a estratégia organizacional. Tal entrelagamento faz-se necessario, uma vez que as
politicas e praticas de gestdo de pessoas devem ser coerentes e consistentes com o

planejamento global da empresa.
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A fim de acrescentar outros fatores que podem contribuir para a elucidagdo do campo da
gestdo estratégica de pessoas, torna-se oportuno apresentar a pesquisa de Martin-Alcazar,
Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2005). Por intermédio de uma refinada revisao
bibliografica, Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2005) classificam a
literatura sobre a gestdo estratégica de pessoas em quatro perspectivas: a universalista; a de
contingéncia; a configuracional e a contextual. Embora diferentes, ao se equilibrar as
principais contribui¢des e limitagdes dessas perspectivas, € possivel extrair um modelo

abrangente e integrativo que contribui para ampliar o conhecimento académico sobre o tema.

Para os autores acima, o valor da perspectiva universalista reside na demonstragao da
importancia da gestdo estratégica de pessoas, mas, segundo eles, essa perspectiva possui
limitagdes, tanto no dominio tedrico quanto no metodoldgico. E nesse ponto que a
perspectiva da contingéncia complementa o modelo universalista a medida que, ao incluir as
relagdes ambientais externas, os pesquisadores passam a utilizar técnicas de investigagdo mais
sofisticadas, permitindo uma compreensdo mais profunda da gestdo estratégica de pessoas.
Esse sistema ainda apresenta uma lacuna: ndo considera como o sistema de recursos humanos
¢ estruturado. Tal lacuna pode ser preenchida pelos pressupostos da perspectiva
configuracional. Essa perspectiva introduz o conceito de sinergias internas entre praticas de
recursos humanos, politicas e estratégias e oferece uma analise interna das func¢des, definindo

seus principais elementos e explica como eles podem ser organizados.

J& a perspectiva contextual oferece um quadro de analise mais amplo da gestdo estratégica de
pessoas, ao inserir a dimensdo social no cenario da perspectiva configuracional apresentada
no paragrafo anterior, propondo uma explicacdo que ultrapassa o nivel organizacional e
considerando a importancia dos fatores ambientais sociais, culturais, governamentais,
politicas, sindicais, etc. Essa perspectiva se aproxima do modelo de gestao estratégica de

pessoas, discutido no inicio deste capitulo.

Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2005, p. 651) propdoem um modelo da
gestdao estratégica de recursos humanos, no qual, ao integrar as perspectivas universalista,
contingencial, configuracional e contextual, também definem a gestdo estratégica de pessoas
como “um conjunto integrado de praticas, politicas e estratégias por meio do qual as
organizagdes gerenciam seu capital humano, que influencia e ¢ influenciado pelas estratégias

de negocio, o contexto organizacional e o contexto sdcio-econdmico” (tradugdo nossa).
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Assim como Mascarenhas (2008), Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey
(2005) e Serrano (2010), Lengnick-Hall et al (2009) também trataram da evolugdo do campo da
gestao estratégica de pessoas. Os autores apresentam, também, as dire¢des e as tendéncias do

campo. Eles analisaram trabalhos que tiveram significativa influéncia nos tltimos 30 anos.

Dividiram esses trabalhos em sete perspectivas que sdo apresentadas nos Quadros 02 a 08 e
brevemente comentadas. Tal categorizacdo pode ser utilizada como referéncia para orientar
futuros trabalhos sobre gestdo estratégica de pessoas, a medida que apresenta recortes sobre o

tema.

PERSPECTIVA 1

Temas Subtemas Autores representantes (?)

1.1 Configuracdes como | Batt (2000)

contingéncias Skaggs and Youndt (2004)
Teo (2000)
Youndt Skaggs (2004)
Wei e Lau (2005)
Rodwell e Teo (2004)
Teo e Crawforf (2005)
Daley e Vasu (2005)
Welbourne and Cyr (1999)
Welbourne and Andrews (1996)
Andrews and Welbourne (2000)
1. Explicando perspectivas e Cyr, Johnson and Welbourne (2000)
ajustes da contingéncia Ericksen and Dyer (2005)

Delery and Doty (1996)

1.2 Estruturas concorrentes Pfeffer (1998)

Youndt, Snell, Dean, and Lepak
(1996)

Boxall and Purcell (2000)

Boxall and Purcell (2008)

Takeuchi, Wakabayachi e Chen
(2003)

Chang and Huang (2005)

Michie and Sheehan (2005)

Stavrou and Brewster (2005)

Orlitzky and Frenkel (2005)
Martin-Alcazar, Romero Fernandez e
Sanchez-Gardey (2005)

Quadro 2 Evolucdo do Campo da Gestao Estratégica de Pessoas -Tema 1
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Lengnick-Hall et al (2009)

No Quadro 02, se apresenta o temal “Explicando perspectivas e ajustes da contingéncia”.

Esse tema ¢ subdivido pelos autores em dois subtemas: “Configuragdes como contingéncias”
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e “Estruturas concorrentes”. No primeiro subtema, Lengnick-Hall et al (2009) apresentam
trabalhos de estudiosos que defenderam a adocdo de praticas de recursos humanos
combinadas aos objetivos e interesses estratégicos como tendo maior probabilidade de
melhorar o desempenho da organizacdo. No segundo subtema, sdo apresentados estudiosos
que se preocuparam em desenvolver trabalhos categorizando teoricamente a gestdo de

recursos humanos.

No que tange as perspectivas contingenciais da gestdo estratégica de pessoas, Serrano (2010)
pode contribuir com Lengnick-Hall et al (2009) ao admitir que ndo ha leis nem principios
universais que orientam a gestdo do comportamento humanos nas organizacdes.  Essa
atividade depende do contexto de mudangas em que a organizagdo estd inserida, considerando
as varidveis ambiente, tecnologia, politicas, diretrizes, filosofia de gestdo, concepgdo de
homem e sua natureza, quantidade e qualidade dos recursos humanos disponiveis. Isto quer
dizer que a gestdo de pessoas € uma variavel dependente face aos fatores contingénciais, ou

seja, a mudanca desses elementos exige uma mudanga na forma de gerir as pessoas.

PERSPECTIVA 2

Temas Subtemas Autores representantes (?)

2.1 A visdo baseada em Wright, Dunford, and Snell (2001)
recursos da firma e Boxall and Purcell (2000)

contribuigdes Lengnick-Hall and Lengnick-Hall (1988)
estratégicas Lado and Wilson (1994)

Kamoche (1996)

Taylor, Beechler, and Napier (1996)
Barney andWright (1998)

Matusik and Hill (1998)

Colbert (2004)

2.2 Praticas de recursos Khatri (2000)

humanos e contribuigdes | Richard and Johnson (2001)

estratégicas Ahmad and Schroeder (2003)

Pfeffer's (1998)

Harris and Ogbonna (2001)

Huang (2000),

Vlachos (2008)

2 Mudando o foco da gestdo Lepak, Taylor, Tekleab, Marrone, and Cohen (2007)
de pessoas para a criagdo de Papalexandris (2007

contribuigdes estratégicas 2.3 Capital Humano e | Huselid, Jackson, and Schuler (1997)
contribuigdes Green, Wu, Whitten, and Medlin (2006)
estratégicas Hitt, Bierman, Shimizu,

and Kochhar (2001)

Kor and Leblebici (2005

Hatch and Dyer (2004),

Carmeli and Schaubroeck (2005)

Lewis and Heckman (2006)
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Becker and Huselid (2006

1.1 Capital Social e | Leana and Van Buren (1999)
contribuigdes Collins and Clark (2003).
estratégicas Grant, 1996

Evans and Davis (2005

Youndt and Snell (2004)

Quadro 3 - Evolugdo do Campo da Gestdo Estratégica de Pessoas — Tema 2
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Lengnick-Hall (2009)

No Quadro 03 em que se apresenta o segundo tema “Mudando o foco da gestdo de pessoas
para criar contribuicdes estratégicas”, os trabalhos analisados pelos autores apontam que a
area de recursos humanos deixa de se preocupar basicamente com capacidade e motivagao
dos funcionarios para focar nas contribui¢des estratégicas do capital humano e sua relagao
com a performance competitiva. Surgiu a necessidade de se gerir pessoas individualmente. A
esse respeito cabe apresentar as consideracdes de Bilhim (2004) ao afirmar que, valorizar e
gerir cada pessoa individualmente, se justifica pela tendéncia de se estar numa sociedade de
conhecimento, que tende a olhar para o trabalhador como uma pessoa portadora de
competéncias e qualificacdes que sdo estratégicas para a organizacdo. S30 as pessoas que
diferenciam positivamente as organizacdes entre si. Essa mudanca de foco ocasionou uma
dramatica mudanga no papel dos profissionais de recursos humanos que deixaram de exercer

atividades meramente administrativas € mecanicas.

Ainda nesse recorte, nos subtemas sao apontados trabalhos que utilizaram: o arcabougo tedrico da
visdo baseada em recursos da firma e suas contribuigdes estratégicas; estudos publicados
associando praticas de recursos humanos e desempenho, competitividade e capital humano, cujo
foco esta nas competéncias do gestor de recursos humanos. Oferecendo uma lente adicional para

examinar a gestao estratégica de pessoas sao apontados estudos sobre capital social.

PERSPECTIVA 3

Temas Subtemas Autores representantes (?)

3.1 Sistemas de trabalho de alto desempenho | Arthur (1994)

Dyer e Reeves (1995)

Huselid (1995)

McDuffie (1995)
3.Elaborando Shih, Chiang e Hsu (2006)
componentes e estrutura Mack e Boxall (2008)
de sistemas de RH 3.2 Arquitetura dos sistemas de RH Tsui, Pearce, Porter e Tripoli (1997)

Lepak e Snell (1999)
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Lepak e Snell (2002)

Lepak, Takeuchi, e Snell (2003)
Liu, Lepak, Takeuchi e Sims (2003)
Palthe e Kossek (2003)

Kang, Morris e Snell (2007)
Ramamoorthy Kulkarni (2005)
Wright, Snell e Jacobsen (2004)

Quadro 4- Evolugdo do Campo da Gestdo Estratégica de Pessoas — Tema 3
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Lengnick-Hall (2009)

No Quadro 04, com o tema 3 “Elaborando componentes e estrutura de sistemas de RH”, sdo
examinados a estrutura, filosofia, politicas, programas, praticas e processos. Nesse ponto, 0s
autores defendem que politicas e praticas de recursos humanos sdo consideradas processos
complexos e interdependentes devendo ser analisados como subsistemas. Esforcos de
estudiosos foram realizados a fim de descompactar sistemas de RH para serem examinados com
maior detalhe e, posteriormente, voltando as configuracdes originais, analisando as atividades

de recursos humanos sistemicamente e verificar sua influéncia no desempenho organizacional.

PERSPECTIVA 4

Temas Subtemas Autores representantes (?)

4.1SHRM  fora do foco | Schuler and MacMillan (1984)
organizacional Michael Porter (1985)

Lengnick-Hall and Lengnick-Hall (1999)
Tsui (1987)

(Boxall & Purcell, 2008;

Colakoglu, Lepak, & Hong, 2006).
Gardner (2005)

Lepak and Snell's (1999)

42SHRM no contexto | Milliman et al. (1991)

4. Expandindo o | internacional Schuler, Dowling, and DeCieri (1993
alcance dos Martin and Beaumont (2001)

sistemas de RH Kostova's (1999)

Minbaeva, Pedersen, Bjorkman, Fey, and Perk
(2003)

Bjorkman and Lervik (2007

Wei and Lau (2005)

Wang, Bruning, and Peng (2007)

Som (2007)

Wocke, Bendixen, and Rijamampianina (2007)
Akhtar, Ding, and Ge (2008)

Ngo, Lau, and Foley (2008)

Quadro 5 - Evolugdo do Campo da Gestédo Estratégica de Pessoas — Tema 4
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Lengnick-Hall (2009)

No Quadro 05 o tema 4 “Expandindo o alcance dos sistemas de RH” , em tltima instancia trata

da gestdo estratégica de pessoas a fim de dar énfase nas capacidades estratégicas e suas
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contribuigdes competitivas, o foco dos estudos sobre recursos humanos comegaram a se

expandir para além de uma tnica unidade de negocios, empresa, pais ou grupo de stakeholders.

PERSPECTIVA5

Temas Autores representantes (?)

Truss and Gratton (1994)

(Becker & Huselid, 1999)

Artis, Becker, & Huselid, 1999),

(Barber, Huselid, & Becker, 1999),

5. Viabilizando e implementando a execug¢ao de RH | (Harris, Huselid, & Becker, 1999),

(Kirn, Rucci, Huselid, & Becker, 1999)

Rucci, Kirn, and Quinn (1998)

Kaplan & Norton, 2004)

Becker and Huselid's (2006)

Boswell (2006)

Khilji andWang (2006)

Sheehan, Cooper, Holland, and De Cieri (2007)
Bartram, Stanton, Leggat, Casimir, and Fraser (2007)

Quadro 6 - Evolugdo do Campo da Gestdo Estratégica de Pessoas — Tema 5
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Lengnick-Hall (2009)

No Quadro 06, “Viabilizando e implementando a execu¢do de RH” marcos conceituais
orientadores da gestdo estratégica de pessoas foram se ampliando e tornaram-se complexos.
Uma preocupagdo crescente com a capacidade de uma empresa realmente alcangar suas
praticas e resultados estratégicos pretendidos comegaram a surgir. Estudos versando sobre a

estratégia de negocios pretendida e a estratégia de negodcios realizada foram apresentados.

Esclarece-se que a estratégia de negocios pretendida € a que articula os objetivos estratégicos
perseguidos pela organizacdo. Ela pode ser diferente da estratégia de negocios realizada devido
a varios fatores contextuais, desafios inesperados ou mudangas na dire¢do que podem inibir sua
efetiva implementagdo. Da mesma maneira, a estratégia de recursos humanos pretendida pode
ser diferente das efetivamente realizadas. Essa distingdo entre estratégias de recursos humanos -
prevista e realizada - pode ser responsavel por alguns resultados inconsistentes na literatura da
gestdo estratégica de pessoas que, muitas vezes, se baseou nas estratégias pretendidas ao invés

das estratégias de recursos humanos efetivamente implementadas.

PERSPECTIVA 6

Temas Autores representantes (?)
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Rogers and Wright (1998)

(Kaplan & Norton, 1996)

6. Medindo os resultados da SHRM Boxall & Purcell, (2008)

Kaye (1999)

Panayotopoulou, Bourantas, and Papalexandris (2003).
(Quinn & Rohrbaugh, 1981)

Rogers and Wright's (1998)

Kaplan and Norton's (1996)

Way and Johnson (2005)

Quadro 7 - Evolugdo do Campo da Gestdo Estratégica de Pessoas — Tema 6
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Lengnick-Hall (2009)

Determinar medidas validas e adequadamente representativas das atividades de recursos
humanos tem sido uma preocupacao subjacente ao longo da evolucdo do campo da gestao
estratégica de pessoas e € o que estd apontado pelos estudiosos e representado no Quadro 07
“Medindo os resultados SHRM”, da gestdo estratégica de pessoas. Logo no inicio do ciclo de
desenvolvimento do campo, preocupagdes com os resultados de medicdo foram
frequentemente mencionados, mas, raramente tratados com profundidade. Como as questdes
de desempenho se tornaram mais proeminentes entre os estudos de gestdo estratégica de
pessoas , as preocupacdes com os resultados alcangados tornaram-se mais difundidos, os
esforcos para determinar o que medir e como determinar resultados realmente determinados

tornaram o foco dos estudos.

PERSPECTIVA 7

Temas Autores Representantes

Gerhart, Wright, McMahan, and Snell (2000),
Huselid and Becker (2000)

Gerhart, Wright, McMahan, and Snell (2000)
Gerhart, Wright, and McMahan (2000)
Wright et al. (2001

Sackett & Larson, 1990).

Wright, Snell, and Dyer (2005)

7 Avaliando questoes metodologicas Wright and Haggerty (2005)

Ostroff & Bowen, 2000).

Arthur and Boyles (2007)

Kepes and Delery (2006)

Arthur and Boyles (2007)

Kepes and Delery (2006)

Colakoglu et al. (2006)

Rogers & Wright, 1998;

Tsui, 1987

Colakoglu et al. (2006)

Quadro 8 - Evolucdo do Campo da Gestdo Estratégica de Pessoas — Tema 7
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Lengnick-Hall (2009)




38

O Quadro 08 apresenta a ultima perspectiva evolutiva da gestao estratégica de pessoas: o tema
“Avaliando questdes metodologicas”. Com o amadurecimento do campo da gestdo
estratégica de pessoas e o estabelecimento de alguns pressupostos tedricos e conceituais,
preocupagdes com questdes metodologicas comegaram a se materializar. Debates surgiram
avaliando questdes metodologicas em trabalhos que pesquisavam a relagdo entre os sistemas

de recursos humanos e o desempenho organizacional.

Através do exposto neste capitulo, percebe-se que, tanto a literatura nacional quanto a
internacional, principalmente nas ultimas décadas, vém mencionando os desafios que
consistem em preencher lacunas nesse campo de conhecimento, que tenham sido previamente
identificadas, bem como abrir novos caminhos, em ambientes organizacionais dindmicos e em

constante mudanga.

De um modo geral, por meio da literatura consultada algumas correspondéncias puderam ser
identificadas. Primeiro, as mudancas que ocorrem no ambiente global de negdcios requer
mudangas nas praticas de gestdo de pessoas a fim de que se possa realmente alcancar
vantagens competitivas. Ha que se adotar novas posturas e rever todos os processos de gestiao
de pessoas, mudar habitos e incentivar uma cultura em que as pessoas devem ser responsaveis
pelos recursos das empresas e da sociedade, nos quais, solu¢des padronizadas ndo sdao capazes
de atender as particularidades de cada organizagdo. Para tanto, as pessoas responsaveis pela
area de gestdo de pessoas devem possuir competéncias relevantes para a implementacdo de
politicas e praticas estrategicamente orientadas (BARNEY & WRIGHT, 1988; HUSELID, et
al, 1997; ULRICH, 1996; ULRICH, et al, 1995).

Segundo, pensar nas pessoas como o principal ativo de uma organizacao a fim de que possam
efetivamente alcancar os objetivos e metas definidos, o que implica alinhar a gestdo de
pessoas a gestdo estratégica da organizacdo.  Assim, o planejamento de pessoal necessita
retratar aquilo que ¢ necessario para que se atinjam os objetivos e metas da organizagdo por
meio da ado¢do de uma estratégia que vise o comprometimento das pessoas, em linha com o
modelo estratégico de gestdo de pessoas € em contraponto com a estratégia de controle,
oriunda do modelo focado em procedimentos rotineiros e burocriticos com énfase na
realizacdo das tarefas. Esse planejamento indicard quais as pessoas necessarias, suas
qualificacdes e demais caracteristicas para atender necessidades organizacionais presentes e

futuras sem perder de vista a missao e a visdo da organizagao.
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2.2 Gestao Ambiental

2.2.1 A Evolugao Historica das Questdes Ambientais

Os impactos negativos oriundos das acdes do homem sobre o meio ambiente ndo sdo recentes.
Remontam a propria criagdo do homem ha 10.000 anos em sua busca por sobrevivéncia e
conforto. Existem relatos de que, ha 2.000 anos, a antiga civilizagdo romana, jogava lixo e
esgoto nos rios e mares. Vale ressaltar que nessa época, as cidades registravam
aproximadamente dois milhdes de habitantes. Na era moderna, com o advento da Revolugao
Industrial, os danos ao meio ambiente se acentuaram. Com a producdo e consumo em massa
aumentando significativamente, houve crescimento da demanda por matéria-prima e,
consequentemente, aumento dos residuos da produgdo e do consumo que, por sua vez, eram

langados na natureza.

Ao longo do tempo, com a sofisticagdo da tecnologia ocasionando a produgdo cada vez maior
e o aumento da degradagdo da natureza, a questdo ambiental passou a estar cada vez mais
presente nas discussdes da sociedade e das organizagdes. As pressdes regulatorias e sociais
dos stakeholders, bem como a busca de melhor reputagdo, imagem e redugdo de custos
acentuaram o debate sobre os impactos das agdes das organizagdes no meio ambiente. O
aumento da legislagdo sobre a questdo ambiental fez com que as organizagdes adotassem

acoes reativas e corretivas.

Antes dos anos 70, o periodo foi de reconhecimento dos impactos negativos ao meio
ambiente. Nos anos 70 o foco passou a ser o controle reativo. A questdo ambiental foi
inserida de forma contundente, prioritaria e definitiva na agenda internacional a partir da
Conferéncia de Estocolmo em 1972. Essa conferéncia definiu que o conceito de tecnologia
limpa (clean technology) deveria alcangar trés propositos distintos ¢ complementares:
diminuir a poluicdo langcada ao meio ambiente; diminuir a geragdo de residuos e consumir
menos recursos naturais, principalmente, os ndo-renovaveis. Pela primeira vez, representantes
de governos uniram-se para discutir a necessidade de tomar medidas efetivas de controle dos

fatores que causam a degradagdo ambiental.
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Na década de 80, época de ocorréncia de grandes desastres ambientais como os da Bhopal,
Chernobyl e Exxon Valdez, a gestdo ambiental passou a ser considerada no ambito da gestdao
estratégica das empresas, cujas decisdes, integradas a gestdo empresarial, podem alcangar
vantagens competitivas com redu¢do de custos e incremento nos lucros. A postura

organizacional comegou a migrar da postura reativa dos anos 70 para uma postura pré-ativa.

Um marco da década de 80 é o documento intitulado “Nosso Futuro Comum” - também
conhecido como Relatério Brundtland - elaborado pela Comissdo Mundial sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento da Organizagdo das Nagdes Unidas. De acordo com a
CMMAD (1998), esse documento afirma que o modelo de producdo e consumo vigente na
época nao seria suportado pelo planeta. Deve-se adotar um modelo de desenvolvimento
sustentavel, definido como “aquele que atende as necessidades do presente sem comprometer
a possibilidade de as geracdes futuras atenderem as suas necessidades”.  Os principais
problemas abordados nesse relatorio foram desmatamento, pobreza, mudanga climatica,

extin¢do de espécies, endividamento e destruicdo da camada de 0zonio.

As recomendacdes do Relatorio Brundtland serviram de base para outro importante evento
sobre o meio ambiente — a Conferéncia das Nac¢des Unidas sobre o Meio Ambiente ¢ o
Desenvolvimento (CNUMAD, Ri0-92), também conhecida como ECO 92, Rio-92, Cupula ou
Cimeira da Terra. Realizou-se no Rio de Janeiro, em junho de 1992, 20 anos apds a
Conferéncia de Estocolmo. O principal objetivo da Conferéncia do Rio seria avaliar como os
critérios ambientais haviam sido incorporados nas politicas e no planejamento dos paises
desde a Conferéncia de Estocolmo e reforcar a necessidade contundente de se adotar o
desenvolvimento sustentavel. Resultaram da Conferéncia Rio-92 importantes documentos: a
Carta da Terra, também conhecida como Declaragio do Rio; as convengdes sobre a
Biodsiversidade; Desertificacdo ¢ Mudangas Climaticas; declaragao de principios sobre as
florestas e a Agenda 21 - documento que ressaltou a importdncia de cada pais a se
comprometer a refletir, global e localmente, sobre a forma pela qual governos, empresas,
organizagdes ndo-governamentais ¢ todos os setores da sociedade poderiam cooperar no

estudo de solugdes para os problemas socio-ambientais.

Nos anos 90, na busca pelo reconhecimento da qualidade ambiental calcada por atuagdes
responsaveis pelas organizagdes, importantes conceitos e ferramentas de gestdo ambiental

foram firmados. Consolidou-se o gerenciamento integrando ag¢des voltadas ao meio-
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ambiente, seguranca e saude. Nesse periodo também se destacou o fortalecimento das acdes

de auditoria e dos sistemas de gestdo ambiental, entre eles, a Norma ISO 14.000.

Nos dias de hoje, a preservacao do meio ambiente deixou de ser discurso de ambientalistas,
que nao aceitam o padrao de consumo atual, alegando esgotamento de recursos e destruicdao
da vida no planeta, para fazer parte das estratégias das organiza¢des. Mais do que realizar
acdes de preservacdo e conservacdo do meio ambiente, a gestdo ambiental passou a ser
considerada como vantagem competitiva. Souza (2002), confirmando o carater estratégico
adotado pelas organizagdes nos anos 80, afirma que as questdes ambientais tem se tornado
cada vez mais relevantes, a medida que representam custos e/ou beneficios, limitagdes e/ou

potencialidades, ameagas e/ou oportunidades para as empresas.

A producdo de bens e servigos, sejam para suprir as necessidades humanas bésicas ou para
satisfazer desejos, acarretam problemas de produgado - desde a extragdo da matéria-prima até a
disposi¢do e tratamento dos residuos pos-consumo. Para auxiliar as organizagdes na busca
pelas solucdes desses problemas, apresenta-se entdo, a necessidade da gestdo ambiental
empresarial. Para Barbieri (2007, p. 25), os termos administracao, gestdo do meio ambiente,

ou simplesmente, gestdo ambiental sao entendidos como:

(...) as diretrizes ¢ as atividades administrativas ¢ operacionais, tais como,
planejamento, direcdo, controle, alocacdo de recursos e outras realizadas
com o objetivo de obter efeitos positivos sobre o meio ambiente, quer
reduzindo ou eliminando os danos ou problemas causados pelas agoes
humanas, quer evitando que eles surjam.

No ambito das organizagdes, a gestdo ambiental empresarial se apresenta como um conjunto
de politicas, programas e praticas administrativas (traduzidas em ferramentas) e operacionais
que buscam a eliminacdo, reducdo e mitigacdo dos impactos ambientais decorrentes das
atividades de planejamento, organizagdo, dire¢do e controle das atividades empresariais,

considerando-se todas as fases do ciclo de vida de um produto.

2.2.2 Abordagens de Gestao Ambiental

Com o aumento do debate das questdes ambientais dentro e fora das organizacdes, houve

também o aumento da questdo no meio académico. Varios autores buscaram elucidar a gestao
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ambiental empresarial apresentando paradigmas e abordagens sobre o tema. Dentre eles

Santos (2001), Polizelli, Petroni e Kruglianskas (2005) e Barbieri (2007).

Santos (2001) aponta trés estagios evolutivos da gestdo ambiental, a saber: de especializagdo
funcional; de integragcdo interna e de integracdo externa. No estdgio da especializagdo
funcional ¢ o estagio em que ¢ criada a area de gestdo ambiental, isolada do contexto
organizacional, tal 4rea tem como foco principal o atendimento da legislacdo ambiental. No
estagio de integragdo interna cresce o engajamento das demais areas na gestao ambiental, mas
a dimensao ambiental ndo ¢ sistematicamente tida como estratégica. No estagio da integracao
externa, todas as areas da organizacdo buscam, sistematicamente, alcangar vantagens

competitivas por meio da gestdo ambiental.

Na pesquisa de Polizelli, Petroni e Kruglianskas (2005) sdo discutidas como as novas visdes de
gestdo de recursos ambientais estdo sendo aprendidas pela alta gestdo de cinco empresas lideres
de telecomunicagdes no Brasil. Os autores analisaram em que termos as praticas de gestdo
ambiental das empresas pesquisadas estdo sendo implementadas como instrumento estratégico
de competicdo em relacdo as principais tendéncias internacionais. A pesquisa revelou que as
acoes voltadas para o meio ambiente tém origem em legislagdo ambiental, em certificacdes tais

como a ISO 14.001 e iniciativas isoladas ao redor de pesquisa e desenvolvimento (P&D).

O cendrio apresentado pelos autores demonstrou perspectiva de avango no comportamento
das empresas estudadas ao serem elas capazes de articular esfor¢os isolados, com o inicio de
uma postura mais integrada em relagcdo as suas preocupagdes ambientais, conforme se pode
detectar em seus planejamentos estratégicos. Os autores utilizaram a tipologia dos
paradigmas de gestao ambiental para a pesquisa de campo: 1970 — comando e controle; 1980

— instrumentos de mercado; 1990 — abordagens hibridas e 2000-2010 — gestdo do

conhecimento.
PARADIGMAS DE GESTAO AMBIENTAL
Paradigma
Topicos 2000-2010
Gestédo do Conhecimento
1. Foco -Negocio sustentavel e estimulo para os processos de inovagao
2. Meios - Legislag@o como oportunidades
- processos integrados com as necessidades ambientais
- Revisdo do conceito de externalidade com base local
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3. Influéncias - Cultura de negécios rumo ao desenvolvimento sustentavel e a responsabilidade socioambiental
4. Principais - Todos os niveis das organizagdes envolvidos nas politicas ambientais,
Barreiras - Integragdo da gestdo ambiental concluida na cadeia fornecedor-cliente
- Maior aproximagao das politicas de P&D, producao e gestao ambiental entre matriz e filial
5. Politicas - Superacdo da gestdo fim de tubo
Concretas - Telecomunicagdes atuando na cooperagao intrafirmas e trabalho em rede

- Certificagdes integradas com a missdo e os objetivos da companhia
- Ampla participacdo da alta gestdo

6. Inovagoes - Politicas de longo prazo para a cadeia produtiva

- Integragdo entre as agéncias reguladoras no plano internacional
- Marketing ambiental efetivo

- Praticas de gestdo ambiental em toda a cadeia de suprimentos

- P&D incorporado as acdes ambientais

7. Problemas - Dependéncia tecnologica

- Maior implantacdo do marketing ambiental

- Forte disputa em relagdo a direitos e patentes

- Barreiras informais no comércio exterior com base em justificativas ambientais

8. Ferramentas - Ecodesign (envolve o design para a producdo ambiental combinado com a satde e a
seguranca durante todo o ciclo de vida dos processos da empresa)

- Produgao limpa (avango qualitativo em relagdo a producdo mais limpa) envolve quatro
principios basicos: precaugdo, preven¢ao, integracao e controle democratico por parte da

sociedade
- Ecoeficiéncia (estratpegia que integra as acdes ambientais e todas as areas da empresa)
9. Perfil - Inovativo (proativo) (antecipa problemas, desenvolve processos e produtos

ambientalmente corretos com enfoque estratégico)

Quadro 9 — Paradigmas de Gestdo Ambiental
Fonte: Adaptado de Polizzeli, Petroni e Kruglianskas (2005 p. 312)

Esses paradigmas foram caracterizados a partir da andlise do foco, meios, influéncias,
principais barreiras, adogao de politicas concretas, inovagdes, ferramentas adotadas, e perfil e
suas relagdes com a gestdo ambiental. Para esta tese, utilizou-se o paradigma da gestao do
conhecimento para ajudar a caracterizar a gestdo ambiental da unidade de andlise conforme

exposto no Quadro 09.

Barbieri (2007) classifica as abordagens para a gestdo ambiental empresarial em controle da
poluicdo, preven¢do da poluicdo e abordagem estratégica. As empresas estdo classificadas em
duas ou trés dessas abordagens dependendo de seu posicionamento em relagdo aos problemas
ambientais causados pelas atividades desenvolvidas. A caracterizacao de tais abordagens ¢

apresentada no Quadro 10.

ABORDAGENS
Caracteristicas Controle da poluicao Prevencao da poluicao Estratégia
Preocupacao Cumprimento da | Uso eficiente dos | Competitividade
basica legislagdo e respostas as | insumos
pressdes da comunidade
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Postura tipica Reativa Reativa e proativa Reativa e proativa
Acdes tipicas Corretivas Corretivas e preventivas | Corretivas, preventivas ®
Uso de tecnologias de | Conservagio e | antecipatorias
remediagdo e de controle | substitui¢do de insumos | Antecipagdo de problemas e
no final do processo | Uso de tecnologias | captura de oportunidades
(end-of-pipe) limpas utilizando solugdes de médio e
Aplicagdo de normas de longo prazos
seguranca Uso de tecnologias limpas
Percepcéo dos Custo adicional Redugdo de custo e | Vantagens competitivas
empresarios e aumento da
administradores produtividade
Envolvimento da | Esporadico Periodico Permanente e sistematico
alta
administracio
Areas envolvidas | Acdes ambientais | Crescente envolvimento | Atividades ambientais
confinadas nas 4reas | de outras dareas como | disseminadas pela organizacao
geradoras de poluicao. producao, compras, | Ampliacdo das agdes ambientais
desenvolvimento de | para toda a cadeia produtiva
produto e marketing

Quadro 10 — Abordagens para a Gestdo Ambiental
Fonte: Barbieri (2007, p. 119)

Para Barbieri (2007), qualquer proposta de gestdo ambiental possui pelo menos trés
dimensdes, a saber: a espacial, a tematica e a institucional. A dimensdo espacial concerne a
area na qual se espera que as agdes de gestdo tenham eficacia — global, regional, nacional,
local, setorial, empresarial, etc. A dimensdo tematica delimita as questdes ambientais as quais
as acOes se destinam — ar, dgua, solo, flora e fauna, recursos minerais, chuva 4cida,
aquecimento global, etc. Na dimensao institucional se consideram os agentes que tomaram as

iniciativas de gestdo — empresa, governo, sociedade civil, instituigdo multilateral, etc.

Ao adotar a abordagem de controle da polui¢do a empresa assume uma postura reativa em
relag@o as exigéncias de seus stakeholders. A empresa emprega tecnologias de remediagdo ¢
controle para o impacto ambiental ja ocorrido. Essas tecnologias sdo utilizadas no final do
processo produtivo, também chamada end-of-pipe control ou de fim de tubo, a fim de capturar

e tratar a polui¢do antes que chegue ao meio-ambiente.

Na abordagem de prevencao da poluigdo, a empresa atua nos produtos € no proprio processo
produtivo a fim de reduzir e eliminar os residuos na sua fonte geradora, antes que sejam
lancados ao meio ambiente. Os poucos residuos que por ventura vierem a ocorrer serao
tratados com tecnologias de fim de tubo. A prevencdo da polui¢do traz, entre os seus
beneficios, a reducdo de custos com materiais, energia, disposi¢ao final dos residuos, dentre
outros. Combina o uso racional dos recursos e controle da polui¢ao por meio da reducao na

fonte, reuso, reciclagem e recuperacdo energética.
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Na abordagem estratégica a empresa, além de adotar as abordagens anteriores, assume um
posicionamento que trata os assuntos ambientais de modo que a empresa alcance vantagem
competitiva. Nessa abordagem a empresa melhora sua imagem perante a sociedade & medida
que se antecipa as ameagas ¢ identifica oportunidades relacionadas a meio ambiente. Percebe-
se que em seus trabalhos, tanto Santos (2001), Polizelli, Petroni e Kruglianskas (2005) quanto
Barbieri (2007) apresentam tanto acdes reativas, calcadas na legislacdo e na regulamentagdo,

quanto pré-ativas, se integrando ou evoluindo a questdo ou debate estratégico.

Em relacdo ao carater reativo e punitivo da regulamentagdo ambiental, ele ndo ¢ de todo
negativo. Ribeiro e Kruglianskas (2009) afirmam que a regulamentacdo contribuiu para o
avanco da gestdo ambiental & medida que, ao impor custos de adequacdo legal, estimula a busca
de solugdes preventivas e de redugdo na fonte. Tem, ainda, potencial de atuar na inducdo de
praticas mais avancadas de gestdo ambiental nas empresas, estimulando a adogao de meios ou
ferramentas mais eficazes de melhorar o desempenho ambiental de seus produtos e processos.
Dentre as outras ferramentas de gestdo ambiental em uso pelas organizacdes, citam-se a
Produgdo Mais Limpa, o Ecodesign, a Ecoeficiéncia, a Logistica Reversa, a Rotulagem
Ambiental, o Gerenciamento de Residuos Solidos, etc. Torna-se oportuno, para maior

elucidacdo do assunto, caracterizé-las brevemente a seguir.

No que diz respeito a produgcdo mais limpa (P+L) relembra-se que ela tem seu foco na
prevenc¢do. E um conceito definido pelo PNUMA e que consiste em produzir com o minimo
impacto possivel reduzindo os danos ao homem e a meio ambiente (GASI E FERREIRA,
2006). Produgdo mais limpa e producdo limpa sdo conceitos semelhantes e de acordo com
Furtado (1998) se baseia nos seguintes principios: precaucao, prevengdo de residuo na fonte,
integracdo total da producao com base no ciclo de vida e na participagao democratica. De
acordo com Demajorovic (2006), adotar a producdo mais limpa implica beneficios para a
organizacdo, para o meio ambiente e para os responsaveis pelo controle ambiental. Esses

beneficios sdo apresentados no Quadro 11.

BENEFICIOS DA PRODUCAO MAIS LIMPA

BENEFICIOS PARA A BENEFICIOS PARA A BENEFICIOS PARA OS
ORGANIZACAO COMUNIDADE E O MEIO RESPONSAVEIS PELO
AMBIENTE CONTROLE
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AMBIENTAL

- melhoria do desempenho ambiental;
- redugdo da quantidade e/ou da

periculosidade das matérias-primas,
energia e agua;

- redugdo da geracdo e/ou da
periculosidade dos residuos, com

consequente redugdo de gastos com
tratamento, transporte, disposicdo e
remediagdo desses residuos;

- melhoria do ambiente do trabalho por
redugdo do uso de substancias toxicas;

- limitacdo da responsabilidade futura
devido ao lancamento de residuos para o
meio ambiente;

- reducdo de conflitos de conformidade
legal com os orgdos de controle
ambiental;

- melhoria da imagem da empresa;

- possibilidade de integragdo com o
sistema de gestdo ambiental adotado
pela empresa;

- modo de evitar que os poluentes sejam
transferidos de um meio para o outro
(das emissdes gasosas para efluentes

- Antecipacdo e prevencdo dos
problemas ambientais;

- reducdo nos acidentes ambientais;
- redugdo e¢/ou eliminagdo de
poluentes atmosféricos, liquidos,
solidos, de energia e de seus
respectivos impactos;

- melhor conservagdo dos recursos
ambientais;

- melhoria da
ambiental;

- reducdo de potenciais problemas
de satde advindos do langamento
de residuos no meio ambiente;

- redug¢do do contetdo toxico nos
produtos e em circulagdo no meio
ambiente;

- redug@o de possiveis incomodos e
divergéncias com a organizagao,
devido a emissdo de poluentes no
meio ambiente;

- melhoria  nas condigdes
ambientais tanto no presente como
para as futuras geracdes, devido a

conscientizagao

- Aumento da eficiéncia das
agoes de controle por meio da
concentragdo de tempo e
esforgos em outras areas;

- promogdo da melhoria da
imagem publica da
organizagao;

- promogdo da melhoria das
relagcdes com a comunidade e
com as empresas;

- aumento na confiabilidade
das acdes de controle
ambiental;

- possibilidade de trabalhar
ndo apenas punindo, mas
também reconhecendo
iniciativas voluntarias bem-
sucedidas, que servem de
exemplo para outras
empresas e de estimulo aos
concorrentes;

minimizagao dos impactos
causados pelos residuos gerados e
ao uso racional dos recursos.

liquidos, para residuos solidos e vice-
versa.

Quadro 11 - Beneficios da Producéo Mais Limpa
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Demajorovic 2006, p. 59 ¢ 60
Além dos beneficios apontados no Quadro 11, Demajorovic (2006) ressalta que a produgao

mais limpa também apresenta barreiras para a introducdo, dentre elas, barreiras relacionadas
aos governos, a propria empresa e as relacionadas as institui¢des de ensino e pesquisa. Cabe a

organizagdo aproveitar os beneficios da ferramenta buscando quebrar suas barreiras.

No que tange ao ecodesign, para Nascimento e Venzke (2006) ele ¢ também conhecido como
projeto ao meio ambiente, green design, design de fabricacdo ambientalmente consciente,
etc., busca a inclusdao das questdes ambientais na concep¢ao de novos produtos, processos e
servicos, utilizando uma cadeia de producdo ecologica, propondo estratégias diferenciadas
para cada fase do ciclo de vida. Para Manzini e Vezzoli (2008) as fases do ciclo de vida sdo:

pré-produgdo, produgdo, distribui¢do, uso do produto e descarte.

Complementando Nascimento e Venzke (2006), Kazazian (2005), afirma que o ecodesign tem
por principio gerar produtos sustentdveis por meio de um processo chamado “ecoconcepg¢do”.
Este processo procura reduzir os impactos ambientais de um produto, otimizando os recursos
necessarios para sua fabricagdo, ao mesmo tempo em que conserva sua qualidade de uso

(funcionalidade e desempenho), para melhorar a qualidade de vida dos usuarios de hoje e de
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amanhd.  Um produto concebido através do ecodesign deve ser feito com matéria-prima

limpa e deve poder ser reciclado apds o uso.

Fazer uso do ecodesign significa desenvolver projetos sustentaveis. Para tanto, o Programa
das Nagdes Unidas para o Meio Ambiente - PNUMA sugere oito principios que devem ser
considerados na implantagdo desses projetos: inicialmente, criacdo de um novo conceito para
desenvolvimento. Logo apds: selecdo de material de baixo impacto ambiental; reducdo de
material; otimizacdo das técnicas de produgdo; otimizacao do sistema de distribui¢do; reducao
do impacto no estdgio de uso do produto; otimizacdo do tempo de vida do componente e
otimizacao do fim da vida util do Projeto. Esses principios servem de base para avaliar se um
projeto de produto se insere ou nao na perspectiva de ecodesign e se pode ser considerado

como ambientalmente correto.

No que concerne a ecoeficiéncia, se apresenta como uma ferramenta adequada ao setor de
prestacdo de servigos que tem, muitas vezes, seus impactos ambientais negligenciados em
detrimento dos setores industriais, cujos impactos negativos sao mais visiveis ou perceptiveis e
tidos como mais significativos. Para Demajorovic (2006), ecoeficiéncia pode ser aplicada pelas
organizagdes tanto no desenvolvimento de servigos quanto nos processos de produgdo. Para o
autor, ecoeficiéncia significa produzir mais bens e servigos com menor uso de recursos e
diminuicdo da geragdo de residuos e poluentes. Nao impde limites ao crescimento, objetiva tornar

o empreendimento mais competitivo e, a0 mesmo tempo, minimizar seus impactos ambientais.

Quanto a logistica reversa, de acordo com Leite (2004), ¢ uma area relativamente nova da
logistica empresarial. Os primeiros estudos académicos sobre o tema surgiram no Brasil no
final de década de 90. Preocupa-se com o retorno ou fluxo reverso dos produtos nao
consumidos ou consumidos, ou seja, atuando na pos-venda ou no pos-consumo. Os canais
pés-consumo se referem a parcela de produtos e materiais constituintes, originados no
descarte dos produtos depois de finalizada sua utilidade original e que retornam ao ciclo
produtivo. Seus subsistemas se dividem em reciclagem e reuso. Os canais pos-venda sao
compostos por diferentes formas de retorno dos produtos com pouco ou nenhum uso. Outra
importante denominagdo a destacar ¢ a classificagdo do canal de distribuicao reverso de ciclo
aberto e de ciclo fechado. No de ciclo aberto, o bem gerado pelo material reciclado ¢
diferente do original e no de ciclo fechado a reciclagem produz um produto similar ao de

origem.
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No que se refere a rotulagem ambiental, consiste nas declaragdes que constam nos rotulos,
folhetos e antincios de produtos indicando seus atributos ambientais. Podem ser de dois tipos:
autodeclaragdes — do tipo eu sou bom — na qual a empresa alega que o seu produto dispde de
aspectos positivos; e declaragdes de terceiros — do tipo ele € bom, na qual uma ONG, um
instituto ou uma associagdo atesta que determinado produto possui boas qualidades
ambientais. Como se relaciona a imagem da organizagdo, ela pode ser entendida como uma
ferramenta estratégica para a organizacdo. De acordo com Wells (2006) os rotulos podem ser
orientados para os consumidores ou ndo. A rotulagem se materializa em simbolos e selos,

dentre os mais conhecidos, o selo Verde.

No que tange ao gerenciamento de residuos sélidos, de acordo com Souza (2000), nas tltimas
décadas, esses residuos passaram a ser um problema, provocando grande impacto ambiental,
decorrente da falta de gerenciamento, da fiscalizacdo e da regulamentagdo. Além disso, a
decisdo das empresas em reduzir o tempo de vida dos produtos e embalagens aumentou os

custos de coleta e disposi¢ao de residuos para o setor publico.

Para implementar um gerenciamento adequado dos residuos ¢ necessario priorizar as diversas
etapas que compdem a gestdo de residuos solidos: a redugdao do consumo; a reutilizagdo e a
reciclagem. Reduzir o consumo ¢ a melhor alternativa e ¢ uma das maneiras mais eficazes de
evitar a degradagdo ambiental. Se ndo ¢ possivel evitar o consumo, deve-se buscar a
reutilizagdo. Reutilizar significa evitar o descarte do material, utilizando o produto para o
mesmo fim ou para outras utilidades. Sao exemplos simples de a¢des de reutilizagdo: utilizar
a frente e o verso de uma mesma folha de papel; garrafas de vidro retorndveis que podem ser
lavadas e reutilizadas. Se ndo for possivel reduzir e reutilizar deve-se reciclar. A reciclagem
¢ um procedimento que visa a transformagao dos residuos em matéria-prima secundaria para o
processo produtivo. Esse processo ajuda reduzir o volume de residuos, aumentando a vida

util dos aterros e reduzindo o consumo de energia e recursos naturais.

O residuo solido pode ser queimado e transformado em energia por meio da incineracao em
fornos de alta capacidade, produzindo eletricidade e vapor, porém, ndo ¢ aplicavel a todos os
residuos industriais e provoca poluicdo do ar pela queima dos residuos. Os residuos podem

ainda ser destinados aos nocivos lixdes ou aterros comuns; aos aterros controlados, onde é
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aplicada uma pequena camada de terra em cima do lixo, ou aos aterros sanitarios onde serdo

realizadas ag¢des que irdo evitar impactos ambientais.

A gestdo ambiental empresarial se torna efetiva na busca pela mitigagdo dos impactos
ambientais e, se converte em praticas, a medida que a organizagdo faz uso das ferramentas de
gestdo. Dentre elas, um sistema de gestdo ambiental. Para esta tese foram utilizados os
requisitos da norma ABNT NBR ISO 14001 para caracterizacdo do sistema de gestdo

ambiental da unidade de analise.

2.2.3 Sistemas de Gestao Ambiental

2.2.3.1 A Norma ISO 14001

A norma ISO 14001 define sistema de gestdo ambiental como “a parte de um sistema da
gestdo de uma organizagdo, incluindo estrutura organizacional, atividades de planejamento,
responsabilidades, praticas, procedimentos, processos e recursos, utilizada para desenvolver e
implementar sua politica ambiental e para gerenciar seus aspectos ambientais” (ABNT NBR

ISO 14001:2004, p. 2).

A International Organization for Standardization (ISO), editora da ISO 14000, ¢ uma
federacdo internacional criada em 1947 com a tarefa de elaborar e divulgar padrdes de
normaliza¢do mundiais. As normas criadas pela ISO tém a finalidade de facilitar as relagdes
comerciais internacionais e a troca de conhecimento e tecnologias. A norma ABNT NBR ISO
14001:2004 foi criada pelo subcomité SC1 do TC 207, (Technical Commitee 207 on
Environmental Management) em 1993, cuja tarefa foi desenvolver um sistema de gestdo
ambiental abrangente que pudesse ser adotado por empresas de todos os tamanhos e de
diversos paises em qualquer estdgio de desenvolvimento. Em 1996 foi publicada a Norma

ISO 14000 posteriormente atualizada em 2004.

No Brasil, a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT, é o Forum Nacional de
Normalizagdo. Ja a certificagdo ¢ concedida por uma entidade normalizadora internacional

devidamente credenciada. O organismo credenciador oficial ¢ o Inmetro.
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O sistema de gestdo ambiental presente na ISO 14001 ¢ considerado o modelo mais
consagrado na atualidade (VILELA JUNIOR E DEMAJOROVIC, 2006 ¢ KAUR, 2011). De
acordo com os dados do INMETRO (2011), de 2001 até agora, cerca de 2079 empresas foram
certificadas no pais , o Estado de Sao Paulo foi o que mais certificou . Asia e Europa sdo os

continentes que mais empresas certificaram.

A grande aceitagdo da norma ¢ devido ao fato de ela indicar uma série de boas praticas que,
integradas e alinhadas a gestdo, agregam valor a organizagao e permite maior coeréncia entre
as praticas e o discurso em relagdo a questdo ambiental. Em si, a norma nao estabelece

critérios especificos de desempenho ambiental, mas normas orientadoras.

De acordo com a ISO 14000, as normas de gestdo ambiental t€ém por objetivo prover as
organizagdes de elementos de um sistema de gestdo ambiental (SGA) eficaz que possam ser
integrados a outros requisitos da gestdo, e auxilid-las a alcangar seus objetivos ambientais e
econdmicos (ISO 14001:2004).  Os requisitos da norma foram utilizados para guiar a
caracterizagdo do Sistema de Gestdo Ambiental da organizacdo e estd representado no Anexo
1 desta tese.

A ISO 14001 ¢ baseada na metodologia PDCA (Plan, do, check, act) cujos elementos
essenciais sdo: estabelecimento de uma politica ambiental; avaliacdo dos impactos ambientais
atuais e futuros; planos fixando objetivos e metas, instrumentos para acompanhar e avaliar as

acoes planejadas e desempenho do SGA como um todo.

No processo de planejamento, estabelem-se os objetivos e processos necessarios para atingir
os resultados, em concordancia com a politica ambiental da organizacgdo. Isso implica andlise
dos aspectos ambientais relacionados a area de atuagdo da organizagdo, conhecimento e
atendimento da legislagao pertinente ¢ na definicdo de objetivos e metas alinhados a politica
ambiental definida. A organizacdo deve estabelecer, documentar, implementar, manter e

determinar como ela atendera os requisitos apontados na norma.

O primeiro passo que a organizacao deve dar ¢ a definicdo de uma politica ambiental que
deve ser documentada, implementada, mantida e que fique disponivel para o publico. Para

isso, a alta administra¢do deve definir uma politica ambiental apropriada a natureza, escala e
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impactos ambientais de suas atividades, produtos e servigos. Deve, ainda, incluir o
comprometimento com: atendimento da legislagdo pertinente, oferecimento de uma estrutura
para o estabelecimento e andlise dos objetivos ambientais, comunicagdo como todos que

trabalhem ou ajam em nome da organizagdo; melhoria continua e preven¢ao de poluicdo.

O planejado deve ser efetivamente executado. A implementacdo abrange, inicialmente, a
aloca¢do de recursos humanos especializados, infra-estrutura organizacional e tecnologica e
recursos financeiros para implementar, manter e melhorar continuamente o sistema de gestao
ambiental. Abrange, ainda, defini¢do de fungdes, responsabilidade e autoridades;
competéncia, treinamento e conscientizacdo; comunicagdo; documentacdo; controle de

documentos; controle operacional; preparacao e respostas as emergéncias.

O terceiro elemento do ciclo PDCA ¢ a verificagcdo. Tudo aquilo que estiver sendo executado
deve ser monitorado e medido periodicamente para verificar se estao em conformidade com a
politica ambiental tracada, objetivos, metas, requisitos legais e outros planejados pela
organizagdo. Acdes como monitoramento e medi¢do; avaliagdo do atendimento a requisitos
legais e outros; verificagdo de ndo-conformidade, agdes corretiva preventiva e auditoria

interna sao processos que devem compor a etapa de verificagao.

E por ultimo, fechando o ciclo, deve ser feita a anélise de todos os resultados e aspectos do
SGA anteriormente discutidos pela Administragdo, com a finalidade de agir corretivamente,
buscando a melhoria continua do desempenho do sistema de gestdo ambiental. Essas analises
devem ser realizadas em intervalos planejados para assegurar sua continuada adequacio,
pertinéncia e eficacia. Nas andlises devem ser incluidas a avaliagdo de oportunidades de
melhoria e a necessidade de alteragdes no sistema da gestdo ambiental, inclusive da politica
ambiental e dos objetivos e metas ambientais com possiveis redefini¢des. Os registros das

analises pela administracdo devem ser documentados e mantidos pela organizagao.

2.2.3.2 Defini¢oes e Historico dos Sistemas de Gestao Ambiental

No que se refere aos Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA), contextualiza-se que eles
surgiram na década de 90, época de consolidacdo de conceitos e ferramentas de gestdo

ambiental em resposta as cobrangas do mercado e da sociedade. Nesse periodo, instituigdes
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regulamentadoras passaram a recomendar regras € normas orientadoras de aceitacdo e
reconhecimento geral para que as organizacdes adequassem e sistematizassem seus
procedimentos, a fim de que refletissem sua preocupacdo com as questdes ambientais. Esses
sistemas, posteriormente, vieram a configurar-se como importantes componentes nas

estratégias empresariais.

Christie et al (1995) conceituam gestdo ambiental como um conjunto de técnicas e disciplinas que
dirigem as empresas na ado¢do de uma produgdo mais limpa e de a¢des de prevencao de perdas e
de poluicdo. Para esses autores, o sistema de gestdo ambiental deve envolver as seguintes areas de
atividades das empresas: elaboracdo de politicas (estratégia), auditoria de atividades,

administra¢cdo de mudangas, e comunicagdo e aprendizagem dentro e fora da empresa.

Para Barbieri (2007, p. 153) “um sistema de gestdo ambiental ¢ um conjunto de atividades
administrativas e operacionais inter-relacionadas para abordar os problemas ambientais atuais
ou para evitar o seu surgimento [...] Requer a formulacao de diretrizes, definicdo de objetivos,

coordenacao de atividades e avaliagdo de resultados”.

Existem sistemas proprios, nos quais a propria empresa define os componentes de seu sistema
de gestdo ambiental ou adota um dos modelos existentes, de adesdo voluntdria ou ndo. A
norma de adesdo voluntaria BS 7750, editada em 1992 pela BRITISH STANDARD
INSTITUTION — BSI, foi uma das primeiras a apresentar um conjunto de normas compondo

um sistema de gestdo ambiental aplicavel as empresas européias.

Como outros exemplos de sistemas de gestdo ambiental citam-se e comentam-se a seguir o
ICC — INTERNATIONAL CHAMBER OF COMMERCE; 0 EMAS (ECO MANAGEMENT
AND AUDIT SCHEME) e a ISO 14001 (INTERNATIONAL ORGANIZATION for
STANDARDIZATION). Independente do modelo adotado ¢ imprescindivel que ele seja
documentado e tenha comprometimento da alta gestdo da organizagdo para a implementagao e

melhoria continua do sistema.

A Camara de Comércio Internacional (ICC) ¢ uma organizagdo ndo-governamental fundada em
1919 com o objetivo de promover o comércio por meio da abertura dos mercados para bens e

servigos ¢ do livre fluxo de capital. Atualmente possui milhares de associados, dentre eles
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empresas de cerca de 120 paises. Entre seus membros estdo organizagdes mundialmente
influentes e representantes de todos os setores industriais e de servicos. A Camara propos um

modelo de SGA, conhecido como Carta Empresarial para o Desenvolvimento Sustentavel.

Esse modelo é composto por 16 principios: prioridade corporativa; gestdo integrada; processo
de melhoria; educagdo dos funcionarios; avaliacdo prévia; produtos e servicos; assisténcia ao
cliente; instalacdo e operagdes; pesquisa, empreiteiros e fornecedores; preparacdo para
emergéncias; transferéncia de tecnologia; contribuindo para o esforco comum; abertura as

preocupacgdes e conformidade e relatorios.

A Comunidade Européia, em 1994, criou uma legislacdo propria para os paises membros,
estabelecendo normas de adesdo voluntaria para a concepg¢do e implantagdo de um sistema de
gestdo ambiental, como parte de um sistema de gerenciamento ecologico e plano de auditoria,
conhecido pelo nome de EMAS — ECO MANAGEMENT AND AUDIT SCHEME ou
Sistema Comunitario de Ecogestdo e Auditoria. Inicialmente foi criado o Regulamento
1836/93 posteriormente substituido pelo Regulamento 761/2001. O objetivo do EMAS ¢ a

promogao da melhoria continua do comportamento ambiental das organizagdes, por meio de:

a) Concepgdo e implementacdo de sistemas de gestdo ambiental por parte das
organizagdes em conformidade com as diretrizes propostas;

b) Avaliagdo sistematica, objetiva e peridodica do desempenho desses sistemas em
conformidade com as diretrizes propostas ;

c) Prestagdo de informacdo sobre o comportamento ambiental ¢ um didlogo aberto
com o publico e outras partes interessadas;

d) Participacdo ativa do pessoal na organizagdo, bem como na formagdo e no
aperfeicoamento profissionais adequados, que permitam uma participagdo ativa nas
tarefas referidas na alinea: Sempre que solicitados, os representantes dos trabalhadores

poderdo igualmente participar.

Vilela Junior e Demajorovic (2006) afirmam que a gestdo ambiental deve ser tratada de forma
sistemdtica e integrada a gestdo empresarial e ndo como ocorria antes, de forma pontual,
isolada e concentrada somente na questdo tecnolodgica. Para ilustrar essa afirmagdo, os

autores emprestam a terminologia da informatica e propde a Figura 03.
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GESTAO DE COMPETENCIAS, TREINAMENTO, CONSCIENTIZACAO E MOTIVACAO [“HUMANWARE”
PROCEDIMENTOS FORMALIS, SISTEMAS DE GESTAO AMBIENTAL “SOFTWARE”
TENOLOGIA DE FIM-DE-LINHA E MAIS LIMPAS “HARDWARE”

Figura 3: SGA dentro da gestdo global da empresa
Fonte: Vilela Junior e Demajorovic (2006, p. 119)

Um sistema de gestdo ambiental pode ser adotado por qualquer tipo de organiza¢ao — publicas
ou privadas, independente de seu tamanho ou ramo de atuagdo e que apresentam riscos de
causar impactos negativos ao meio ambiente. Deve integrar o maior numero possivel de

stakeholders para tratar das questdes ambientais por meio de agdes planejadas e coordenadas.

A ado¢ao de um sistema de gestdo ambiental traz varios beneficios para uma organizagio.
Primeiro, possibilita o obtencdo de melhores resultados com menos recursos. Segundo,
contribui para que a organizacao atenda a legislagdo ambiental em vigor. Terceiro, possibilita
a organizac¢do a controlar € minimizar os riscos ambientais de suas atividades, da aquisi¢cdo da
matéria-prima até o processamento dos residuos pos-consumo. Quarto, representa uma
importante vantagem competitiva, pois o mercado reconhece e valoriza cada vez mais as

organizagodes ecologicamente corretas, etc.

Pelo exposto nesta secdo, percebe-se que a gestdo ambiental se aplica a uma variedade de
iniciativas relativas a qualquer tipo de problema ambiental. Inicialmente, pautada por agdes
que buscaram atender a legislacdo e enfrentar o problema ambiental, passa a assumir, nos dias
de hoje, um carater cada vez mais estratégico. Ao adotar as ferramentas de gestdo ambiental,
em especial os sistemas de gestdo ambiental, as organiza¢des passam a acumular vantagens
competitivas, isso significa obter eficiéncia econdmica com respeito as pessoas € ao meio

ambiente.

2.3 A interacdo dinamica entre a gestdo estratégica de pessoas e 0s sistemas de gestdo

ambiental na literatura

Apo6s apresentar as consideragdes tedricas sobre a gestdo estratégica de pessoas e a gestdo
ambiental empresarial, dentre elas os sistemas de gestdo ambiental, convém investigar como
se apresenta a interacdo dindmica entre eles na literatura, uma vez que ainda existem lacunas a

serem preenchidas a respeito dessa interagao (Renwick, Redman e Maguire, 2008).
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A literatura sobre a interacdo dindmica entre a gestdo estratégica de pessoas € o sistema de
gestdo ambiental, consultada para esta tese, disserta tanto sobre aspectos gerenciais da gestao
de pessoas representados pelas praticas rotineiras e tradicionais como andlise e descri¢do de
cargos, recrutamento, sele¢do, treinamento, avaliagdo de desempenho, recompensas, etc,
quanto sobre aspectos comportamentais: trabalho em equipe, gestdo da cultura organizacional,
gestdo da aprendizagem organizacional, motivacao, lideranga, etc e sua relacdo com a gestao

ambiental empresarial.

Estudos que relacionam estes dois constructos sao escassos, uma vez que o campo de
pesquisa que os investiga em conjunto ¢ recente (Jabour, 2009). Os estudos como os de Daily
e Huang (2001), Govindarajulu e Daily (2004), Jabour (2009), Jabbour, Santos e Nagano

(2009) e Kaur (2011) ajudam a elucidar o assunto e preencher algumas lacunas.

Inicia-se por Daily e Huang (2001), que afirmam que muitas empresas adotam um sistema de
gestdo ambiental para adquirir vantagem competitiva, pois a demanda dos consumidores por
produtos e servigos mais ecologicos e por processos produtivos mais eficientes
ambientalmente exigem a adogdo de estratégias sustentaveis em longo prazo. Os autores
identificam fatores de gestdo de pessoas considerados chave para a efetiva implementacao de

um sistema de gestdo ambiental como, por exemplo, o ISO 14001:2004.

Um desses fatores ¢ o apoio da alta administracdo que deve se esforgar pra propiciar um
ambiente de trabalho que permita liberdade aos empregados para sugerir e implantar
melhorias ambientais, além de, frequentemente, comunicar os programas, as iniciativas e as

metas ambientais da organizagao.

Outros fatores citados pelos autores sdo a formag¢do ambiental, capacitacdo de funcionarios,
trabalho em equipe e sistemas de recompensas como fatores chave para a implementagdo de
um sistema de gestdo ambiental. Eles analisaram a interacdo desses fatores com os requisitos
de um sistema de gestdo ambiental como definicdo da politica ambiental; planejamento;

implementagdo; medicao ou avaliacdo e melhoria.

O trabalho de Govindarajulu e Daily (2004) fornece uma visdo geral da literatura sobre a

motivacao e envolvimento dos empregados em programas que visem melhorias ambientais e
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para o sucesso de qualquer novo programa de gestdo. Os autores apontam que empregados
ativamente envolvidos em esforcos ambientais podem aumentar significativamente a
possibilidade de uma empresa ter um desempenho ambiental superior. Empregados que se
sentem habilitados a fazer alteragcdes para a eficiéncia ambiental podem proporcionar
oportunidades de melhoria para o produto e reduzir o desperdicio, desenvolver produtos
verdes com diminui¢do de residuos e economia de recursos naturais, além de melhorar a
satisfacdo dos clientes que buscam cada vez mais produtos cujos fornecedores adotem

padrdes ambientais de produ¢do ambientalmente responsaveis.

Além dos beneficios citados acima, os esforcos de melhoria ambiental adotados pelos
empregados beneficiam ndo s6 a sociedade ou a comunidade, mas a organizacdo e a eles
proprios. As organizagdes, ao incluirem o empowerment dos empregados nos programas de

melhoria ambiental alcangam beneficios como representados no Quadro 12.

Analisando a literatura a respeito do assunto, os autores identificaram quatro fatores-chave
que podem incentivar os funcionarios no comprometimento para um melhor desempenho
ambiental organizacional: comprometimento da alta gestdo; empowerment dos funcionarios,

recompensas, feedback e revisao, ja apontados anteriormente por Daily e Huang (2001).

BENEFICIOS ALCANCADOS POR MEIO DE MELHORIAS AMBIENTAIS

Beneficios Autores
Melhoria na satide ambiental; seguranca e satde do trabalhador Atwater and Bass (1994)
Melhoria na economia, responsabilidade e imagem publica Barnes (1996)
Desenvolvimento de mais conhecimento entre supervisores e empregados Govindarajulu e Daily (2004)

Redugdo do impacto ambiental, melhoria na competitividade e aumento de | Enander and Panullo (1990)
desempenho geral da empresa

Quadro 12 - Beneficios alcangados pela implementacéo de melhorias ambentais
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Govindarajulu e Daily (2004, p. 370)

A alta administracdo deve se mostrar altamente comprometida ao decidir quais politicas e
metas ambientais deverdo ser claramente estabelecidas. Deverdo comunicé-las e definir quais
treinamentos ambientais deverdo ser necessarios. Adotar um sistema de gestdo ambiental
formal refor¢a esse compromisso, pois suas diretrizes reforcam a necessidade de

envolvimento da alta gestdo e dos funcionarios (ISO 14001, 2001).  Além do mais,
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empregadores que adotam praticas ambientalmente responsaveis estimulam o comportamento

ambientalmente responsavel dos empregados.

Além do compromisso da alta gestao, empowerment, recompensas, feedback, etc, ao se adotar
programas de melhoria ambiental ndo se deve ignorar a forca da cultura organizacional.
Deve-se entender a cultura em profundidade, pois isso € um pré-requisito para aprender o que

mudar e o que ndo mudar nas organizac¢des (SCHEIN, 1986).

A questdo ambiental devera ser adotada e compartilhada como um novo valor organizacional
que devera ser ensinada a novos membros que desenvolverao maneiras corretas de perceber,
pensar e sentir em relagdo a esses problemas (SCHEIN, 1984). Deve-se implantar uma
cultura de inovagdo e que permita a participagdo efetiva dos funcionarios na implementagao

de sistemas de gestao ambiental.

De acordo com Freitas (2008) ¢ necessario buscar mudancas culturais que reforcem um novo
paradigma de crescimento sustentdvel apoiado na cooperagdo, generosidade e
comprometimento com o futuro de novas geragdes € com o bem estar humano e social. Mudar
de um paradigma predatorio de crescimento implica mudar a cultura da organizagdo, pois a
cultura define e repassa um imaginario e um sentido de missao; orienta a defini¢ao de objetivos
derivados da missdo e criagdo das estruturas para realizar esses objetivos € acompanha o seu
progresso; a cultura diz o que € importante e como interpretar os valores e os comportamentos
herdicos e ¢ pela cultura que o grupo desenvolve a sua visdo de mundo, uma linguagem e
categorias conceituais comuns e define os critérios do que ¢ apropriado. Jacobi, introduzindo

Demajorovic (2002, p. 11) e complementando Freitas (2008), defende que

(...) a idéia de sustentabilidade implica a prevaléncia da premissa de que ¢
preciso definir ndo s6 uma limitagdo nas possibilidades de crescimento como
também um conjunto de iniciativas que levem em conta a existéncia de
interlocutores e participantes sociais relevantes e ativos, formados a partir
de praticas educativas e de um processo de dialogo informado, o que reforga
o sentimento de co-responsabilizagdo e de constituigdo de valores éticos.

Percebe-se que tanto Jacobi (2002) como Freitas (2008) ressaltam a importincia de se
considerar as dimensdes culturais e as limitagdes ecolodgicas para a construgdo de uma

sociedade sustentavel, caso contrario, serd mantido um padrao predatoério de desenvolvimento.
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Ao continuar a elucidagdo da interacao dindmica entre a gestdo estratégica de pessoas e 0s
sistemas de gestdo ambiental, passa-se a discorrer sobre os trabalhos de Jabbour, Santos e
Jabbour (2009), Jabbour, Santos e Nagano (2009) e Jabour et al (20009) que tém trazido

importantes contribui¢des para o assunto na literatura nacional.

Jabbour, Santos e Jabbour (2009) estudaram a contribui¢cdo dos fatores de recursos humanos
para a gestdo ambiental, tendo como base o desenvolvimento de produtos com elevado
desempenho ambiental. O estudo foi realizado em duas empresas brasileiras. Os autores
encontraram indicios de que, quanto maior o nivel de exceléncia em desenvolvimento de
produtos com elevado desempenho ambiental, maior ¢ a interacdo desse processo com 0s

fatores de recursos humanos em suas dimensdes funcionais ou tradicionais e competitivas.

Os fatores tradicionais de recursos humanos dizem respeito as praticas difundidas de gestao
de pessoas: analise e descrigdo de cargos, recrutamento e sele¢ao, treinamento, avaliacao de

desempenho e recompensas.

Os fatores competitivos de recursos humanos referem-se as praticas dessa fun¢do que estio
orientadas para a consecu¢dao da estratégia corporativa: articulagdo de equipes, gestdo da
cultura organizacional e praticas de aprendizagem organizacional. A contribuicdo dos fatores

de recursos humanos para a gestdo ambiental esta representada no Quadro 13.

CONTRIBUIGAO DOS FATORES DE RECURSOS HUMANOS

FATOR DE DEFINICAO NO CONCEITO IMPORTANCIA PARA
RECURSOS DA GESTAO AMBIENTAL A GESTAO AMBIENTAL
HUMANOS EMPRESARIAL EMPRESARIAL
Analise e Insercdo de aspectos ambientais no | A insergdo das questdes ambientais em todas as descrigdes
descricdode | conjunto de descricdes de cargos da | de cargo torna o comprometimento com o meio ambiente
cargos empresa, isto €, a questdo ambiental tora- | um dever dos funcionarios, ao lado de suas atividades tipicas.
se dever de todos na empresa.

Recrutamento | As atividades de recrutamento, interno ou | Torna explicito o interesse da empresa em contratar
externo, explicitam a preferéncia da | funciondrios comprometidos com a gestdo ambiental,
empresa por candidatos comprometidos | podendo-se selecionar pessoal com experiéncia prévia na
com o meio ambiente. érea, tanto para o recrutamento interno quanto para o externo.

Selecéo Selecdo de pessoal comprometido com a | Selecionar pessoas comprometidas com o meio ambiente
causa ambiental e sensivel a ela, com | facilita a sensibilizagdo desses novos funciondrios as
grande potencial de contribuigdo para a | questdes de gestdo ambiental.
gestdo ambiental da empresa.
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Treinamento | Treinamento ambiental de todos os | Proporciona o desenvolvimento de conhecimentos sobre a
funcionarios da organizacdo e dos | politica ambiental da empresa, suas praticas e atitudes
terceirizados, com énfase nos aspectos | necessarias
ambientais inerentes a cada cargo.

Avaliacdode | Avaliagdo e registro do desempenho | Fornece um feedback sobre o desempenho ambiental do

desempenho | ambiental do funcionario ao longo de sua | funcionario, para fins de inibigdo de comportamentos ndo
trajetoria na empresa. desejados ou reforgo de comportamentos ouvaveis.

Recompensas | Implementagdo de um sistema de | A recompensa financeira ou ndo financeira motiva os
recompensas financeiras e ndo financeiras | funcionarios a ponderar constantemente as questdes
para funcionarios com destacado potencial | ambientais em suas atividades.
de contribuico para a gestdo ambiental.

Articulaciode | Composigdo de equipes, funcionais e | Permite a difusdo de conhecimento e a combinagdo de

equipes interfuncionais, para a abordagem e solugdo | competéncias ambientais de diversos funcionarios para a
de problemas e melhorias ambientais. solucdo de problemas ambientais complexos.
Gestao A questdo ambiental passa a ser gerenciada | A questio ambiental torna-se um valor compartilhado pelos
da cultura como um novo valor da organizaggo. funcionarios, ao lado dos outros valores que compdem a
organizacional cultura da empresa.
Préticas de Incentivo a aquisigdo, a reflexdo e | Fomenta o compartilhamento de informagoes sobre gestdo
Aprendizagem | aocompartilhamento de informagdes e | ambiental, por meio constante e troca de experiéncias e
organizacional | ideias sobre gestdo ambiental. reflexdes entre os funcionarios.

Quadro 13 - Definigdes dos fatores de recursos humanos:
Abordagem cléssica no contexto da gestdo ambiental e importancia organizacional
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Jabbour, Santos e Jabbour (2009, p. 41 a 43)

Jabbour, Santos e Nagano (2009, p. 342), analisaram os relacionamentos entre as dimensdes
de recursos humanos e os estadgios evolutivos da gestdo ambiental empresarial proposta por
Santos (2001): de especializagdo funcional; de integragdo interna e integracdo externa. Os
autores realizaram uma survey com 94 empresas possuidoras de certificagdo ISO 14001 e
investigaram as contribuigdes da area de gestdo de pessoas para a area de gestdo ambiental e

(...) os resultados indicam que a gestdo ambiental proativa, no estagio de
integragdo externa, requer o apoio de ampla gama de dimensdes de recursos
humanos, principalmente daquelas com orientacdo estratégica; por outro
lado, percebe-se que as variaveis correspondentes aos estagios iniciais de
gestdo ambiental tendem a nd3o requerer amplo e estratégico suporte das
dimensdes de recursos humanos, o que pode ser explicado pelo carater
pontual e restrito dessas atividades de gestdo ambiental. Por fim, adicionam-
se resultados que revelam um conjunto importante de dimensdes de recursos
humanos que tende a ndo se relacionar com a gestdo ambiental empresarial;
entretanto, acredita-se que tais dimensdes sejam relevantes para que as
organizagdes aperfeicoem suas atividades de gestdo ambiental empresarial.

Como implicagdes do trabalho, os autores apontam que: a) os gestores que pretendem
aperfeicoar suas atividades de gestdo ambiental devem garantir o alinhamento do conjunto de
suas praticas de recursos humanos, inserindo a dimensao ambiental no &mbito de cada uma; b)
Para evoluir rumo a estdgios mais avangados de gestdo ambiental ¢ requerida a incorporacao
da dimensdo ambiental nas praticas de recursos humanos, adicionando-se a esse processo
transformagdes ambientais em outras areas de gestdo; c¢) ha evidéncias de que um conjunto

relevante de praticas pertinentes as dimensdes funcionais da gestdo de recursos humanos (tais
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como selecdo, recompensas ¢ definicdo de metas ambientais individuais, tende a nao ser
adotado para aperfeicoar a gestdo ambiental empresarial. Gestores que conseguirem mobilizar
tais dimensdes de recursos humanos poderdo obter vantagens competitivas pautadas em
melhor desempenho ambiental de seus produtos e processos. Esses fatores sdo dinamicos e

nao devem ser vistos isoladamente, mas em conjunto.

Jabbour et al (2009) dentre as praticas de gestdo de pessoas, tratam especificamente da
importancia do treinamento ambiental para melhorar a gestdo ambiental (eficiente e eficaz).

Através de uma revisdo de recentes pesquisas, nacionais e internacionais da area, os autores
discutem a tipologia e as melhores praticas de treinamento ambiental e apresentam um
modelo integrador entre treinamento ambiental e resultados organizacionais, no qual esse
importante tipo de treinamento, mas paradoxalmente pouco explorado, situa-se como pilar
que sustenta o equilibrio entre as atividades de gestdo ambiental e os resultados esperados

pelas organizagdes.

Os autores propdem um modelo que pode auxiliar os gestores de cada nivel organizacional a
analisar as questdes importantes em relagdo ao treinamento ambiental e possiveis interagdes
com outros niveis hierdrquicos. Buscaram ainda, trazer a tona uma discussdo que deveria
ocorrer com mais frequéncia nas organizagdes: os elementos essenciais para um treinamento
ambiental eficiente e a necessidade de se formular programas de treinamento que considere as
diferengas entre as organizagdes, principalmente em relacdo as dificuldades das empresas

brasileiras em relagao ao meio ambiente.

Adotar um sistema de comunicacdo eficaz pode contribuir para a eficiéncia dos processos de
treinamento e conscientizagdo. Sao passos fundamentais para embasar as politicas de gestao
de pessoas e gestdo ambiental nas organizagdes. Normas como a ISO 14001, assim como
apontado anteriormente por Jabbour et al (2009), recomendam que a empresa adote
programas de treinamento e conscientizacdo de funciondrios que contenham os seguintes
elementos: (a) identificagdo das necessidades de treinamento dos empregados; (b)
desenvolvimento de um plano de treinamento que atenda as necessidades definidas; (c)
verificagdo da conformidade do programa com os requisitos legais ou organizacionais; (d)
treinamento de grupos especificos de empregados; (e¢) documentagdo e avaliagdo do

treinamento recebido.
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Kaur (2011) , assim como Daily e Huang (2004), investigou os fatores comprometimento da
gestdo, empowerment, feedback e revisao, e além de recompensas tal como apontado da
literatura, como significantes para o sucesso da implementagdo de um sistema de gestdo
ambiental. Foi investigada a relacdo hipotética entre os fatores de recursos humanos acima
mencionados com desempenho ambiental percebido em cinco empresas certificadas pela ISO
14001 pesquisados entre os empregados de médio e baixo nivel hierarquico. Dos resultados
da investigacdo das hipoteses, apenas a relacdo entre recompensas e desempenho ambiental
percebido ndo pode ser comprovada. Nesse ponto, os autores afirmam que raramente sdo

unidos incentivos, gratificacdes, salarios e promogdes a desempenho ambiental.

O comprometimento forte e altamente visivel da alta administragdo ¢ imprescindivel para o
sucesso da implantacdo de um sistema de gestdo ambiental como o ISO 14001. Os gestores
de topo devem prover a organiza¢dao de treinamento ambiental adequado. Outro fator é a
adogdo de estruturas organizacionais horizontais que integrem os empregados e possibilitem a
formacdo de “equipes verdes”. As empresas deveriam prover os empregados de uma
avaliacdo ininterrupta que verifique a efetividade dos esfor¢os relacionados as melhorias

ambientais.

Os pesquisadores da drea de gestdo estratégica de pessoas apresentados nesta tese
argumentam que, para alcancar a eficdcia organizacional as praticas de recursos humanos
devem ser alinhadas aos objetivos estratégicos do negodcio - principal meio pelo qual as
empresas podem influenciar e formar habilidades e atitudes para que os individuos consigam

atingir as metas e os objetivos tragados.

Além das relagdes da gestdo estratégica de pessoas com inovagdo, desempenho, etc, essa
relagdo também deve ser estendida para a area de gestdo ambiental empresarial (Renwick,
Redman and Maguire, 2008). Pesquisadores da drea argumentaram que um sistema de gestao
ambiental s6 pode ser efetivamente implementado se as empresas tém as pessoas certas com
habilidades e competéncias certas (DAILY e HUANG, 2001). Assim, as praticas de gestio
estratégica de pessoas podem ser propicias para as iniciativas de gestdo ambiental a medida
que essas praticas podem permitir que as empresas descubram e utilizem o conhecimento e a
especializacdo dos funciondrios para cumprir as metas ambientais organizacionais. Embora

uma empresa tenha acesso ao conhecimento, habilidades e expertise dos funcionarios, é
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imprescindivel possuir boas capacidades de gestdo do conhecimento ¢ do capital humanos

para desenvolver uma expertise ambiental.

Sudin (2011) propde um modelo de gestdo estratégica de pessoas ‘“verde”, ao considerar a
interagdo entre gestdo estratégica de pessoas e sistemas de gestdo ambiental. Para Sudin, as
intervencdes propostas por essa gestao estratégica de pessoas “verde” ird contribuir para a efetiva
implementacdo de um sistema de gestdo ambiental. Argumenta ainda que, para efetivamente
implementar iniciativas de gestdo de verde, por intermédio da implementacdo do SGA requer a
implementagdo estratégica de sistemas de RH que se encaixam com a cultura da organizagdo e
objetivos de longo prazo. Tanto a gestao estratégica de pessoas quanto a ado¢ao de um sistema de

gestdo ambiental fazem com que a organizacdo obtenha vantagem competitiva.

Adotar um modelo de gestdo estratégica de pessoas “verde” requer a adog¢do de praticas de
gestdo de pessoas que efetivamente contribuam para o alcance das metas ambientais
organizacionais. No que tange a essas praticas, Renwick, Redman e Maguire (2008) apontam
para a adogdo e alinhamento de susbsistemas de gestdo de pessoas como recrutamento e
selecdo, avaliagdo de desempenho, treinamento e desenvolvimento, relagdes de trabalho,
compensagdo ¢ politicas de saida com as questdes ambientais permeando todos esses
subsistemas, alguns ja citados anteriormente por Jabbour, Santos e Jabbour (2009).

De acordo com Jackson e Seo (2010), desenvolver a¢des que integrem gestdo estratégica de
pessoas e sustentabilidade e extensivo a gestdo ambiental impde desafios as organizagdes que, ao
serem vencidos, contribuirdo para a efetiva integracao da gestdo ambiental e da gestdo estratégica
de pessoas na obtencdo dos objetivos e metas organizacionais e realizar missao e visdo a fim de
que a organizagao contribua para a sustentabilidade do planeta. Sao elas: apatia (do publico geral,

dos governantes e de gestores), complexidade, terminologia confusa e carreirismo.

A apatia €, segundo os autores, a barreira mais significativa para a compreensio do papel da
gestdo estratégica de pessoas para a sustentabilidade ambiental. Apesar de a comunidade
cientifica alertar cada vez mais para as consequéncias da degradacdo ambiental e ameacas
sofridas pelo planeta, para os autores, alguns gestores americanos ainda possuem senso de
imediatismo quando o assunto se refere as questdes ambientais. Nota-se, ainda, a falta de
preocupacdo com as questdes ambientais entre os empregados e entre 0s proprios

profissionais de gestao de pessoas.
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O desafio da complexidade consiste em compreender o alcance das agdes organizacionais € a
extensdo de seus impactos ambientais na agua, ar, vida vegetal e animal. Conceber e intervir
requer compreensdo das consequéncias ambientais associadas as operagdes organizacionais —
cadeia de suprimentos, processos de distribui¢do, comportamento do cliente, ciclo de vida do
produto e assim por diante. Como fatores de complexidade, existe, ainda, a falta de
uniformidade na criacdo de valor na busca pela sustentabilidade em empresas; criacdo de
modelos genéricos de gestdo estratégica de pessoas que considerem a especificidade de cada
organizagdo e suas acdes € o desenvolvimento de estudos multiniveis de andlises — que
considere ao individuo, organizagdes, sistemas politico-economicos, esferas socio-culturais e

sistemas ecoldgicos.

A dificuldade de terminologias tais como RH verde, RH estratégico verde, RH
socioresponsavel, GRH etc, também constituem desafios a serem ultrapassados. E importante
o alinhamento e que todos sejam voltados para a efetividade das praticas pois, mais
importante do que as varias denominagdes ¢ a efetividade na busca de diminuicdo e mitigacao

dos impactos das ac¢des da organizacdo sobre o meio ambiente.

O carreirismo citado pelos autores ¢ o que visa utilizar as questdes ambientais como vitrine,
mas ¢ importante que exista coeréncia entre discurso e pratica. E isso deve estar fortemente
inserido nos programas de formagao e desenvolvimento de carreiras, apontando a importancia

de que as agdes sejam inseridas nas praticas organizacionais.

Outro desafio, apontado por Backer (2002, p. 25) € vencer a dificuldade em criar estratégia que
integrem a gestdo de pessoas e a gestdo ambiental. Segundo o autor, “seja do ponto de vista da
organiza¢do da fun¢do do meio ambiente, ou da sensibilizagdo e formagdo, na verdade os

empresarios ainda nao t€m experiéncia suficiente para identificar uma estratégia clara”.

A interagdo dinamica entre a gestdo estratégica de pessoas e os sistemas de gestdo ambiental
impoe a necessidade da incorporagdo dos pressupostos da sustentabilidade além do
entrelacamento entre estratégia organizacional e estratégia de gestdo de pessoas. Impode-se
necessidade da incorporacdo desses pressupostos na definicdo das diretrizes da empresa. O
posicionamento estratégico adotado pelas organizacdes deve considerar a relacdo da empresa

e seu ambiente com o intuito de gerar resultados econdOmicos para a organizacao,
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considerando a responsabilidade socioambiental e a sustentabilidade do planeta. (BARBIERI,

2007, p. 125).

No ambito dos estudos organizacionais, as questdes relacionadas a responsabilidade
socioambiental impdem novos desafios as formas tradicionais de pensar sobre atividades
sociais e industriais. Isso implica adotar novos modelos de organizagdes, que sejam capazes

de responder as pressoes dos stakeholders e as exigéncias legais e sociais.

Alcancar vantagem competitiva por intermédio das pessoas s6 € possivel a partir do
desenvolvimento integral do ser humano, facilitando a mudanca das pessoas de dentro para
fora, capacitando-as e desenvolvendo-as para serem autonomas, flexiveis e criativas. Enfim,
mudar crengas e valores para se adaptar e agir em prol de uma sociedade sustentdvel que

considere os limites do planeta e a preservacao da vida na terra.

Diante do exposto, apresenta-se a necessidade de adotar politicas de gestdo de pessoas
voltadas a realizacdo da estratégia organizacional que considere o entrelacamento dos
aspectos econdmicos e socio-ambientais. Albuquerque e Leite (2009, p. 15) afirmam que “por
intermédio do trabalho, o ser humano apresenta capacidade de dominar as forcas naturais
humanizar a natureza e autocriar-se”. Existe entdo a necessidade de se integrar treinamento e
desenvolvimento e estratégia, evitar desenvolver politicas voltadas apenas para as tarefas ou cargos.

Conforme Leite et al, (2009, p. 72)

(...) o desafio consiste em administrar, a um s6 tempo, a concep¢do do
treinamento, a educagdo, bem como o desenvolvimento das competéncias
integrantes das organizacdes de modo a assegurar-lhes o direito de
manterem-se no eixo das suas motivagoes intrinsecas para aprender.

Enfim, cita-se Sudin (2011) ao afirmar que a ado¢do de um sistema de gestdo ambiental
estrategicamente orientado pode trazer vantagens competitivas para a organizacdo, uma vez
que proporciona uma estrutura que permite a gestdo, controle mais os impactos ambientais da
empresa. Para efetivamente se envolver em iniciativas de uma gestdo voltada ao meio
ambiente, os empregados devem ser inspirados e habilitados para lidar com tal situa¢do. Isso
exige que a organizacdo tenha um elevado nivel de competéncia em gestdo que promova
inovacdo. Assim, argumenta-se que para implementar efetivamente iniciativas de gestao

voltadas ao meio ambiente por meio da implementacdo de um sistema de gestdo ambiental
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requer a ado¢do de um sistema de gestdo de pessoas estratégico que se encaixe com a cultura

da organizagao e esteja alinhado a objetivos de longo prazo.

3 METODOS

3.1 Modalidade e Estratégia de Pesquisa

No que tange as caracteristicas metodologicas, este estudo foi desenvolvido no nivel
organizacional, na modalidade de pesquisa qualitativa, pois se dirige a analise de um caso
concreto em suas particularidades locais e temporais, analisado em profundidade. Para sua

realiza¢@o foram seguidas as orientacdes dos autores utilizados nesta se¢ao.

Segundo Kude (1997), o delineamento do estudo a ser realizado deve ser determinado pela
questdo que ele se propde a responder e perguntas iniciadas com ‘“como” prestam-se,

sobremaneira, a investigagao por meio do método qualitativo.
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Em 2001 a 4rea de pesquisa qualitativa em Administragdo, anteriormente relegada por
alegacdes de falta de rigor académico ganhou espago nos encontros da ANPAD e nos
programas de graduacdo e pos-graduacdo, introduzindo novos questionamentos e debates.
Antes desse periodo a producdo estava limitada a constru¢do de livros textos e manuais para
elaboracdo de projetos de pesquisa (VIEIRA, 2004). Segundo o autor, as criticas feitas a essa
modalidade de pesquisa devia-se a falta de adequacao dos métodos utilizados, o que levou a

uma falsa dicotomia entre pesquisas qualitativas e quantitativas.

Depreende-se, portanto, que as pesquisas qualitativas sdo tdo rigorosas em termos cientificos
quanto as quantitativas. Entretanto, a fim de dar sustentacdo, ou melhor, credibilidade ao
método, a pesquisa qualitativa deve conter cientificidade, rigor e confiabilidade como
caracteristicas fundamentais. A esse respeito, Flick (2009) aponta que outros aspectos sdao
essenciais na pesquisa qualitativa: aproprialidade na utilizagdo de métodos e teorias;
reconhecimento da diversidade e analise das diferentes perspectivas dos participantes;
reflexidade do pesquisador e da pesquisa; utilizagdo de uma variedade de abordagens e

métodos para investigar o0 mesmo problema.

Na busca por maior credibilidade do método, além de obedecer as caracteristicas citadas
acima ¢ importante que a realizacdo da pesquisa qualitativa seja adequadamente planejada.
Para isso vale ressaltar a contribuicdo de Mason (1996) na defini¢do e dissertagdo de cinco
questdes dificeis a serem tomadas pelo pesquisador acerca da pesquisa qualitativa: qual ¢é a
natureza do fendomeno a ser investigado? O que pode ser considerado como conhecimento ou
evidéncias sobre as entidades ou realidade social que eu quero investigar? Com qual topico ou
area ampla do conhecimento minha pesquisa esta mais relacionada? Qual ¢ o quebra-cabeca
intelectual que eu quero explicar e quais s3o minhas questdes de pesquisa? Qual € o propdsito,

da minha pesquisa?

Ainda em relagdo ao planejamento adequado da pesquisa qualitativa, Creswell (1998) sugere
os seguintes procedimentos para sua realiza¢do: apresentacdo das premissas do método
qualitativo a ser utilizado; descricao do tipo especifico de método a ser utilizado; precisar o
papel do pesquisador; planejamento da coleta de dados; desenvolvimento de procedimentos
de registros de dados; desenvolvimento de procedimentos de andlise de dados; especificagdao

dos passos de verificagdo; desenvolvimento dos resultados das narrativas da pesquisa.
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Apos as reflexoes feitas a partir de Mason (1996) e Creswell (1998), definiu-se como estratégia
de pesquisa qualitativa adotada nesta tese o estudo de caso unico em profundidade. O estudo de
caso origina-se das ciéncias politicas e sociais. Seu foco reside na andlise em profundidade para
um caso Unico ou para casos multiplos e pode ser definido como uma explora¢do de um sistema
limitado, caracterizado por coleta de dados profunda, envolvendo multiplas fontes de

informagoes significativas em um determinado contexto (CRESWELL, 1998).

Como qualquer estratégia de pesquisa utilizada, o estudo de caso possui vantagens e
desvantagens. Gil (2009) aponta como vantagens do estudo de caso: possibilidade de estudo
em profundidade; énfase no contexto em que ocorre o fendmeno; garantia da unidade do caso;
flexibilidade; estimulo para desenvolvimento de novas pesquisas; favorecimento para
construcdo de hipoteses, possibilidade de aprimoramento, construciao e rejeicdo de teorias;
possibilidade de investigacdo em areas inacessiveis por outros procedimentos; permissao para
investigar o caso pelo “lado de dentro”; favorecimento do entendimento do processo e

possibilidade de aplicagdo sob diferentes enfoques teoricos e metodologicos.

Para Yin (2005), o estudo de caso em profundidade é adequado na medida em que permite
uma investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida organizacional, ou seja, investiga o fendmeno dentro do contexto da
vida real. E adequado para responder questdes de pesquisas dos tipos “como” e “por que” e
surge do desejo de compreender fendomenos sociais complexos, preservando-se as
caracteristicas significativas dos acontecimentos a serem analisados. O estudo de caso pode
ser utilizado para contribuir com o conhecimento que se tem dos fendmenos individuais,

organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros fendmenos relacionados.

O estudo de caso também tem suas limitagdes e para que apresente legitimidade ¢ necessario
coletar, apresentar e analisar os dados de forma imparcial e rigorosa e minimizar ou excluir os
vieses, caso contrario, pode ocasionar o descrédito do método. Deve-se realizar uma
profunda coleta de dados e fazer uso de multiplas fontes. Ainda como objecdes ao método,

Gil (2002) acrescenta a dificuldade de generalizagdo e o tempo destinado a pesquisa.

Optou-se, nesta pesquisa, pelo estudo de caso unico, pois a unidade de analise, escolhida pelo
critério da intencionalidade, pode ser considerada representativa, na medida em que sua

implantacdo na cidade de Caraguatatuba poderd acarretar impactos, tanto negativos quanto
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positivos, e transformagdes, ndo sé para o Litoral Norte de Sdo Paulo e regido, mas para o

pais como um todo.

O objetivo principal desta pesquisa ¢ analisar a interagdo dindmica entre a gestdo estratégica
de pessoas e o sistema de gestdo ambiental na Petrobras — Unidade Processadora de Gas
Natural, denominada Monteiro Lobato, em Caraguatatuba e sua traducdo em praticas
organizacionais. Ressalta-se que a expressao interacdo dindmica aqui utilizada, diz respeito a
traducdo da teoria em pratica organizacional. Buscou-se capturar as circunstancias e
condi¢cdes de uma situagdo significativa de se estudar um fendmeno que trara grandes
transformagdes para a regido e que culminarda em uma oportunidade singular de aprendizado.
Nesse contexto, ¢ oportuno acrescentar algumas informagdes a respeito da unidade de andlise

escolhida.

Todo o historico do empreendimento e seus impactos foram analisados em profundidade na
pesquisa de campo. Foram, ainda, identificadas e analisadas discussdes desde a implantacao
do empreendimento, pois considerando que se trata de um estudo de caso, ndo se pode separar
o fendmeno do seu contexto. Nesta pesquisa, portanto, cabe verificar a prevaléncia das

diretrizes constituintes da politica de RH, definidas pela empresa na praxis organizacional.

Devido ao grande niimero de dados coletados e analisados, o uso de esquemas e tabelas, além
de ajudar na busca pela resposta plena da questdo de pesquisa, também contribuiram para a

ordem e clareza do trabalho final (LIMA, 2005).

3.2 Procedimentos para coleta de dados

Com relacao aos procedimentos para a coleta de dados, um plano de coleta de dados, que esta no
Apéndice Ol1 desta tese, foi realizado a fim de guiar as observagdes, entrevistas e identifica¢do
documental. Milles & Huberman (1994) sugerem que, em relacao a coleta de dados, um projeto
de pesquisa deve debater questdes analiticas que surjam no processo de delimitagdo, foco e

organiza¢ao do estudo.
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Consideragdes apresentadas por esse autor sobre como criar uma estrutura conceitual, formular
perguntas de pesquisa, definir o caso e delimitar a teoria, assim como delimitar a coleta de dado e
realizar a instrumentagdo foram utilizadas para a constru¢ao desta pesquisa, em especial: iniciar o
trabalho com uma amostra refiigio de informantes e sub-cenarios considerando o conhecimento
prévio do pesquisador; pensar em termos de arquitetura de amostragem e considerar o informante
como importante € outras pessoas a serem entrevistadas com o fim de controlar inclinagdes; ter
cuidado com a confianga excessiva na conversa ou informagdes de informantes ou podera ser
negligenciada a amostragem de eventos-chave, interacdes em cendrios diferentes e episodios que
envolvam padrdes emergentes no estudo; sair para a periferia, ou seja, conversar com outras
pessoas que nao sejam centrais ao estudo, pois poderdo ser coletadas informagdes comparativas e
de contrastes que poderdo ser de grande valia na compreensdo do fendmeno; concentrar-se em
lugares onde realmente estejam as informagdes necessarias; procurar por instancias tipicas ou
representativas, negativas ou invalidas e excepcionais ou discrepantes; listar questdes latentes do
plano de pesquisa em relagdo a estrutura conceitual e perguntas de pesquisa; os fendmenos de
interesse; generalidade do plano de pesquisa; descrigcdes e explicagdes acreditaveis; viabilidade e

ética.

Além das sugestdes listadas por esses autores, especificamente para esta pesquisa foram
utilizados os trés grupos principais de fontes de evidéncias sugeridas por Yin (2009) —
observac¢ao, entrevistas e documentos. Aproveitando a flexibilidade do estudo de caso, outras

técnicas puderam ser utilizadas a fim de enfatizar a exploragao e a descri¢ao do caso.

Os dados coletados asseguraram rigor cientifico e objetividade a esta pesquisa, uma vez que o
estudo de caso utilizou multiplas fontes tais como analise de arquivos e documentos,
gravagoes e outras fontes audiovisuais, entrevistas, observagoes, relatdrios e artefatos fisicos,
como recomendado pela literatura. A necessidade de um planejamento adequado das etapas
da pesquisa também foi respeitada. Responder as questdes sugeridas por Godoi (2006) foi de
grande valia: onde observar? Quando observar? Quem observar? O que observar? Como
observar? Foram realizadas visitas ao empreendimento e definido um roteiro de observagao

que procurou responder as questdes acima sugeridas.

Por meio da observacdo procurou-se apreender aparéncias, eventos € comportamentos que

fossem relevantes para o propdsito da pesquisa € o uso mais importante dos documentos deu-
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se em funcdo da corroboragdo e ampliacao das evidéncias oriundas de outras fontes (YIN,

2009). O roteiro de observagao esta apresentado no Quadro 14.

ROTEIRO DE OBSERVACAO
Questdes de observacéo Respostas preliminares

Onde observar? Toda a extensdo do empreendimento terrestre ¢ a sede gestora do
empreendimento

Quando observar? De Fevereiro a outubro de 2011, durante o horario de funcionamento

Quem observar? Gestores ¢ Funcionarios

O que observar? Artefatos, avisos, ferramentas, situacdes, objetos, quadros,
comportamentos.

Como observar? Buscar identificar a representacao dos aspectos tedricos.

Quadro 14 — Questdes para observacio
Fonte: Elaborado pela autora

Adotou-se para esta pesquisa a entrevista semi-estruturada que, segundo Godoi (2006), tem
como objetivo principal descobrir os significados, questdes e situagdes relativas ao tema de
interesse. Outra vantagem dessa técnica ¢ a flexibilidade para incluir novas perguntas de

acordo com o rumo da entrevista.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com o gestor da area estratégica, da area
operacional, da area de comunicacdo, da area de meio-ambiente ¢ da area de recursos
humanos, com base em um roteiro de entrevistas contendo os pontos importantes a serem
analisados; perguntas abertas, baseadas na teoria. Antes da realizacdo das entrevistas foi
aplicado um pré-teste com dois sujeitos que ndo foram incluidos como respondentes da

pesquisa.

Essas entrevistas foram gravadas e obedeceram preliminarmente ao roteiro elaborado. Como
a questdo de pesquisa tem seu foco na identificagdo dos elementos que compdem a gestao
estratégica de pessoas e sua relagdo com os sistemas de gestdo ambiental no nivel
organizacional, foram entrevistados gestores que fazem parte do corpo estratégico da empresa
e ligados as areas de gestdo de pessoas e meio-ambiente. Para verificar a pratica
organizacional em relacdo aos dois contructos investigados foram entrevistados gestores e

funciondrios ligados a area de operagdes da unidade de analise.
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As entrevistas com os gestores foram realizadas a fim de descobrir como sdo definidas as
estratégias de gestdo de pessoas e como elas sao comunicadas e implementadas. Essas
entrevistas tiveram o intuito de encontrar divergéncias e convergéncias de informacdes, além
de analisar a percepcdo sobre as politicas definidas pela organizacdo e as praticas
efetivamente implantadas. Considerou-se oportuno realizar as entrevistas no local de trabalho

dos entrevistados, pois nesse interim, outras evidéncias puderam ser observadas.

Em relagdo a coleta documental, foram identificados documentos internos, nos quais constam
as politicas e os instrumentos utilizados para as diretrizes de RH da empresa. E, a fim de
buscar convergéncia e divergéncia de informagdes, também foram identificadas e observadas
informagdes direcionadas para o publico externo da organizacdo em relagdo a divulgagdo das
suas politicas de RH, tais como publicagdes de jornais e revistas, informagdes disponiveis na

internet, manuais, cartilhas etc.

3.3 Procedimentos para analise dos dados

No que se refere ao plano para analise dos dados, a estratégia geral utilizada foi baseada em
proposigdes tedricas que resultaram na redagdo do relatério do caso. Para Gibbs (2009), o
objetivo da analise ¢ processar e transformar os dados coletados em texto claro, compreensivel e

criterioso, além de original.

Embora existam inumeras técnicas de analise de dados ¢ necessario escolher uma
metodologia que analise corretamente todos os dados coletados. Uma analise de dados de
qualidade ¢ aquela que utiliza todas as fontes de evidéncias encontradas, abrange todas as
interpretagdes concorrentes ¢ se dedica aos aspectos mais significativos do estudo de caso,
aliado ao uso do conhecimento prévio do especialista. De modo geral, a analise dos dados
consistiu em categorizar (BARDIN,1977), classificar dados em quadros, testar ou recombinar

e confrontar as evidéncias para tratar as proposicoes iniciais do estudo (YIN, 2005).

Milles e Huberman (1994) consideram trés fluxos principais de atividades para analise — reducao
de dados; apresentagdo de dados e extracdo de conclusdes e de conclusdes e verificagdo. Esses
processos acontecem durante e apos a coleta de dados. Os autores também apresentam técnicas
especificas para facilitar a analise de dados, a seguir apresentadas: construgdo e elaboracao de

fichas para organizar e preservar os dados € a memoria do pesquisador; criacdo de codigos de
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primeiro nivel para as informagdes brutas coletadas; defini¢ao de codigos padroes, ou melhor,
agrupamento dos codigos identificados na etapa anterior; constru¢ao de memoings; construgéo de
sumario provisorio do caso; construcdo de vinhetas para descricdo de eventos relevantes e

significativos; prestructured case; analises sequenciais.

Para as entrevistas com os gestores foi adotada a analise do conteudo classica de Bardin
(1977) e o resultado apresentado na grade de analise categorial. As respostas das perguntas
foram confrontadas com a teoria presente na literatura consultada e também houve
comparagdo entre documentos e entrevistas com o intuito de verificar discurso e pratica.
Puderam ser utilizadas outras possibilidades de analise tais como analise tematica;
identificacdo de caracteristicas associadas ao tema central; analise sequencial; analise das
oposicdes; andlise da enunciagcdo e apresentacdo do esqueleto estrutural e semantico das

entrevistas.

Em suma, uma vez coletados e codificados os dados, todas as consideracdes dos autores acima
puderam ser consideradas na analise dos dados e utilizadas as mais adequadas ao andamento
desta pesquisa. Vale ressaltar que a analise de dados ndo comegou no término da coleta de

dados, mas concomitantemente. Apos a analise dos dados partiu-se para o relato do caso.

Para a apresentagdo do caso, inicialmente buscou-se caracterizar o contexto onde a unidade de
analise estd inserida. Para isso, inicialmente foram apresentadas informagdes acerca da

cidade sede do empreendimento e da organizacao a qual a UTGCA esta ligada — a Petrobras.

Em seguida, foi apresentada a caracterizacdo da gestdo estratégica e a gestdo ambiental da
unidade de analise com énfase nos quesitos necessarios do sistema de gestdo ambiental. Para

1sso foram realizadas observagdes, coleta e analise documental ¢ entrevistas.

Para investigar a interagdo entre a gestdo estratégica de pessoas e o sistema de gestdo
ambiental adotado pela empresa investigada foram realizadas entrevistas com os gestores e
pessoas representativas da area estratégica, de operacdes, de meio ambiente e recursos
humanos. Os roteiros de entrevista buscaram investigar a presenca dos aspectos tedricos e
suas tradugdes em praticas, para isso, foram coletados e analisados evidéncias e documentos

comprobatorios.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1 Contextualiza¢do da Unidade de Anélise

Para compreender o fendmeno dentro de seu contexto inicialmente caracterizou-se e analisou-
se a gestdo estratégica da organiza¢do. Em seguida, passou-se para a caracterizagao e analise
da gestdo ambiental e do sistema de gestdo ambiental da unidade de andlise e por fim,
caracterizou-se, analisou-se e discutiu-se a interacdo dindmica entre a gestdo estratégica de
pessoas e o sistema de gestdo ambiental adotado pela organizagdo. Vale ressaltar que, como

a unidade de andlise ¢ nova, procurou-se caracterizar o sistema de gestdo ambiental utilizando
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os requisitos gerais da Norma ISO 14001, sistema mais utilizado atualmente e de possivel

adogdo por parte da unidade de analise.

A guisa de contextualiza¢do de localizacdo, a unidade de analise desta pesquisa, denominada
Unidade de Tratamento de Gas Monteiro Lobato, esta localizada na cidade de Caraguatatuba,
que junto com as cidades de Sdo Sebastido, Ubatuba e Thabela compdem o Litoral Norte do
estado de Sdo Paulo. De acordo com Campos (2000), acredita-se, pois ndo ha documentos
comprobatdrios, que a cidade foi fundada entre 1653 e 1964 pelo entdo Capitdo Governador

da Capitania de Nossa Senhora do Itanhaém, Jodo Blau.

A colonizagdo de Caraguatatuba aconteceu lentamente. A cidade foi elevada a categoria de
freguesia em margo de 1847, com o nome de Santo Antonio de Caraguatatuba, nessa época sendo
considerada distrito da cidade de Sao Sebastido, sua vizinha. Em abril de 1857, passou a categoria
de Vila (Municipio) e em novembro de 1947, a Estancia Balneédria. Atualmente, a cidade tem
100.840 habitantes e tém no comércio e na prestacdo de servigos para o turismo balneario, suas
principais atividades econémicas (IBGE, 2011). A maior parte do municipio ¢ composta por

areas de preservagdo ambiental como a Serra da Mar, composta por Mata Atlantica.

De acordo com a organiagdo ndo-governamental, SOS Mata Atlantica (2011), a Mata
Atlantica se estende do Rio Grande do Sul até o Piaui sendo o bioma mais rico em
biodiversidade do planeta. Ao todo, sdo 1.300.000 km?, ou cerca de 15% do territorio
nacional, englobando 17 estados brasileiros, atingindo até o Paraguai e a Argentina. No
entanto, 93% de sua formagdo original ja foi devastada, restanto hoje apenas 7% de sua
formacao original. Em regides de mata atlantica vivem cerca de 110 milhoes de pessoas que
dependem da conservagao dos remanescentes para a garantia do abastecimento de adgua (cerca
de 3,4 mil municipios dependem da 4agua das bacias hidrograficas, nove no total, presentes na
mata atlantica), a regulacdo do clima, a fertilidade do solo, etc. Importantes rios nacionais
como os Sao Francisco e Parana, ao Tieté, Paraiba do Sul, Doce e Ribeira do Iguape

pertencem a bacia hidrografica da mata atlantica.

Em relacdo a fauna, a mata atlantica abriga 261 espécies conhecidas de mamiferos, 1020
espécies de passaros, 197 de répteis, 340 de anfibios e 350 de peixes.
Das 1711 espécies de vertebrados que vivem ali, 700 sdo endémicas, sendo 55 espécies de

mamiferos, 188 de aves, 60 de répteis, 90 de anfibios e 133 de peixes. Esses numeros sao
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indicadores que confirmam que a mata atlantica abriga a maior biodoversidade do planeta.

Por conseqiiéncia, principalmente da acdo predatéria do homem, a mata atlantica estd
consideravelmente ameagada. Dos 633 animais ameacados de extingdo no Brasil, 383 estio
na mata atlantica. As causas disso s30 a expansdo da agricultura, pecudria, urbanizagdo e

implementagdo de obras mal planejadas.

Em relagdo a flora, a Mata Atlantica possui estruturas e composi¢des floristicas diferenciadas.
Nela estdo presentes 450 espécies lenhosas, cerca de 20 mil espécies vegetais, sendo 8 mil
delas endémicas. Vale ressaltar que grande parte da exploracao da flora atlantica acontece de

forma predatoria e ilegal, estando muitas vezes associada ao trafico internacional de espécies.

Além da biodiversidade, ha que se falar em sociodiversidade da mata atlantica, pois em seus
dominios, vivem populacdes que tem sua existéncia e cultura ameacadas. Sao eles
Quilombolas (das 500 comunidades existentes no Brasil, 375 estdo na Mata Atlantica), indios
(dos 200 povos do Brasil, 70 estdo na Mata Atlantica); caicaras, primeiros grupos culturais

que surgiram do processo de miscigenacao no Brasil.

Devido as delicadas questdes ambientais presentes, hd a necessidade de se controlar e
monitorar as atividades que possam causar impactos negativos que, por sua vez possam
contribuir ainda mais para o desaparecimento da Mata Atlantica, dentre elas, a implantagdo de
grandes obras de infra-estrutura e de alto impacto como ¢ o caso da Unidade de
Processamento de Gas Natural Monteiro Lobato - UTGCA, em Caraguatatuba e caracterizada
posteriormente.

Com vistas a contextualizagdo organizacional, a unidade de analise desta pesquisa pertence a
Petrobras. A Petrobras foi criada em 1953, ¢ a maior empresa do Brasil ¢ §* do mundo em
valor de mercado. Esta presente em 28 paises e ¢ a empresa brasileira que mais gera patentes
no Brasil e no exterior. E uma sociedade andnima de capital aberto, cujo acionista majoritario
¢ o Governo do Brasil. Se diz atuar de forma integrada como uma empresa de energia nos
seguintes setores: exploragdao e produgao, refino, comercializagao e transporte de 6leo e gas
natural, petroquimica, distribuicdo de derivados, energia elétrica, biocombustiveis e outras

fontes renovaveis de energia.
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Possui mais de 100 plataformas de producdo, 16 refinarias, 30 mil quilometros em dutos e
mais de seis mil postos de combustiveis e reservas provadas em torno de 14 bilhdes de barris
de petroleo. Com a descoberta de petrdleo e gas na regido do pré-sal, o Brasil pode se tornar o

4° maior produtor de petroleo do mundo em 2030.

Cerca de 90% das reservas do pais estdo em aguas profundas, o que levou a Petrobrés a se
tornar lider em tecnologia de exploragdo e producdo nesse setor. As pesquisas para
desenvolver essas tecnologias sdo realizadas pelo Centro de Pesquisas da Petrobras (Cenpes),

maior da América Latina nessa categoria.

Em relagdo a responsabilidade socioambiental a empresa estd, desde 2006, entre as empresas
mais sustentaveis do mundo fazendo parte do Indice Dow Jones de Sustentabilidade. Foi
considerada a empresa mais socialmente responsavel do Brasil pelo pesquisa Ibope
Inteligéncia de (julho/2009) e segundo o Reputation Institute (2009) ¢ a 4* empresa mais

respeitada do mundo.

A empresa também possui iniciativas na produ¢do de combustiveis mais limpos. Possui 6
usinas de biocombustiveis (4 de producdo e 2 experimentais), 16 usinas termelétricas e uma
unidade piloto de energia edlica. Em relacdo aos dados financeiros, a Petrobras possui
investimentos da ordem de 76 bilhdes de reais, receita liquida de 213 bilhdes de reais, lucro

liquido de 35 bilhdes de reais e 576.975 acionistas.

A produgdo diaria realizada pela empresa e suas subsididrias gira em torno de 2.583.000
barris de petroleo por dia e 428.000 barris de gas natural. Entre suas subsididrias estdo a
Transpetro - Petrobras Transporte S.A, a Petrobras Distribuidora, a Petroquisa, a Petrobras
Biocombustivel e a Gaspetro, brevemente caracterizadas a seguir.

A Transpetro atende as atividades de transporte e armazenamento de petroleo e derivados,
alcool, biocombustiveis e gas natural. E responsavel por mais de 11 mil km de dutos — entre

oleodutos e gasodutos.

A Petrobras Distribuidora atua na distribui¢do, comercializagdo e industrializa¢do de produtos

de petrdleo e derivados, além de atividades de importagdo e exportagao.

A Petroquisa - A Petrobras Quimica S.A. atua com a Petrobras nas &areas quimica e

petroquimica. Possui participacdo em sociedades que se dedicam a fabricagdo, ao comércio, a
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distribuicao, ao transporte, a importagdo e a exportagao de produtos das industrias quimicas e
petroquimicas, a prestagdo de servigos técnicos e administrativos relacionados com essas

industrias, podendo também explorar diretamente essas atividades.

A Petrobras biocombustivel é responsavel pela produgdo e gestdo de etanol e biodiesel. No
segmento de etanol, a empresa criou um modelo de negocio que tem como politica a busca de
parcerias com empresas internacionais que disponham de mercado para exportacdo e
produtores brasileiros de etanol que ja atuem no setor. A Petrobras Biocombustivel possui
trés usinas produzindo biodiesel: em Candeias (BA), em Quixada (CE) e em Montes Claros
(MG), e participacdo de 50% em uma unidade no municipio de Marialva (PR). Juntas, elas
possuem uma capacidade total de produgdo de 500 milhdes de litros/ano. Parte da matéria-
prima para essas usinas vem da agricultura familiar, gerando emprego e renda no campo,

buscando sempre a sustentabilidade econdémica, social e ambiental.

A Gaspetro se relaciona diretamente com a amplia¢do da oferta do gés natural em todo o pais.
A empresa conta com uma malha de gasodutos, pertencente a Petrobras, com mais de 7 mil

quilometros.

Apoés apresentar as questdes estruturais da Petrobrés, passa-se a caracterizar a sua gestao
estratégica. A missdo da empresa ¢ definida como: “Atuar de forma segura e rentdvel, com
responsabilidade social e ambiental, nos mercados nacional e internacional, fornecendo
produtos e servicos adequados as necessidades dos clientes e contribuindo para o

desenvolvimento do Brasil e dos paises onde atua.”

A empresa se diz integrada (Petrobras, 2011), tal como aponta a visdo para 2020: “Seremos
uma das cinco maiores empresas integradas de energia do mundo e a preferida pelos nossos
publicos de interesse”. ApoOs a caracterizagdo da Petrobras, bem como a apresentacdo de sua
missdo, visdo e valores, passa-se a caracterizacdo da unidade de andlise desta tese.

No que concerne a unidade de andlise, especificamente, ressalta-se que a Unidade de Tratamento
de Gas Monteiro Lobato — UTGCA esta localizada no km 5 da Rodovia SP-55, também
conhecida como Rio-Santos no municipio de Caraguatatuba, Litoral Norte do estado de Sdo Paulo

teve seus estudos preliminares iniciados em 2004 e as obras em 2007.
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A UTGCA recebe o nome de Monteiro Lobato para homenagear Monteiro Lobato, nascido em
Taubaté, SP. Ele foi um dos lideres na defesa da producao nacional de petréleo. A UTGCA foi
construida dentro de um terreno de 1 milhdo de metros quadrados. As areas administrativa e
industrial ocupam uma area de 450 mil metros quadrados. E um empreendimento que envolveu

grandes proporgdes e consequentemente uma grande quantidade de recursos.

A UTGCA recebe e processa o gas natural oriundo do Projeto Mexilhdo. De acordo com a
Agéncia Nacional do Petroleo - ANP (2011), o gés natural ¢ considerado o mais limpo dos
combustiveis fosseis. Suas caracteristicas favorecem maior durabilidade aos equipamentos
que o utilizam e causam menos impactos ambientais devido a baixa emissao de dioxido de
enxofre e de residuos do processo de combustdo presentes na fumaca. O gas natural pode ser
utilizado em aplicacdes domésticas, industriais e automotivas, substituindo o etanol, o 6leo

diesel e como fonte de energia elétrica.

O gas natural ¢ formado em condi¢gdes ambientais e geoldgicas especiais: micro-organismos
soterrados durante milhdes de anos sdo transformados através de reagdes quimicas em gas,

processo desencadeado por elevada pressdo e temperatura.

O Projeto Mexilhao ¢ um empreendimento da Petrobras Campo de Mexilhdo que fica na Bacia
de Santos, estado de Sdo Paulo, a 145 km da costa o qual possui reservas expressivas de gas
natural no litoral norte de Sao Paulo. A Bacia de Santos ¢ a maior bacia sedimentar maritima do
Brasil, que se estende do estado do Rio de Janeiro ao de Santa Catarina, ocupando uma area
superior a 350 mil quilometros quadrados, representando o maior campo de gas associado do
pais, com reservas estimadas em 68 bilhdes de metros cubicos de ga. A producdo desse campo

contribuira par diminuir a dependéncia do Brasil pelo gas natural importado.

Uma previsdo inicial ¢ de que UTGCA sera responsavel por fornecer quase 80% do volume
de gas natural atualmente importado. O consumo nacional ¢ de 45 milhdes de metros ctibicos
por dia, desses 23 milhdes de metros cubicos por dia sdo importados. (Petrobras, Gasoduto

Terrestre — Projeto Mexilhao 2011).

O gés processado na UTGCA chega pelo trecho terrestre do gasoduto denomidado Gasoduto
de Mexilhao. O gasoduto de Mexilhdo interliga a Plataforma de Mexilhdo até a UTGCA indo

da praia das Palmeiras. A parte maritima possui 145 km e o trecho terrestre possui cerca de
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7,7 km de extensdo. A plataforma de Mexilhao ¢ considerada a maior plataforma fixa de gas
do pais e tem capacidade para processar diariamente até 15 milhdes de metros ciibicos de gas

e 20 mil barris de condensado.

Da UTGCA, o gas processado é escoado para Taubaté através do gasoduto GASTAU. O
GASTAU interliga a Unidade de Tratamento de Gas Natural de Caraguatatuba (UTGCA) ao
gasoduto Campinas — Rio, em Taubaté. Ao todo, o gasoduto cortar seis municipios do Estado
de Sao Paulo (Taubaté, Cacapava, Sao Jos¢ dos Campos, Jambeiro, Paraibuna e

Caraguatatuba), todos eles com presencgas de Mata Atlantica.

O géas processado na UTGCA da origem a trés produtos: gés natural, gas de cozinha ou GLP e
condensado C5+ que corresponde a porcao liquida do gas. O gés natural ¢ de uso industrial,
doméstico e veicular e sua distribuig¢do ¢ feita por gasodutos. O GLP ¢ vendido em botijdes e

usado principalmente em residéncias.

O gas natural segue da UTGCA até Taubaté pelo gasoduto Gastau (Gasoduto Caraguatatuba-
Taubaté¢), de onde ¢ distribuido para o mercado consumidor por meio da malha de dutos ja
existente. O GLP ¢ retirado da UTGCA por meio de caminhdes e transportado para as
distribuidoras. O condensado ¢ destinado para processamento na Refinaria Henrique Lage

(Revap), em Sao José dos Campos.

A gestao da UTGCA Monteiro Lobato esta sob a responsabilidade da Unidade de Operacdes de
Explora¢do e Producdo da Bacia de Santos - UO-BS. A criacdo da UO-BS foi impulsionada
pelas descobertas na Bacia de Santos para desenvolver as atividades de exploragao e produgao
dessa bacia. A partir de 2006 a Petrobras ganhou visibilidade mundial com o anuncio de
descobertas de mega reservas de petroleo localizadas no pré-sal, sendo a mais notoria entre elas
a area conhecida como Tupi, atual campo de Lula, localizado no centro da Bacia de Santos.

(Petrobras, Unidade de Operagdes de Exploracao e Producdo da Bacia de Santos).

Devido aos potenciais impactos que podem ser gerados pela instalagdo do empreendimento,
foram necessarias licencas ambientais solicitadas pelo Instituto Brasileiro de Meio Ambiente

—IBAMA, 6rgao que autoriza e fiscaliza o funcionamento do empreendimento.
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A gestao local da UTGCA ¢ feita por trés geréncias: Uma Geréncia de Operagdes e uma
Geréncia de Manutencdo e Inspegdo lotadas em Caraguatatuba/SP e uma Geréncia de

Programacao e Controle lotada em Santos/SP.

A gestdo de pessoas da UTGCA ¢ realizada pela Geréncia Setorial de Recursos Humanos,
também lotada em Santos/SP. Essa Geréncia de Recursos Humanos se subdivide em trés
geréncias setoriais: Geréncia Setorial de Administracdo de Recursos Humanos; Geréncia
Setorial de Desenvolvimento de Recursos Humanos e a Gerencia Setorial de Ambiéncia
Organizacional. Todas essas geréncias ficam lotadas em Santos e ddo apoio a todas as
unidades operacionais que compdem a Bacia de Santos. As estratégias, acdes e projetos sao
pautados por seus valores que devem estar presentes na condugdo das atividades e refletir o

jeito de ser da unidade, a partir do que ¢ orientado para a empresa (Petrobras, 2011):

a) Desenvolvimento Sustentdvel: Perseguimos o sucesso dos negdcios com uma
perspectiva de longo prazo, contribuindo para o desenvolvimento econdmico e social e
para um meio ambiente saudavel nas comunidades onde atuamos.

b) Integracdo: Buscamos maximizar a colaboragdo e a captura de sinergias entre equipes,
areas e unidades, assegurando a visdao integrada da companhia em nossas acdes e
decisdes.

¢) Resultados: Buscamos incessantemente a geracao de valor para as partes interessadas,
com foco em disciplina de capital e gestdo de custos. Valorizamos e reconhecemos, de
forma diferenciada, pessoas e equipes com alto desempenho.

d) Prontidio para mudangas: Estamos prontos para mudangas e aceitamos a
responsabilidade de inspirar e criar mudangas positivas.

e) Empreendedorismo e inovagdo: Cultivamos a superagdo de desafios e buscamos
incessantemente a geragdo e¢ implementacdo de solugdes tecnologicas e de negocios
inovadoras que contribuam para o alcance dos objetivos estratégicos da Petrobras.

f) Etica e transparéncia: Nossos negdcios, agdes, compromissos ¢ demais relagdes sdo
orientados pelos Principios Eticos do Sistema Petrobras.

g) Respeito a vida: Respeitamos a vida em todas as suas formas, manifestacdes e
situacdes e buscamos a exceléncia nas questdes de saude, seguranga e meio ambiente.

h) Diversidade humana e cultural: Valorizamos a diversidade humana e cultural nas
relacdes com pessoas ¢ instituigdes. Garantimos os principios do respeito as

diferencas, da ndo discriminacao e da igualdade de oportunidades.
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1) Pessoas: Fazemos das pessoas e de seu desenvolvimento um diferencial de
desempenho da Petrobras.

j) Orgulho de ser Petrobras: Nos nos orgulhamos de pertencer a uma empresa brasileira
que faz a diferenca onde quer que atue, por sua historia, suas conquistas e por sua

capacidade de vencer desafios.

4.2 Andlise e Discussao dos Dados na Gestdo Estratégica de Pessoas

O proposito desta se¢do ¢ apresentar a caracterizacdo da gestdo estratégica de pessoas da
Unidade de Andlise e discurtir os resultados encontrados. A investigagdo partiu dos seguintes
pressupostos: primeiro, a gestdo estratégica de pessoas se apresenta como a liga¢do entre a
missdo, a visdo, as estratégias organizacionais e as estruturas de gestdo de pessoas; segundo, o
comprometimento das pessoas, ativos mais valiosos da organizagdo é essencial para implantar
estratégias e alcangar os objetivos e metas tracados; terceiro, a gestdo estratégica de pessoas
se apresenta necessaria, uma vez que as organizagdes estdo inseridas em um ambiente de
constante mudanga, complexidade e competitivide; e quarto, a gestdo estratégica de pessoas
requer que a organizacdo desenvolva uma cultura que incentive a inovagdo e a flexibilidade,
que permeie todos os fatores ou subsistemas de gestao de pessoas, enfatizando o treinamento

e o desenvolvimento de pessoal.

Inicialmente, buscou-se caracterizar a gestdo estratégica de pessoas da Petrobras para entio se
verificar como ocorre o alinhamento entre as politicas e praticas de gestdo de pessoas
identificadas na UTGCA. Para tanto, o primeiro passo foi investigar o alinhamento entre a
gestdo estratégica de pessoas e a gestdo estratégica global da empresa. Esse alinhamento se
apresenta inicialmente no plano estratégico da organizacdo, que afirma que o alcance dos
objetivos estratégicos depende das pessoas que trabalham na empresa. O quadro 15 apresenta

os resultados da pesquisa associados as proposigdes tedricas, no que concerne a esse

alinhamento.
ALINHAMENTO DA GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS
COM A GESTAO ESTRATEGICA DA ORGANIZACAO
Autor / Proposigao teorica Fragmentos

Extratos Documentos | Entrevistas
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Fombrun, Tichy e Devanna
(1984)

Dessler (2004)

Anthony et al (1996)

Inyang ( 2010)
Ulrich  (1996)
Pettigrew (1990)
Marucci e Tortato (2000)
Martin-Alcazar, Romero-
Fernandez E Sanchez-Gardey
(2005)

Hendry e

Gestdo estratégica de pessoas
como a ligacdo entre a
missdo, estratégias, estrutura e
gestdo de pessoas.

“Seremos uma das cinco
maiores empresas integradas de
energia do mundo e a preferida
pelos nossos publicos de
interesse”;

[...] Contribuicdo da UO-BS
para a missdo da Petrobras;

[...] Contribui¢do para a visdo
da Petrobras;

Que as atividades do E&P
devem ser desenvolvidas de
forma integrada com outras
areas da companbhia;

A Petrobras, ao integrar
seguranca, meio ambiente e
saide ~a sua  estratégia
operacional [...];

O objetivo desse Codigo de
Etica é definir [...] explicitando
o sentido ético de sua Missdo,
Visao e Plano Estratégico.

Primeiro, a Petrobras ela ¢ uma empresa de
energia, integrada [...] é uma empresa que
tem uma visdo, que tem uma estratégia
corporativa, e ai as varias areas de negocio,
obviamente, elas tém que partir dessa
estratégia corporativa para desenvolver os
seus negocios;

Onde comega nossa atuagdo?  Entdo,
primeiro, ndés temos uma estratégia de
negocios, uma estratégia corporativa;

A UO-BS contribui para a missdo da
Petrobras [...];

O conceito ¢ atuacdo integrada, feita pelo
GIOp - gerenciamento integrado de
operagdes. Com destaque entre a forte
articulacdo entre as técnicas, nas empresas
envolvidas nas atividades, € tem foco na
atuagdo proativa, enfocando na qualidade e
visdo abrangente do planejamento das
operagdes [...] processos de gestdo,
tecnologia, de pessoas [...];

Em todos esses cursos sdo passados a visao
e a missdo da Petrobras ?

[...] a primeira ja4 estd escrita na nossa
missdo: a nossa missdo ¢ a de que a gente
deve produzir [...] essa missdo se desdobra
internamente em uma sériec de politicas e
diretrizes.

Quadro 15 - Alinhamento da Gestdo Estratégica de Pessoas com a Gestdo Estratégica da
Organizacéo
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

O alinhamento da gestdo estratégica de pessoas com a gestdo estratégica da organizacao foi
comprovado, tanto pelos extratos documentais quanto pelos fragmentos de entrevistas e pelas
observacdes. A visdo de negoécio da Petrobras 2020 ¢ “Seremos uma das cinco maiores
empresas integradas de energia do mundo e a preferida pelos nossos publicos de interesse.” Para
tanto, implica ndo so buscar resultados financeiros, gerar emprego, pagar impostos ou cumprir
leis, implica alcangar produtividade com desenvolvimento de tecnologia avancada valorizando
as pessoas que nela trabalham. Estd representado no plano estratégico da empresa: “Ser
referéncia internacional, no seguimento de energia, em gestdo de pessoas, tendo em seus

empregados o maior valor.”

Tanto os documentos quantos as entrevistas apontam que as diretrizes da UO-BS sao
definidas a partir de uma estratégia global com a finalidade de contribuir para a realizacdo da
missdo e visdo da organizacdo. O envolvimento da area de gestdo de pessoas se da logo no
inicio, quando os empregados sdo admitidos. Eles recebem no treinamento de ambientagcdo

realizado pela 4rea de recursos humanos esclarecimentos sobre a missdo, a visdo, os valores,
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0s objetivos e as metas a serem alcangados. O quadro 16 apresenta os resultados da pesquisa

associados as proposicdes tedricas no que tange ao alcance de vantagens competitivas por

intermédio das pessoas.

RECONHECIMENTO E VALORIZAGCAO DAS PESSOAS COMO ESSENCIAIS
PARA O ALCANCE DE VANTAGENS COMPETITIVAS

Autor / Proposicgao teérica Fragmentos

Extratos Documentos Entrevistas
Dessler (2004) No6s  acreditamos que todos somos | Temos trabalhadores
Anthony et al (1996) responsaveis [..] pela melhor aplicagdo dos | operando com trangiiilidade,
Inyang ( 2010) recursos da Petrobras [..] pela seguranga | com moral elevado, com a
Wrigh, Snell & Dyer (2005) operacional [...] na nossa capacidade de | saude preservada [...];
Albuquerque (1987) vencer desafios; Nos temos dentro de nossa
Albuquerque (2002) Valorizar o capital humano ¢ a principal | politica de gestdo atender a

Hendry e Pettigrew (1990)
Martin-Alcazar, Romero-
Fernandez e Sanchez-gardey
(2005)

Bilhim (2004)

Melhoria do desempenho da
empresa tendo as pessoas
como ativos essenciais da
organizagao e alcangar
vantagem competitiva por
intermédio das pessoas

atividade da area de Recursos Humanos da
companhia;

A Petrobras valoriza o capital humano porque
sabe que ¢ impossivel alcangar seus resultados
financeiros, de produtividade, de tecnologia,
sem valorizar as pessoas que nela trabalham;
A area de Recursos Humanos atua [...] para
valorizar, desenvolver e reter os seus talentos;
Ser referéncia internacional [...] tendo seus
empregados como seu maior valor;

[...] as pessoas sdao impressindiveis ao sucesso
do negdcio.

demanda em relagio a
exploragdo e produgdo
contribuindo com a cadeia de
valor da Petrobras;

[...] nés queremos que o
empregado que entre aqui,
que ele goste de trabalhar, que
ele sinta que queremos ter um
bom ambiente de trabalho,
queremos  aprimorar  as
relagdes de trabalho.

Quadro 16 — Reconhecimento e Valoriza¢do das Pessoas como Essenciais para o

Alcance de Vantagens Competitivas

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Tanto os extratos documentais quanto os fragmentos das entrevistas comprovaram que o

reconhecimento e valorizagdo das pessoas contribui para a melhoria do desempenho da empresa.

Além de ter as pessoas como seu maior valor, o alinhamento da gestdo de pessoas com a estratégia

corporativa coloca como um importante fator a adocao de uma estratégia que as comprometa com

os objetivos da organizacdo, partindo do pressuposto de que o comprometimento dos colaboradores

estd diretamente relacionado ao desempenho organizacional. A estratégia de comprometimento faz

oposi¢do a estratégia de controle. Essas duas estratégias partem da andlise de caracteristicas

distintivas entre a estrutura organizacional apresentada nos Quadros 17 a 19; as relagdes de

trabalho, apresentadas nos Quadros 20 - 24; nas politicas de RH apresentados no Quadro 25 a 29

apresentadas por Albuquerque (2002) na fundamentagao tedrica.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 1

Modelos Estratégia de controle Estratégia de comprometimento
Caracteristicas | Altamente hierarquizada, | Redu¢do de niveis hierarquicos e de chefias
Distintivas separacdo “quem pensa” e “quem | intermedidrias, juncdo do fazer e do pensar -
faz”. empowerment.
Organizacao do | Trabalho muito especializado, | Trabalho enriquecido gerando desafios.
trabalho gerando monotonia @
frustragoes.
Auséncia de fragmentos [...] A UN-BS conta com uma equipe [...] cujo principal
desafio € implantar [...] os intimeros projetos [...] que
Extratos da compdem a carteira de investimentos da Petrobras na
Analise regiao;
Documental O comprometimento ¢ imprescindivel [...] para alcancar

nossas desafiadoras metas |[...];
[...] Acreditamos na nossa capacidade de vencer desafios.

Auséncia de fragmentos [...] a industria petrolifera ¢ uma industria de alto risco;
[...] e n6s comegamos a conhecer [...] os desafios da Bacia
Fragmentos de de Santos;
Entrevista [...] temos operagdes complexas [...] que exigem um

novo modelo de gestdo;
[...] as operagdes estdo se tornando cada vez mais
complexas;
[...] precisamos aprimorar nossas operagoes;
[...] a industria do petréleo aporta muita tecnologia [...]
temos que buscar novas formas de interagir;
[...] temos um desafio muito grande (explorar aguas
profundas);
[...] temos condicdes de [...] agregar muito valor a essa
producdo (de petroleo e gas da Bacia de Santos);
[...] a Petrobras esta preparada para desenvolver essa
nova fronteira que € o pré-sal [...].

Quadro 17 — Estrutura Organizacional 1
Fontes: Adaptado de Albuquerque (2002) - Quadro Concepgdes Organizacionais Comparadas /

Dados da Pesquisa

Optou-se por colocar os fragmentos retirados dos documentos e os fragmentos das entrevistas, a
fim de investigar a relagdo entre o discurso e a pratica. Inicia-se a apresentacdo e discussdo dos
dados coletados pela estrutura organizacional. No que tange a organizacdo do trabalho, a
estratégia de controle apresenta como caracteristicas distintivas da estratégia do comprometimento,
a presencga de trabalho muito especializado, gerando monotonia e frustragdes. Essas caracteristicas
se apresentaram ausentes na investiga¢ao, embora a mao-de-obra necessaria a indistria de petroleo e

gas seja altamente especializada.

Na estratégia do comprometimento o trabalho ¢ enriquecido gerando desafios. Essa
afirmacdo pode ser confirmada tanto nos extratos documentais quanto nos fragmentos de
entrevistas. Os fragmentos das mensagens das entrevistas ¢ dos documentos mostram

motivagao para vencé-los. Na estratégia de controle a realizacdo do trabalho ¢ individual. Essa caracteristica
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foi encontrada em apenas um documento: no Codigo de Ftica da empresa, que aponta o mérito individual para

ascensao profissional. Isso se justifica uma vez que a empresa € publica e obedece a preceitos legais.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 2

Extratos da
Analise
Documental

individual.

Modelos Estratégia de controle Estratégia de comprometimento
Caracteristicas | Altamente hierarquizada, | Redugdo de niveis hierarquicos e de chefias intermediarias,
Distintivas separacdo “quem pensa” e | juncdo do fazer e do pensar — empowerment.
“quem faz”.
Realizagdo do Individual Em grupo

trabalho
[...] wusar como critério | A Unidade de Operagdes conta com uma equipe [...]
exclusivo de  ascengdo | altamente capacitada [...] tal equipe possibilitou [...] seus
profissional 0 mérito | primeiros marcos;

As operagdes devem ser planejadas, gerenciadas, realizadas
de forma integrada e colaborativa [...];

Estimular permanentemente [..] a transmissdo de
conhecimentos entre as equipes e individuos;

[...] wvalorizar o intercdmbio e a disseminagdo de
conhecimentos [...];

Reconhecer [...] a contribuigdo [...] das equipes;

[...] precisamos de uma equipe alinhada e motivada;

[...] na nossa empresa [...] todos somos responsaveis pelas
acoes [...].

Fragmentos de
Entrevista

Auséncia de fragmentos

[...] como é que a nossa empresa trabalha [...] a nossa area;

[...] trabalhamos para que isso (acidentes) ndo ocorra;

[...] as atividades devem ser desenvolvidas de forma
integrada com as outras areas [...];

[...] as operagdes devem ser planejadas, gerenciadas e
realizadas de forma colaborativa [...];

[...] O nosso pessoal da operagao [...] faz a verificagdo [...];

Cada equipe faz o seu DDS (Dialogo Diario de Seguranga)
[...] todas as equipes que trabalham aqui;

Tudo ¢ resolvido coletivamente [...];

Os problemas [...] s8o resolvidos de forma coletiva [...].

Quadro 18 — Estrutura Organizacional 2

Fontes: Adaptado de Albuquerque (2002) - Quadro Concepgdes Organizacionais Comparadas /
Dados da Pesquisa

Na estratégia do comprometimento a realizagdo do trabalho ¢ em grupo. Uma caracteristica

percebida na fala dos gestores entrevistados e nas conversas das pessoas observadas no campo

¢ que eles sempre falam em nome de toda equipe, tanto os empregados proprios quanto os

terceirizados.

Palavras como ‘nossa, nosso, todos’, e a conjugacdo de verbos na terceira

pessoa do plural comprovam essa afirmacdo. Além da realizagdo do trabalho em equipe ¢

incentivada a troca de conhecimentos entre os membros.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 3

Modelos

Estratégia de controle

Estratégia de comprometimento
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Caracteristicas

Altamente hierarquizada, separacdo “quem

Redugdo de niveis hierdrquicos e de chefias

Distintivas pensa” e “quem faz”. intermediarias, juncdo do fazer e do pensar —
empowerment.
Sistema de Enfase em controles explicitos do | Enfase no controle implicito pelo grupo.
controle trabalho.

Extratos da
Analise
Documental

Nas relagdes com o Sistema Petrobras, os
seus empregados comprometem-se a:

[...] utilizar adequadamente os canais
internos pra manifestar [...] e dentncias;
[...] comunicar aos superiores
hierarquicos ou as ouvidorias qualquer
situagdo que configure aparente ou
potencial conflito de interesses;

Nao praticar nem se submeter a atos de
preconceito, ameaga, chantagem, [...] e
denunciar imediatamente 0s
transgressores.

Vincular as praticas de desempenho de lideres
e desempenho de pessoal [...];

[...] aprender com os erros seus ou de outrem;
[...] preservar os interesses do Sistema [...] €
zelar para que todos o facam;
[...] guardar sigilo das
estratégicas;

[...] e zelar para que os outros também o
fagam.

informagdes

Fragmentos de
Entrevistas

[...] isso (exigir que as diretrizes de
SMS) sejam cumpridas é no estilo
militar, a gente ndo abre mao (do
cumprimento das normas de SMS);

A gente cobra muito também [...] porque
os desafios da bacia sdo muito grandes.

[...] relatar desvios tem peso na avaliagdo de
desempenho.

Quadro 19 - Estrutura Organizacional 3
Fontes: Adaptado de Albuquerque (2002) - Quadro Concepgdes Organizacionais Comparadas /
Dados da Pesquisa

Em relag¢do aos sistemas de controle foram encontradas caracteristicas tanto da estratégia de
controle quanto da estratégia de comprometimento, implicitos e explicitos. O controle
explicito € necessario devido a complexidade e aos altos riscos a seguranga dos trabalhadores
e ao meio ambiente, associados as operagdes da organizagdo. Outro fator relevante para a
adogdo de meios explicitos ¢ a constante fiscalizagdo da empresa por agéncias reguladoras,

orgdos governamentais e sociedade em geral. O controle implicito ¢ feito pelos proprios

membros do grupo, uma vez que a maioria dos trabalhos ¢ realizada em equipe.

Os fragmentos dos documentos mostram a vinculagdo do desempenho do gerente com o
desempenho do funciondrio, o aprender com o erro dos outros e zelar para que outros
guardem sigilo das informag¢des como comprovagdo de um controle implicito pelo grupo. O
fragmento de entrevista também confirma esse controle, ao vincular o relato de desvios a

avaliacdo de desempenho.

RELACOES DE TRABALHO 1

Modelos Estratégia de controle Estratégia de comprometimento
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Politica de emprego. | Foco no cargo, emprego a | Foco no encarreiramento flexivel, carreira a longo

curto prazo. prazo.
Auséncia de fragmentos. A Petrobras oferece oportunidades de prograssdo na
carreira [...];
Extratos da Analise [...] mobilidade interna e externa de pessoal [...];
Documental Alocagio de novos empregados [...];

Formagao de novos gerente/sucessao [...];
O Sistema Petrobras compromete-se a evitar demissoes.

Fragmentos de Auséncia de Fragmentos A Petrobras, quando recebe alguém mais qualificado,
Entrevista procura aproveitar as competéncias adquiridas para
progressdo na carreira.

Quadro 20 — Relagdes de Trabalho 1
Fontes:Adaptado de Albuquerque (2002) - Quadro Concepgdes Organizacionais Comparadas /
Dados da Pesquisa

A politica de emprego da estratégia de controle tem como caracteristica foco no cargo e no
emprego em curto prazo. Nao foram encontrados fragmentos que comprovem essas
caracteristicas. A politica de emprego na estratégia de comprometimento tem foco no
encarreiramento flexivel e na carreira em longo prazo. Os fragmentos dos documentos
mostram que a empresa possui plano de carreira e programas de formacao e preparagdo para

sucessdo além de se comprometer a evitar demissdes.

Esses exemplos mostram que as pessoas t€ém uma opc¢ao de construir uma carreira tendo suas
competéncias aproveitadas. Um exemplo disso é apontado no fragmento de entrevista. As
pessoas comecam a trabalhar na empresa apds serem aprovadas em concursos publicos.
Muitas vezes, essas pessoas possuem mais qualificacdes do que o cargo exige. A empresa
procura entdo aproveitar essas capacidades reenquadrando-as na carreira. Vale ressaltar que,
como a empresa ¢ publica, isso predispde as pessoas a vincular uma carreira estavel e de

longo prazo, pois dificilmente alguém ¢ demitido do servigo publico.

RELAGCOES DE TRABALHO 2

Modelos Estratégia de controle Estratégia de comprometimento

Nivel de educacdo e | Baixo, trabalho automatizado | Alto, trabalho enriquecido e intensivo em tecnologia.
formacgao requerido. | e especializado.

Auséncia de Fragmentos Desenvolver nossos profissionais sempre foi
prioridade devido a necessidade de mao-de-obra

Extratos da Analise especializada na industria de petrdleo no pais;
Documental Nos acreditamos [...] que o conhecimento ¢ a

tecnologia sao fatores estratégicos para alcangarmos a
exceléncia empresarial;
[...] manter o fortalecimento da capacitagdo
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tecnoldgica [...].

Fragmentos de
Entrevista

Auséncia de Fragmentos

Nos precisamos aprimorar a forma de gerir essas
operagoes [...];

[...] precisamos de pessoas capacitadas para isso
(atuar com tenologias sofisticadas);

[...] € uma industria que aporta muita tecnologia [...];
[...] é possivel sim (aumentar a producdo de barris) a
inovagdo tecnoldgica do mundo todo estd muito mais
rapida [...];

E uma sala de gerenciamento de operacdes [...] ja viu
aquelas salas da NASA? E tudo igual (o GIOP —
Gerenciamento Integrado de Operagdes);

A Petrobras estd conseguindo dar a resposta
mostrando que ela tem tecnologia [...] para mudar a
imagem da empresa;

Temos o debt-email para aprimorar a comunicagio
interna [...].

Quadro 21 — Relacbes de Trabalho 2
Fontes: Adaptado de Albuquerque (2002) - Quadro Concepgdes Organizacionais Comparadas /
Dados da Pesquisa

O nivel de educacéo e formacao requerido pela estratégia de controle ¢ baixo, automatizado

e especializado. Nao foram encontrados fragmentos que comprovassem essas caracteristicas.

Vale ressaltar que algumas fungdes sdo especializadas exigindo certificagdes distintas ou seja,

exige alto nivel de educacdo e formacdo. Na estratégia de comprometimento o nivel de

educagao e formacao ¢ alto, o trabalho enriquecido e intensivo em tecnologia.

Os extratos de documentos mostram que a industria de petrdleo e gas ¢ uma industria que

aporta tecnologias sofisticadas, o que consequentemente, necessita de mao-de-obra

especializada. Os fragmentos de entrevistas confirmam o apontado nos extratos de

documentos e mostram exemplos de ferramentas tecnologicas usadas pela empresa como o

gerenciamento integrado de operagdes e o Debt-email.

RELACOES DE TRABALHO 3
Modelos Estratégia de controle Estratégia de comprometimento
Relagdes Independéncia. Interdependéncia, confianga mutua.
empregador-
empregado.

Auséncia de Fragmentos

O Sistema Petrobras compromete-se [...] com relagoes
de trabalho justas, numa ambiéncia saudavel, com
confianga muiitua, cooperagao e solidariedade;

Nas relagdes com seus empregados, o Sistema Petrobras
compromete-se a: promover condi¢oes de trabalho [...];
garantir seguranga e saude no trabalho [...]; assegurar o
direito de recusa de seus empregados [...] caso haja
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Extratos da Analise situagdo de risco grave e iminente a vida ou a
Documental integridade fisica sua e/ou de seus colegas de trabalho
[...] promover a capacitagdio continua dos seus
empregados [...] em qualquer nivel hierarquico; [...]
promover garantias institucionais e proteger a
confidencialidade de todos os envolvidos em dentincias
éticas, visando preservar direitos e proteger a
neutralidade das decisoes; [...] preparar seus empregados
para a aposentadoria [...]; valorizar as praticas gerenciais
que fortalecam a crenga corporativa de que as pessoas
sdo imprescindiveis para o sucesso do negdcio; ampliar
espacos para que os empregados possam oferecer
contribui¢do aos dirigentes [...]; valorizar praticas que
promovam processos sistematicos e interativos de
comunigdo entre gerentes e suas equipes [...J;
Espero contar com sua valiosa contribuigdo para o
crescimento de nossa unidade.

Auséncia de Fragmentos Todos os empregados que aqui chegam sdo recebidos
por mim. Todos, proprios e terceirizados [...]
independente do cargo, da fung@o, se € nivel superior, se
¢é nivel médio;
Eu visito periodicamente as unidades [...] fago questdo
Fragmentos de de conversar com os trabalhadores [...];

Entrevista [...] a gente mostra as agde de melhoria do ambiente e
das relagdes de trabalho [...];
[...] temos que mostrar para cada um de nossos
trabalhadores que isso (comprometimento com SMS)
parte da alta lideranga da companhia [...];
[...] Toda quinta-feira fazemos DDS — Dialogo Diario de
Seguranga, relinem-se todas as geréncias, todas as
equipes que trabalham aqui [...];
Caso alguma coisa acontega eu ja sei que a minha
fungdo € coordenar [...].

Quadro 22 - Relagdes de Trabalho 3
Fontes: Adaptado de Albuquerque (2002) - Quadro Concepgdes Organizacionais Comparadas /
Dados da Pesquisa

Na estratégia de comprometimento as relacGes entre empregador-empregado sido de
interdependéncia e de confianga mutua. Os extratos documentais comprovam que, além da
confianga mutua, a empresa se compromete a incentivar a relacdo entre empregador-
empregado e oferecer condicdes de trabalho justas, numa ambiéncia saudavel, com
cooperagdo e solidariedade. Os fragmentos de entrevistas mostram agdes realizadas pelos
gestores que comprovam o alinhamento com os extratos documentais. Praticas como receber
pessoalmente os empregados, conversar com eles, se colocar como coordenador de equipes, €
se comprometer explicitamente com os processos SMS sdo exemplos disso. Na estratégia de
controle, a relagdo entre empregador-empregado ¢ baseada na independéncia. Nao foram

encontrados extratos e fragmentos que comprovam essa afirmacgao.

RELACOES DE TRABALHO 4
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Modelos

Estratégia de controle

Estratégia de comprometimento

Relagdes com
sindicatos.

Confronto  baseado  na
divergéncia de interesses.

Dialogo, busca de convergéncia de interesses.

Extratos da Analise
Documental

Auséncia de Fragmentos

[...] reconhecer o direito de livre associagdo de seus
empregados, respeitar e valorizar sua participagdo em
sindicatos e ndo praticar qualquer tipo de discriminagao
com relagdo a seus empregados sindicalizados;

[...] buscar a permanente conciliagdo de interesses e
realizagdo de direitos, por meio de canais
institucionais de negociagdo, no seu relacionamento
com as entidades sindicais representativas dos
empregados; (Codigo de ética).

Fragmentos de
entrevista

Acho que é meio os dois —
divergéncia [...] depende do
assunto que esta sendo tratado
[...] o sindicato tem um papel,
a Petrobras tem um papel, e
nem sempre sdo convergentes
[...] agora estamos tratando de
acordo coletivo, nos
afastamos um pouco;

A relagdo com o sindicato
por melhor que seja [...].

Acho que sdo os dois — convergéncia e divergéncia.

E muito aberta a participagdo dos sindicatos [...]

[...] a area de RH tem reuniao mensal com o sindicato
[...] a gente recebe constantemente visita do sindicato
aqui [...];

[...] em caso de acidente o Sindicato ¢ imeditamente
avisado [...] eles s@o convidados para as reuni¢des da
CIPA;

[...] vem o pessoal do sindicato aqui, a gente conversa
e tem ndo tem muito problema nao;

[...] o relacionamento com o Sindicato ¢ amigéavel.

Quadro 23 — Relagbes de Trabalho 4
Fontes: Adaptado de Albuquerque (2002) - Quadro Concepgdes Organizacionais Comparadas /
Dados da Pesquisa

Relagdes sindicais baseadas no confronto a na divergéncia de interesses sdo caracteristicas da
estratégia de controle. Na estratégia de comprometimento essas relacdo sdo baseadas na
busca do didlogo e na convergéncia de interesses. Os extratos e fragmentos confirmam a
presenca desses dois modelos de estratégias. Conforme apontado nos fragmentos de
entrevistas, as relagdes sindicais, por melhores que sejam, sempre apresentam algum tipo de
divergéncia. Isso depende do assunto ao qual se refere a negociacdo. Mesmo assim, a
empresa procura conduzir as relacdes sindicais da melhor maneira possivel, realizando

reunides perioddicas e buscando conciliacdo de interesses e um relacionamento amigével.

RELACOES DE TRABALHO 5

Modelos

Estratégia de controle

Estratégia de comprometimento

Participagao dos
empregados das
decisdes.

Baixa, decisdes tomadas de
cima para baixo.

Alta, decisdes tomadas em grupo.

Extratos da Analise
Documental

Auséncia de Fragmentos

Nos acreditamos [...] que a gestdo do E&P deve ser
aberta, transparente e participativa (principios
operacionais do E&P);

[...] disponibilizar canais formais de escuta para acolher
e processar suas sugestdes, visando melhorias dos
processos internos de gestdo;
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[...] assegurar a disponibilidade e transparéncia das
informagdes que afetam os seus empregados [...].

Auséncia de Fragmentos As operagoes devem ser planejadas [...] de forma
Fragmentos de integrada e colaborativa [...];
Entrevista Depois eu abro a perguntas para todos os integrantes

das reunides e visitas periodicas |[...].

Quadro 24 — Relacdes de Trabalho 5
Fontes: Adaptado de Albuquerque (2002) - Quadro Concepgdes Organizacionais Comparadas /
Dados da Pesquisa

A participacdo dos empregados das decisfes ¢ baixa, uma vez que essas decisdes sao
tomadas de cima para baixo na estratégia de controle. Nao foram encontrados extratos e
fragmentos que comprovem essas caracteristicas. Na estratégia de comprometimento a
participagdo nas decisdes ¢ alta e elas sdo tomadas em grupo. Os extratos documentais
mostram que a gestdo organizacional como um todo acontece de forma participativa e
transparente, sendo considerada uma crenca para a organizacdo. Além disso, a organizacao
disponibiliza canais para que os empregados participem da gestdo da companhia dando
sugestdes. Os fragmentos de entrevistas mostram a disposi¢do da geréncia em responder

perguntas dos empregados.

Percebe-se que a estratégia de comprometimento se diferencia da estratégia de controle ao
ver os empregados como parceiros do negocio. Consiste em desenvolver agdes que propiciem
melhor desempenho e confianga mutua entre equipes de trabalho, maior participagdo dos
empregados nas tomadas de decisdes, redugdo de niveis hierarquicos, foco no longo prazo e
desenvolvimento e enriquecimento de carreiras. Soma-se a isso, a analise de ambiente externo
que afeta diretamente ou indiretamente as relagdes de trabalho e a andlise das capacidades
internas das pessoas. Na estratégia de controle, os empregados sdo vistos como nimeros,
custos e fator de produgdo, que, para desempenhar bem as fungdes, devem ser mandados e

controlados.

Retomando a investigagdo sobre o alinhamento estratégico da organizacdo acrescenta-se que a
gestao estratégica da UTGCA se concretiza ao seguir a politica de gestao definida pela UO-BS,
alinhada a gestao estratégica global da Petrobras. A politica de gestdo se desdobra nos principios

operacionais do E&P, que por sua vez, se desdobra nos principios operacionais da Unidade.

As diretrizes estratégicas de uma organizagdo se tornam efetivas ao serem traduzidas em

praticas operacionais. Para isso, a UO-BS desenvolveu um conjunto de principios e



92

diretrizes. Em relag¢do a contribui¢do para a visao da Petrobras definiu-se “Ser a unidade de
E&P lider na producdo de 6leo e gas natural no pais, referencial no desenvolvimento da
producdo em horizontes do pré-sal e na aplicacdo de tecnologias inovadoras.” (Petrobras,

2011).

A missdo da Petrobras ¢ definida como: “Atuar de forma segura e rentdvel, com
responsabilidade social e ambiental, nos mercados nacional e internacional, fornecendo
produtos e servigos adequados as necessidades dos clientes e contribuindo para o
desenvolvimento do Brasil e dos paises onde atua.” Para a realizagdo de sua missdo, a

Petrobras afirma que isso sO ¢ possivel com pessoas motivadas, capacitadas e comprometidas.

A partir disso a empresa aponta que a missdo de recursos humanos definidas nas politicas da
Companhia tem como foco principal assegurar um sistema de gestdo de RH que valorize o
potencial humano e gere ambiéncia organizacional favoravel a motivagdao das pessoas,
levando-as a contribuirem e se comprometerem com a exceléncia do desempenho e dos
resultados organizacionais. A contribui¢do da UO-BS, apontada em sua politica de gestdo e
retirada do Guia UO-BS distribuido a todos os funcionarios da empresa no momento em que
eles ingressam na organizacdo, independente se proprios ou tercerizados, entre eles os da

UTGCA, esta definida como:

A UO-BS contribui para a miss@o da Petrobras atuando de forma segura e rentavel,
com responsabilidade social e ambiental, nas atividades de exploragao e producdo de
gas e oleo nas areas sob sua gestdo, fornecendo produtos adequados as necessidades
dos seus clientes e contribuindo para o desenvolvimento das regides onde atua; e
declara-se comprometida com a melhoria continua do seu Sistema de Gestao visando a
exceléncia do seu desempenho, através dos seguintes compromissos com as partes
interessadas: (...) - For¢a de Trabalho: Assegurar exceléncia na Gestdo de Recursos
Humanos, contemplando a prevengao de lesdes e de doengas e a segurancga e satide no
trabalho (...)

As atividades de exploracgdo e producao de petroleo e gas sdo complexas e estdo inseridas em
um ambiente competitivo global e exige uso de tecnologias sofisticadas. Anthony, Perrewe e
Kacmar (1996) e Albuquerque (1997) apontam reconhecimento explicito dos impactos do
ambiente organizacional externo; reconhecimento do impacto da dindmica do mercado de

trabalho como fatores complementares a esta afirmagao.

Para se destacar nesse ambiente o diferencial estd no modo como as pessoas sdo gerenciadas,

tanto nos aspectos rotineiros quanto nos aspectos de ambiéncia organizacional como ¢
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chamado pela empresa. Além da complexidade do ambiente ¢ necessario o atendimento aos
interesses dos stakeholders definidos pela empresa como acionistas, parceiros clientes, forga

de trabalho, sociedade e acionistas definidos na politica de gestdo de UO-BS.

A unidade de analise reconhece que realizar essas atividades complexas de forma segura e
ambientalmente responsaveis sao desafios que s6 podem ser vencidos com uma equipe
altamente capacitada. No caso da implantagdo da UTGCA, foi necessario gerir cerca de cinco
mil trabalhadores de todos os niveis de formacdo técnica e universitaria. Isso exigiu um
conjunto de politicas e posteriormente de praticas de gestdo de pessoas que contribuisse para
vencer esse desafio. Essas diretrizes e praticas partiram do conjunto de politicas de gestao de

pessoas definidas pela Petrobras apontadas abaixo:

Atrair, desenvolver, treinar e reter pessoas, investindo em seus talentos e aprimorando
as competéncias técnicas e gerenciais, atendendo a dinadmica dos negdcios visando
sustentar a exceléncia competitiva.

Assegurar efetivos adequados aos objetivos dos negocios e promover praticas de
compensagdo competitivas em relacdo ao mercado.

Promover praticas e processos de gestdo que levem a satisfagdo no trabalho e ao
comprometimento de todos os empregados com as metas e os principios éticos do
Sistema Petrobras.

Estimular uma cultura empresarial inica e humanizada, que respeite os valores locais,
valorize a consolidag¢ao e troca de conhecimentos e priorize o reconhecimento pelos
resultados das equipes e das pessoas.

Estimular e reconhecer o exercicio da cidadania pelos trabalhadores e apoiar as
iniciativas vinculadas a responsabilidade social do Sistema Petrobras.

Manter um processo permanente de negociagdo para a construgdo de solugdes com a
representagdo sindical dos empregados.

Adequar as praticas de contratacdo de servigos, compatibilizando-as com as Politicas
de RH, Gestdo do Conhecimento, SMS e de Seguranca da Informagdo sobre os
negocios e atividades do Sistema Petrobras. ( Petrobras, 2009)

Apos apresentar as politicas passa-se a detalhar como se caracterizam os elementos de gestao
de pessoas na Petrobras e em conseqiiéncia na UTGCA. Vale ressaltar que, a Petrobras como
empresa publica, necessita seguir preceitos legais e burocraticos em relacdo as suas
atividades. Devido a isso, percebe-se a presenca de aspectos rotineiros e burocraticos como
apontados por Fischer (2002) como a base da evolugdo para a gestdo estratégica de pessoas

(MASCARENHAS, 2008) Wrigh, Snell & Dyer (2005). Isso implica que a organizacao
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possui tanto aspectos relacionados a gestao estratégica de pessoas quanto aspectos de gestao

de recursos humanos tradicionais.

A gestdao dos aspectos rotineiros em relagdao as pessoas ¢ feita pela Geréncia Setorial de
Administragdo de Recursos Humanos. H4 o desafio de tornar a gestdo de pessoas totalmente
estratégica, partindo do aspecto essencialmente administrativo para o aspecto estratégico do

negocio (INYANG, 2010).

O Quadro 25 esta alinhado aos pressupostos apontados por Hendry e Pettigrew (1990) e
Albuquerque (1992), ao afirmar que a gestao estratégica de pessoas necessita de politicas de
Gestao de Pessoas estrategicamente orientadas, a fim de que os empregados se comprometam

com o alcance dos objetivos organizacionais.

POLITICASDERH 1

Modelos Estratégia de controle Estratégia de comprometimento
Contratagao Contrata para um cargo ou para | Contrata para uma carreira longa na empresa
um conjunto especializado de
cargos

Carreira publica que se supde que ofereca

estabilidade de emprego;

Extratos da Analise Cargos criados a particr de | Atrair, desenvolver, treinar e reter pessoas |[...];
Documental legislagdo Consolidar praticas de [...] retencdo [...];

[...] a &rea de recursos humanos atua para reter

0s seus talentos

[...] A gente quer que as pessoas gostem de
Fragmentos de [...] a entrada na Petrobras ¢ por | trabalhar aqui [...]
entrevista concurso publico

Quadro 25 - Politicas de RH 1
Fontes: Adaptado de Albuquerque (2002) - Quadro Concepgdes organizacionais comparadas /
Dados da Pesquisa

Inicia-se pelo planejamento de RH que procura o alinhamento das politicas de gestdo de
pessoas com a gestdo de competéncias € a gestdo da prestacao de servicos. Em relacdo aos
processos de atragdo a Petrobras inicialmente procura atrair profissionais que se identificam
com a empresa e que possam contribuir para a realizacdo da missdo e visdo da organizacao e

que possuam as competéncias exigidas pela natureza e dindmica de suas operagdes.

Em 2011 a Petrobras foi considerada pela oitava vez consecutiva como uma das dez empresas
preferidas entre universitarios e recém-formados brasileiros em uma pesquisa com 40 mil

jovens brasileiros, realizada pela Cia de Talentos. Entre os fatores que motivaram a escolha
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estdo a possibilidade de desenvolvimento profissional, desafios constantes, boa imagem no

mercado, ambiente de trabalho e carreira internacional, nessa ordem.

No que tange ao recrutamento e selecdo, os empregados proprios ingressam na empresa por
meio de concursos publicos amplamente divulgados na midia. Vale ressaltar que esse
processo de selecdao publica ¢ realizado por for¢a do Artigo 37 da Constituicdo Federal do

Brasil.

A Petrobras conta ainda com a prestacdo de servigos por pessoal terceirizado que, como o0s
funciondarios proprios, devem seguir as diretrizes de recursos humanos tragadas pela empresa.
O Plano de Cargos conta com 56 profissdes que exigem niveis técnicos ou superiores, por
exemplo, engenheiro, gedlogo, advogado, médico, administrador, psicélogo, além de diversos

cargos técnicos.

No caso da UTGCA, as agdes da area de gestdo de pessoas se iniciaram no momento em que a
cidade de Caraguatatuba foi escolhida para sediar o empreendimento. Foram realizadas
pesquisas iniciais para preparar a regido para receber os empregados que seriam transferidos ou

recrutados.

Os empregados proprios foram transferidos de outras unidades da Petrobras, recebendo
incentivos e beneficios para isso, como o auxilio-transferéncia e desenvolvimento da rede de

credenciados para oferecimento do plano de assisténcia médica.

Parte dos empregados terceirizados foi contratada na regido do Litoral Norte de Sdo Paulo ou
foi trazida pelas empresas terceirizadas de suas cidades de origem, como Santos, Cubatio e

Praia Grande.

POLITICAS DE RH 2

Caracteristicas Estratégia de controle Estratégia de comprometimento
Treinamento Visa ao aumento do | Visa preparar o empregado para futuras
desempenho na fungao atual fungdes
Extratos da Analise Auséncia de Fragmentos [...] treinar e profissionais e gerentes para
Documental atuacdo em novas areas de negocio [...]
Estimular permanentemente [...] o

autodesenvolvimento dos empregados [...]
Treinamento no local de trabalho

Rodizio técnico e gerencial;

Formagao de novos gerentes/sucessao
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Aproveitar as oportunidades de capacitacdo

permanente

Fragmentos de entrevista | Auséncia de Fragmentos S1- temos que capacitar as pessoas para vencer
os desafios da bacia e aumentar a
produtividade.

S2- Temos uma matriz de treinamento [...]
com treinamentos obrigatorios [...]

Quadro 26 - Politicas de RH 2
Fontes: Adaptado de Albuquerque (2002) - Quadro Concepgdes organizacionais comparadas /
Dados da Pesquisa

Ap0s ingressarem na Petrobras, os empregados passam por um processo de integracdo ou
ambientacdo para conhecer todo o funcionamento da organizacdo. Também sdo realizadas
acoes como desenvolvimento gerencial, forma¢ao de novos gerentes e preparagdo para

sucessOes e treinamentos no local de trabalho.

A universidade corporativa da Petrobras ¢ responsavel pelo treinamento e desenvolvimento
das competéncias necessarias dos empregados. Todos os dias, cerca de mil pessoas sdo
treinadas nas unidades do Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Salvador. Também sdo realizadas

parcerias com universidades e escolas técnicas para a capacitagao de mao-de-obra.

Treinar e desenvolver mao de obra especializada para a industria de petroleo e gas é uma
necessidade, uma vez que o setor estd em expansao. Outro ponto a considerar, ¢ o uso de
tecnologias sofisticadas, o que exige ainda mais necessidade de capacitagdo, treinamento e

desenvolvimento de competéncias.

Além da necessidade de treinar e capacitar os proprios empregados, ha o desafio de capacitar
a cadeia de fornecedores a fim de agregar valor a cadeia produtiva. A Petrobras depende da
prestacao de servicos terceirizados para efetivar muitas de suas operacdes. Para tanto, existe
o PROMINP — Programa de Mobilizagdo da Industria Nacional de Petroleo e Gas Natural,
coordenado pelo Ministério de Minas e Energia, foi instituido pelo Governo Federal pelo
Decreto n® 4.925, do dia 19 de dezembro de 2003, com o objetivo de maximizar a
participagdo da industria nacional de bens e servigos, em bases competitivas e sustentaveis, na

implantacdo de projetos de petrdleo e gas natural no Brasil e no exterior.

No caso da UTGCA, além dos treinamentos regulares ofertados pela universidade corporativa
da empresa e pelo PROMINP, também foram realizadas parcerias com outros 6rgaos, como
exemplo, o Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial — SENAI, que capacitou cerca de

900 profissionais. A preferéncia pela contratagdo foi de profissionais que tivessem passados
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por esses programas de capacitacdo. Vale ressaltar que a capacitagdo da mao-de-obra local
ndo se deu apenas em relagdo a area de petroleo e gés, mas outras areas também, como por
exemplo, da construgdo civil. Esse empreendimento necessitou de mao-de-obra especializada

desde os servigos de terraplanagem até a manutenc¢ao do prédio pronto para instalagao.

As agdes voltadas para o treinamento e desenvolvimento do pessoal ficaram sob a
responsabilidade da Geréncia Setorial de Desenvolvimento de Recursos Humanos que fica
lotada na sede da UO-BS em Santos. A préatica organizacional em relagdo ao treinamento e
desenvolvimento de pessoal se dd da seguinte maneira: ao final de cada ano, cada geréncia
setorial, dentre elas a de Operagdes, elabora um documento chamado Plano de
Desenvolvimento de Recursos Humanos — PDRH. Este plano ¢ elaborado por meio de um

processo chamado identificagdo de necessidade de treinamento da forga de trabalho.

O plano desenvolvido pela UTGCA segue para Santos e posteriormente integrard o Plano de
Desenvolvimento de Recursos Humanos de toda a UO-BS. Apo6s elaborado o plano, ele ¢
negociado com a Universidade Corporativa Petrobras, que disponibilizard os cursos mais
procurados, ou necessarios ou contrata empresas especializadas para ministrar os treinamentos
pretendidos externamente. Além das necessidades de capacitagdo, o PDRH também trata do

plano de pds-graduagao no Brasil e no exterior.

A primeira a¢do de treinamento e desenvolvimento realizada pela Petrobras em suas unidades,
dentre elas a UTGCA, ¢ a realizacdo de um treinamento de ambiéncia organizacional como
citado antes. Esse treinamento ¢ realizado pela Geréncia Setorial de Ambiéncia
Organizacional e tem a durag@o de uma semana. Nesse treinamento os empregados passam a
conhecer as diretrizes estratégias da organizacdo e como eles podem contribuir para a
realizagao dessas diretrizes. Nesse processo os empregados sdo recebidos pelo gerente geral
da UO-BS e recebem um Kit contendo o codigo de ética, a politica de meio ambiente
seguranga e saude, os principios e crengas da area de exploragdo e producdo e os principios

operacionais da area de exploragdo e produgao.

POLITICAS DE RH 3
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Modelos Estratégia de controle Estratégia de comprometimento
Carreira Carreiras rigidas e especializadas, | Carreiras flexiveis, de longo alcance, com
de pequeno horizonte ¢ amarradas | permeabilidade entre diferentes carreiras
na estrutura de cargos
Auséncia de Fragmentos Desenvolvimento gerencial
Extratos da Analise Mobilidade interna e externa; Alocagdo de
Documental novos empregados; Plano de carreira; (Fonte:

Plano Estratégico Petrobras 2020)

O respeito a diversidade humana e cultural e
a nao-discriminagdo [...] isto significa
garantir o direito a diferenca, assegurando a
cada pessoa [..]Jcondi¢des plenas para
desenvolver seus talentos e potencialidades.
[...] respeitar e promover a diversidade e
combater todas as formas de preconceito e
discriminagdo, por meio de  politica
transparente  de  admissdo, treinamento,
promogdo na carreira, ascensio a cargos €
demiss@o.

[...] promover a igualdade de oportunidades
para todos os empregados, em todas as
politicas, praticas e procedimentos.

Fragmentos de entrevista Auséncia de Fragmentos Auséncia de Fragmentos

Quadro 27 - Politicas de RH 3
Fontes: Adaptado de Albuquerque (2002) - Quadro Concepgdes Organizacionais Comparadas /
Dados da Pesquisa

Em relacdo a gestdo de carreiras sdo realizadas agdes que permitam mobilidade interna e
externa, alocacdo de novos empregados aproveitando suas competéncias e efetiva implantagao
do plano de carreira da empresa, além da promoc¢ao da equidade e da ndo discriminagao.

Como diretriz global o exposto também ¢ valido para a UTGCA.

A retengdo dos profissionais, além das possibilidades de desenvolvimento da carreira, ¢
apoiada pelo oferecimento de saldrio compativel com a fun¢cdo e com o mercado e amplo
pacote de beneficios. Além do salario-base, os empregados proprios recebem participacao
nos lucros da companhia. Como exemplos de beneficios tém-se: auxilio-
creche/acompanhante; auxilio-ensino, assisténcia pré-escolar, auxilio ensino fundamental,
auxilio ensino médio, auxilio-satide, gratificagdes, adicionais, etc. Na UTGCA, além de
saldrios e beneficios expostos aqui, a permanéncia do pessoal na unidade ¢ incentivada com o

pagamento de auxilio transferéncia por 4 anos.

POLITICAS DE RH 4

Modelos Estratégia de controle Estratégia de comprometimento
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Salarial

Focada na estrutura de cargos, com
alto grau de diferenciacdo salarial
entre eles

Focada na posigdo da carreira e no
desempenho, com baixa
diferenciagdo entre niveis

Auséncia de fragmentos

O mérito é o critério decisivo para
todas as formas de reconhecimento,
recompensa, avaliagdo e

Extratos da Analise Documental investimento em pessoas, sendo o
favorecimento € o0 nepotismo
inaceitaveis no Sistema Petrobras.

..]

Auséncia de Fragmentos [...] as metas sdo negociadas com os
empregados [...] e depois entra num
processo de avango de nivel para

promogao [...]

Fragmentos de entrevista

Quadro 28 - Politicas de RH 4
Fontes: Adaptado de Albuquerque (2002) - Quadro Concepgdes organizacionais comparadas /
Dados da Pesquisa

Em relacao a politica salarial, na estratégia de controle ela se apresenta focada na estrutura de
cargos com alto grau de diferenciacdo entre eles. Essas caracteristicas ndo foram encontradas
na analise documental e nas estrevistas. No entanto, vale ressaltar que, assim como outras
politicas citadas anteriormente, a unidade de analise ¢ uma empresa publica, € como tal, tem

sua politica salarial basica definida por leis e acordos sindicais.

Na estratégia de comprometimento a politica salarial ¢ focada na posicdo da carreira e no
desempenho com baixa diferenciacdo entre os niveis. A remuneragdo da unidade de andlise ¢

composta por saldrio-base e gratificagdes.

As recompensas a que os empregados fazem jus sdo baseadas no mérito, tendo as metas a
serem cumpridas, negociadas em conjunto com os gestores. Com isso, 0 empregado sabe o
que tem que ser feito e sabe que a remuneracdo recebida por ele também depende do

cumprimento dessas metas.

POLITICAS DE RH 5

Modelos

Estratégia de controle

Estratégia de comprometimento

Incentivos

Uso de incentivos individuais

Foco nos incentivos grupais
vinculados a resultados empresariais

Extratos da Analise Documental

Varios, por forga de acordo sindical
coletivo - previdéncia
complementar, beneficios
educacionais para o empregado e
para a familia, plano médico e
odontoldgico, etc.

Participagdo nos lucros;
Vincular as praticas de
gerenciamento de desempenho de
lideres e  gerenciamento de
desempenho pessoal [...];
Aprimorar o balanceamento das
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praticas de reconhecimento e

recompensa pelo trabalho,
considerando o resultado das
equipes.

[...] tem sorteios de prémios, | Sem Fragmentos.

Fragmentos de entrevista viagens [...] elogios.

Quadro 29 - Politicas de RH 5
Fontes: Adaptado de Albuquerque (2002) - Quadro Concepgdes organizacionais comparadas /
Dados da Pesquisa

Na estratégia de controle os incentivos sdo individuais. No extrato da andlise documental
estdo apontados exemplos de incentivos, recebidos na forma de beneficios, constantes do
acordo coletivo negociado entre a empresa ¢ o sindicato da categoria. Como exemplo:
previdéncia complementar, beneficios educacionais e planos médicos e hospitalares. Além
dos apontados no acordo coletivo, a empresa costuma realizar sorteios de prémios em suas

festas de confraternizagdo e emitir elogios individuais.

Na estratégia do comprometimento, o foco estd nos incentivos grupais vinculados a resultados
empresariais. Um exemplo apontado nos extratos documentais ¢ a participagao nos lucros.
Embora o valor correspondente seja recebido individualmente, o montante a ser dividido vai
depender do resultado global da empresa, que depende do esfor¢o de cada um, pois, supde-se
que, quanto maior a colaborag¢do individual, melhores serdo os resultados da companhia e

maior ¢ a participacdo nos lucros.

Além da participagdo nos lucros, a empresa busca vincular as praticas de gerenciamento de
desempenho de lideres e gerenciamento de desempenho pessoal e ainda aprimorar o
balanceamento das praticas de reconhecimento e recompensa pelo trabalho, considerando o

resultado das equipes.

CULTURA
Autor / Proposigao teorica Fragmentos
Extratos Documentos Entrevistas
Dessler (2004) Esses valores adquiridos ao longo da nossa | [...] E o que nés poderiamos
Cultura organizacional que | trajetéria sdo uma de nossas maiores | chamar de crenga [...] Nos
encorage a inovagdo e | riquezas [...] Sdo os fatores essenciais as | acreditamos [..] na nossa
flexibilidade empresas para criagdo de valor e diferencial | capacidade de vender desafios e
competivo [...] atingir auto-suficiéncia [...]
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Sado politicas da organizagdo Gestdo do
conhecimento: Disseminagao do
conhecimento; Mentor Petrobras; Licdes
aprendidas [...]

Gestdo da Ambiéncia (também alinhado ao
planejamento de recursos humanos e
diretrizes de RH: Cultura e valores +
comprometimento ® satisfacdo+
relacionamento com sindicatos +
comunicagdo de RH

Estimular uma cultura empresarial tinica e
humanizada, que respeite os valores locais,
valorize a consolidagdo e troca de
conhecimentos e priorize o reconhecimento
pelos resultados das equipes e das pessoas.

[...] s@o valores (as diretrizes de
SMS) [...]

[...] a gente quer criar a cultura
do principio operacional [...]
[...] as ligoes aprendidas no
passado fazem com que hoje a
gente consiga crescer essa
produgao.

[...] o que vamos fazer vai dar
certo [...] vamos fazer diferente.
[...] o tnico prédio aqui que tem
nome [...] a equipe quis fazer
uma homenagem [...] o Gerente
aceitou na hora [...] foi feita
uma ceriménia [...] demonstra

[..] estimular o [..] compartilhamento de | nossa cultura de valorizagdo

experiéncia e conhecimentos

Quadro 30 - Cultura organizacional
Fontes: Elaborado pela autora/dados da pesquisa

Outro aspecto a ser considerado ao abordar a gestdo estratégica de pessoas € a cultura
organizacional que deve encorajar a inovagao ¢ a flexilidade. Varios elementos de cultura
organizacional foram encontrados: crengas, valores e principios. Os valores adquiridos ao
longo da trajetoria da empresa sdo considerados suas maiores riquezas. A empresa também
se diz aprender com os erros do passado, encorajar a dissemina¢do do conhecimento entre os
membros das equipes. Uma nota, a cultura organizacional sera novamente abordada na secao
que versa sobre a interacao dindmica entre a gestdo estratégica de pessoas e os sistemas de

gestdo ambiental, uma vez que ela ¢ um relevante fator para a implantagdo efetiva de um

sistema de gestdo ambiental.

O aspecto critico da gestdo estratégica de pessoas observado na unidade de analise foi o
desenvolvimento e capacitacdo de mao de obra propria e da cadeia fornecedora. Para vencer
esse desafio, umas das acOes da organizacdo ¢ a realizacdo de parcerias estratégicas com
universidades e centros de pesquisas.

4.3 Analise e Discussdo dos Dados no SGA da Organizacao

Uma organizacdo deve implementar um sistema de gestdo ambiental alinhado a sua politica
de gestdo ambiental. Devido a isso, antes de tratar especificamente da gestdo ambiental da
UTGCA, que acompanha as diretrizes definidas no plano estratégico da organizacao, convém
caracterizar como se apresenta o Sistema de Gestdo Ambiental da Petrobras. Essa
caracterizagdo foi construida a partir da analise dos documentos coletados na empresa e no

site e também das entrevistas a partir dos requisitos gerais da norma ISO 14001.
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A organizacdo se declara comprometida com o desenvolvimento sustentdvel e a questdo
ambiental se encontra presente ja na definicdo da missdo da organizagdo: “Atuar de forma
segura e rentavel, com responsabilidade social e ambiental, nos mercados nacional e
internacional, fornecendo produtos e servicos adequados as necessidades dos clientes e

contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e dos paises onde atua.”

Além do mais, se diz integada. Isso representa um avango em relagdo a gestdo ambiental,
conforme apontado por Polizelli, Petroni e Kruglianskas (2005) uma vez que a organizagdo ¢
capaz de articular esfor¢os isolados, com o inicio de uma postura mais integrada em relagao

as suas preocupacdes ambientais.

A Petrobras tem quase a totalidade de suas unidades no Brasil e no exterior certificadas em
conformidade com as normas ISO 14001 (relativa do meio ambiente) e BS 8800 (relativa a
seguranga e saude). Dentre as diretrizes e objetivos constantes do Plano Estratégico Petrobras
2020 observa-se o seguinte: Com relacdo ao compromisso com eficiéncia energética e

reducdo de emissdes de gases efeito estufa (GEE) o objetivo da empresa ¢ maximizar a

eficiéncia energética e reduzir a intensidade de emissdes de gases de efeito estufa.

A empresa adota como compromisso voluntario (2009-2015) reduzir a intensidade energética
nas operagdes de Refino e Gas & Energia em 10% e 5% respectivamente; reduzir em 65% a
intensidade da queima de gas natural (em tocha) nas operagdes de E&P; reduzir a intensidade
de emissdes de GEE nas operacdes de E&P, Refino e Térmicas, em 15%, 8% e 5%
respectivamente. Para tanto a empresa pretende investir, entre 2010 e 2015, 1,2 bilhdo de
dolares em eficiéncia energética; no abastecimento 270 milhdes de dodlares; na redugdo de
queima em tocha de E&P 322 milhdes de dodlares; na conversao de térmicas para ciclo
combinado, 373 milhdes de dolares e 200 milhdes de dolares em P&D.

Um dos eixos tecnologicos da empresa ¢ a sustentabilidade. Nesse eixo encontra-se o
gerenciamento de aguas e efluentes, gerenciamento de CO2 e outras emissdes e eficiéncia
energética, parcerias estratégicas para fornecimentos de infraestrutura fisica e humana e
treinamento de recursos humanos — institutos de pesquisas, universidades, fornecedores,
incubadoras. Além disso, a empresa adotou o Limite Maximo Admissivel (LMA) para a

geracao de residuos solidos perigosos em seus processos além do monitoramento das



103

emissoes atmosféricas. De 2008 a 2015 a meta é evitar a emissdao de 29,7 milhdes de

toneladas de CO2.

A empresa possui os chamados Centros de Defesa Ambiental (CDAs) que se responsabilizam
pela seguranca ambiental das unidades operacionais em caso de emergéncia. Os CDA’s se
localizam em pontos estratégicos de operacdo e complementam os planos de contingéncia

locais ja existentes nos terminais, refinarias e demais unidades da Companbhia.

A fim de minimizar os impactos ambientais oriundos de suas atividades, a organizagdo busca
a utilizagdo racional de 4gua e energia, e a menor geracao possivel de efluentes, residuos e
emissOes em todas as suas unidades. A Refinaria de Capuava (Recap), em Sdo Paulo, ¢ um

exemplo concreto de reuso de agua: ela ¢ a primeira unidade com descarte zero de efluentes.

Além de adotar procedimentos de gestdo ambiental internamente, a Petrobras também apdia
acOes voltadas a questdo ambiental externamente. Como exemplos citam-se: a) Investimentos
em patrocinios a projetos ambientais, por meio de sele¢do publica. O objetivo ¢ apoiar, de
forma transparente, iniciativas que contribuam para o desenvolvimento sustentavel do pais. b)
Interagao entre Terceiro Setor, Poder Publico e outras empresas por meio da formacao de
parcerias e de redes. Os temas centrais sdo agua, clima e biodiversidade marinha. Essa agdo
também inclui contribui¢des para a capacitacdo das instituigdes parceiras. ¢) Disseminagdo de
informagdes para o desenvolvimento sustentavel, por meio de a¢cdes de comunicagdo voltadas
para a discussdao do modelo e dos papéis de cada um. O Quadro 31 apresenta um conjunto de

programas da Petrobras, voltados para a gestdo ambiental.

PROGRAMAS AMBIENTAIS DA PETROBRAS

PROGRAMAS DESCRIGAO

Programa Petrobras A Petrobras investe em iniciativas que visam a prote¢do ambiental e a difusdo da
Ambiental consciéncia ecologica. Conhega nossa politica de patrocinio ambiental, que confirma o
compromisso de contribuir para a implementagao do desenvolvimento sustentavel.
Investimento de 2003 a 2008 de 210 milhdes de reais.
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Programa E o reflexo do nosso comprometimento com o desenvolvimento sustentavel. Divulga
Petrobras Agenda principios e promove acdes da Agenda 21 nas comunidades e municipios das areas de
21 influéncia de nossas unidades de operagdes e subsidiarias no Brasil

Game ORT Caminhando por seu mundo, Ort se vé cercado de ambientes em desequilibrio. Ele sabe

que precisa agir e que pequenos detalhes podem melhorar todo o cenario. Bem parecido
com o nosso mundo, ndo é? Acompanhe o Ort nessa jornada em que é preciso agugar o
olhar e apontar as dire¢des para um planeta sustentavel

Agenda 21 Comperj | Com a implantacdo do polo petroquimico em Itaborai, a Petrobras escolheu utilizar a
Agenda 21 como uma nova forma de relacionamento com a regido, fomentando assim o
desenvolvimento sustentavel nesses municipios.

Provincia Na Amazonia, produzimos petrdleo e gas com total respeito ao meio ambiente. A
Petrolifera de responsabilidade de trabalhar no coragdo da floresta impulsionou o desenvolvimento de
Urucu tecnologias visando & maxima seguranca e controle operacional

Quadro 31- Programas Ambientais da Petrobras
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa

As unidades da Petrobras, dentre elas a UTGCA, necessitam obter licenciamento ambiental
para sua implantacdo e opera¢do. O processo de licenciamento tem como objetivo manter as
atividades da empresa em conformidade com a legislacdo vigente, atendendo aos preceitos
legais e regulamentares durante todo o ciclo de vida das instalagdes e operagdes. As licencas
sdo expedidas em fase de planejamento e concep¢do do empreendimento, reconhecendo a
viabilidade ambiental; na autorizagdo da instalacdo apds analise do projeto, de acordo com as

medidas de controle ambiental; na autorizacao da operagao.

Como exemplos de agdes visando ao atendimento da legislacdo pela empresa na Unidade
Monteiro Lobato citam-se os projetos apontados no Quadro 32. Esses projetos foram
realizads em atendimento a legislagdo, pré-requisito para a implementacdo e manutengao do
Sistema de Gestdo Ambiental. FElaborar e executar projetos sociais nas comunidades que
forem potencialmente afetadas pela implantacdo do empreendimento sdo agdes em

desenvolvimento nessa Unidade.

ACOES AMBIENTAIS DA UTGCA/PETROBRAS EM CARAGUATATUBA

PROGRAMA DESCRICAO

Projeto de  Monitoramento | Concebido para avaliar os impactos ambientais do empreendimento nos
Ambiental ambientes costeiros marinhos onde ocorreram as obras da implantagéo.
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Programa de Comunicacao
Social

Criado com o objetivo de manter a comunidade informada sobre o
empreendimento durante a etapa de instalagdo e permanecendo durante a

operagao.

Projeto de Educacéo | O objetivo deste projeto foi desenvolver nos trabalhadores conhecimentos e
Ambiental dos Trabalhadores | consciéncia em relagdo ao meio ambiente, possibilitando a tomada de atitudes
- PEAT individuais e coletivas de preservagdo ambiental.

Projeto de Controle da | Agdoes para gerenciamento e redugdo de residuos originados pelo

poluigdo empreendimento.

Programa de  Educacgdo
Ambiental da UTGCA

Acdes que envolvem adultos e criancas da comunidade da regido para
promover a conscientizagdo em relacdo ao meio ambiente.

Projeto de Educacao | Realizagdo de palestra nas escolas da regido sobre preservagdo e conservagiao

Ambiental - PEA ambiental. Temas apresentados: uso racional de recursos naturais, diversidade
sociocultural, gestdo ambiental e SRs ( Recusar, Repensar, Reduzir, Reutilizar
e Reciclar.)

Conpet Levado para Caraguatatuba em novembro de 2008. Visa a capacitagdo e
conscientacdo de alunos e professores sobre uso de energia. Foram realizadas
oficinas e palestras com alunos e professores de 5* a 8* séries. Foram
coordenadas pelos professores da UNESP (Universidade Estadual de Sao
Paulo)

Programa de Acdo | Programa que visa diagnosticar e apoiar as comunidades pesqueiras

Participativa para Pesca - | desenvolvendo projetos sociais que promovam direta ou indiretamena

PAPP melhoria das condi¢des de vida dos pescadores.

Projeto Cinema BR em | O objetivo desse projeto € facilitar o acesso das comunidades a producédo de

Movimento cinema nacional. Além da exibigdo dos filmes sdo promovidos debates

levando a platéia a refletir sobre o tema abordado no filme. As exibi¢Ges sdo
realizadas em escolas, pragas publicas, associagdes de moradores,
agremiagoes, hospitais, etc.

Quadro 32 - Programas ambientais da UTGCA em Caraguatatuba
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

A fim de complementar a caracterizacdo do sistema de gestdo ambiental da organizacio
utilizou-se o enquadramento da mesma dentro dos paradigmas da gestdo do conhecimento
que, por sua vez, se insere nos paradigmas da gestdo ambiental apontados por Polozelli,
Petroni e Kruglianskas (2005). Para esses autores, conforme visto na fundamentacgdo teorica,
as acoes adotadas em relacdo ao sistema de gestdo ambiental pode enquadrar a organizagao

em um dos paradigmas de gestdo ambiental existentes.

Considerou-se, nesta tese o paradigma da gestdo do conhecimento que considera o periodo
dos anos 2000 a 2010, a fim de investigar se a empresa se enquadra ou nao dentro desse
paradigma. Com esta investiga¢do identificaram-se: o foco, os meios, as influéncias, as
principais barreiras, politicas concretas, inovagdes, problemas, ferramentas e perfil.

Iniciando pelo foco, o paradigma da gestdo ambiental como gestdo do conhecimento tem no
negocio sustentdvel o estimulo para os processos de inovagdo. Em relagdo a isso, verificou-se
que a sustentabilidade ¢ um dos eixos da estratégica tecnologica da Petrobras. Ag¢des como a

construcdo de edificios ecosustentaveis, busca de eficiéncia energética e desenvolvimento de

energias alternativas sdo exemplos de agdes inovadoras.
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A nova sede da UO-BS esta sendo construida a partir dos padrdes US Green Building Council
como: uso de madeira certificada; tintas com baixa emissdo de gases corrosivos € insumos
reciclados; toda a dgua destinada a irrigagdo de jardins, descargas e lavagem de vasos
sanitarios se origina da captacdo pluviométrica ¢ do reuso de agua do sistema de ar-
condicionado; a luz natural substitui, em grande parte, a artificial - vidros nas fachadas
internas e externas e um atrio central coberto por uma clarabdia de 900 metros tornam isso
possivel. Os selos que a empresa possui e que sdo de adesdo voluntaria, mas que melhoram a
imagem da empresa e, em consequéncia, sua competitividade se constituem exemplo de que o

negdcio sustentavel pode estimular a inovagao.

Os meios utilizados para se enquadrar no paradigma da gestdo do conhecimento sdo:
legislagdo como oportunidades; processos integrados com as necessidades ambientais e
revisao do conceito de externalidade com base local. Em relagdo as questdes ambientais
legais, o primeiro principio defendido pela Petrobras, e também pela UTGCA, ¢ cumprir. No
caso na UTGCA foram obrigatorias licengcas ambientais de funcionamento e estudos de
impactos ambientais, uma vez que as operagdes da empresa t€m potencial de causar impactos

ao meio ambiente e as pessoas.

A organizagdo afirma que o cumprimento da legislacdo ¢ o minimo que se pode fazer, para ela
¢ importante ir além das atividades estritamente legais. Um exemplo é a exigéncia da
legislacdo em realizar reunides com a comunidade a cada seis meses, o que vem sendo
cumprido, de acordo com as entrevistas e a analise de documentos. A cada nova agdo ou fase

que de alguma forma gerasse diividas na comunidade, reunides eram realizadas.

A organizagdo busca com isso, respeitar as comunidades do entorno do empreendimento, bem
como té-las como parceiras, reforcando o compromisso ético. Outro ponto a considerar € que
a organizacdo ¢ internacional, o que leva ao atendimento ndo s6 da legislagdo nacional, mas
também aos requisitos dos paises com os quais mantém relacionamentos. Além de cobrangas
por parte das agéncias reguladoras, dos 6rgaos de controle, da sociedade civil organizada e da

propria comunidade.

Adotar o paradigma da gestdo do conhecimento dentro do sistema de gestdo ambiental

significa receber influéncias da cultura de negdcios rumo ao desenvolvimento sustentavel e a
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responsabilidade socioambiental. Os dois primeiros principios €ticos do sistema de gestao
ambiental da Petrobras citados abaixo comprovam as afirmacdes de Polizzeli, Petroni e

Kruglianskas (2005 p. 312):

I O respeito a vida e a todos os seres humanso, a integridade, a verdade, a
honestidade, a justica, a equidade, a lealdade institucional, a
responsabilidade, o zelo, o mérito, a transparéncia, a legalidade, a
impessoalidade ¢ a coeréncia entre o discurso ¢ a pratica sdo os principios
éticos que norteiam as ac¢des do Sistema Petrobras;

IT O respeito a vida em todas as suas formas, manifestagdes e situagdes é o
principio ético fundamental e norteia o cuidado com a qualidade de vida, a
saude, o meio ambiente e a seguranca no Sistema Petrobras.

Outras acdes concretas mostrando o comprometimento da organizacdo com o meio ambiente
por meio de operagdes integradas serdo apontadas na se¢do que trata da interagdo dindmica

entre a gestdo estratégica de pessoas e o sistema de gestdo ambiental, foco deste trabalho.

As principais barreiras que as organizagdes devem ultrapassar para serem enquadradas no
paradigma de gestdo do conhecimento sdo: o envolvimento de todos os niveis das nas
politicas ambientais, integra¢do da gestdo ambiental concluida na cadeia fornecedor-cliente e
maior aproximagao das politcas de P&D, produgdo e gestdo ambiental entre matriz e filial. A
primeira barreira ja foi ultrapassada pela organizacdo, pois as questdes ambientais estdo
presentes no plano estratégico, que ¢ de conhecimento de todos os empregados, até os

principios operacionais de cada unidade da Petrobras, dentre elas, a UTGCA.

Na integracdo da gestdo ambiental incluida na cadeia de fornecedor cliente, a empresa
encontra um dos seus principais desafios. Para vencé-los a organizacdo adota programas de
desenvolvimento da cadeia de fornedores e prestadores de servigo. Um deles ¢ o PROMINP,
ja citado na secdo de caracterizacdo da gestao estratégica de pessoas. A empresa procura com
0s seus parceiros, firmar aliangas estratégicas de forma a compartilhar riscos ¢ oportunidades
de negocio. Outra exigéncia da empresa € que todos os prestadores de servicos atendam todos
os requisitos de meio-ambiente, seguranca e saude, dentre outros, j& constantes de seus

contratos de negocios.

A terceira barreira, também j& foi ultrapassada, uma vez que as diretrizes ambientais da

UTGCA foram definidas a partir das estratégias globais da organizacao.
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Politicas concretas que apontam a supera¢dao da gestdo fim de tubo; telecomunicagdes
atuando na cooperagdo intrafirmas e trabalho em rede; certificagdes integradas com a missao e
os objetivos da companhia e ampla participacdo da alta gestdo. Todas essas politicas foram
verificadas na companhia. A superagdo da gestdo fim de tubo se dd a medida que a
organizagdo se propde a trabalhar com medidas antecipatorias e preventivas. Em relagdo ao
uso das telecomunicagdes para facilitar a cooperagao e o trabalho em rede, um exemplo
concreto ¢ a adogdo de um sistema de gestdo integrado chamado GIOP. Esse sistema, permite
que cada atividade da empresa seja monitorado. Além do GIOP, a organiza¢do faz largo uso
de intranets, extranets e internets para comunicagdo. Uma vez que a questdo ambiental estd
inserida na missao da organizacgdo, as certificagdes buscadas sao aquelas que se relacionam
ao cumprimento da missdo, como por exemplo, o indice Dow Jones de Sustentabilidade e o

US Green Building Council, entre outros.

A ampla participacdo da alta gestdo pode ser verificada. Alguns pontos ja foram
anteriormente apresentados nos fragmentos de entrevistas e documentos na caracterizacdo da
gestdo estratégica de pessoas e outros ainda serdo apontados na secdo que versa sobre a
interagdo dinamica da gestio estratégica de pessoas e os sistemas de gestdo ambiental, uma
vez que o envolvimento da alta gestdo ¢ um dos fatores essenciais para a efetiva implantagao

de um sistema de gestdo ambiental.

Estar enquadrada no paradigma de gestdo do conhecimento da gestdo ambiental,
necessariamente requer que inovacdes devem ser adotadas, bem como politicas de longo
prazo para a cadeia produtiva de suprimentos. As praticas de gestdo ambiental que ajudam a
cumprir os requisitos do sistema de gestdo ambiental sdo exigidas em contratos para qualquer

tipo de relacionamento com a Petrobras.

Problemas a serem enfrentados com o enquadramento dentro do paradigma de gestdo do
conhecimento sdo: dependéncia tecnologica; maior implantacdo do marketing ambiental;
forte disputa em relacdo a direitos e patentes e barreiras informais no comércio exterior com
base em justificativas ambientais. Para diminuir a dependéncia tecnologica, a empresa tem o
Cenpes - centro de pesquisa e desenvolvimento. O marketing ambiental ¢ utilizado
principalmente para melhorar a imagem da organiza¢do uma vez que a industria do petroleo e
gas estd entre as mais poluidoras, sendo considerada uma industria ‘suja’. Também busca

mudar essa imagem, mostrando uso de tecnologias limpas e comprometimento com a redugao
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e mitigacdo dos impactos ambientais. Vale ressaltar que o aprofundamento dessas questdes

nao foi abordado nesta tese, o que pode suscitar futuros trabalhos.

A empresa se antecipa para desenvolver e patentear seus produtos e processo, sendo a
empresa nacional que mais registra patentes no Brasil. As barreiras informais no comércio
exterior sdo oriundas da propria imagem da empresa como uma empresa que prejudica o meio
ambiente, que ¢ a industria do aquecimento global. No mais, a empresa procura adquirir

certificagdes internacionais que favoregam a atuacdo em nivel global.

O uso de ferramentas de gestdo ambiental, dentre elas o ecodesign, a produgdo limpa e a
ecoeficéncia, podem auxiliar as organizacdes a serem enquadradas no paradigma de gestdo do
conhecimento da gestdo ambiental. A ecoeficiéncia se comprova na constru¢ao de edificios
ecosustentaveis. Outras ferramentas sdo o gerenciamento de residuos solidos. Todas as

unidades da empresa possuem coleta seletiva.

A UTGCA estd implantando um programa de aproveitamento de 6leo de cozinha utilizado em
suas instalagdes. A unidade procura parcerias com alguma empresa que possa coletar e
reutilizar esses residuos. A adogao do Limite Maximo Admissivel (LMA) para a geragdo de
residuos solidos perigosos em seus processos além do monitoramento das emissdes

atmosféricas.

E, finalizando a caracterizagdo do sistema de gestdo ambiental da organizagdo a fim de
verificar o seu enquadramento no paradigma da gestdo do conhecimento, cabe informar que a
empresa deve apresentar um perfil proativo, no qual os problemas sdo antecipados, 0s
produtos e processos sdo desenvolvidos ambientalmente corretos com enfoque estratégico.
Isso pode ser comprovado com tudo o que foi apresentado nos paragrafos anteriores que

versaram sobre a gestdo ambiental e a gestdo do conhecimento.

Outra forma de se classificar a gestdo ambiental ¢ adotar e analisar os critérios que colocam a
organizagdo nas abordagens de controle da poluicdo, prevengao da poluicdo e abordagem
estratégica de Barbieri (2007) para adotar um sistema de gestdo ambiental adequado. Barbieri
(2007) classifica as abordagens para a gestdo ambiental empresarial em controle da polui¢ao,
prevencao da poluicdo e abordagem estratégica. As empresas estdo classificadas em duas ou

trés destas abordagens dependendo de seu posicionamento em relacdo aos problemas
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ambientais causados pelas atividades desenvolvidas. A caracterizagao dessas abordagens €

apresentada a seguir.

Ao adotar a abordagem de controle da polui¢do a empresa assume uma postura reativa em
relagdo as exigéncias de seus stakeholders ¢ tem a preocupagdo de atender a legislagdo. Na
abordagem estratégica a empresa melhora sua imagem perante a sociedade a medida que se
antecipa as ameacas e identifica oportunidades relacionadas ao meio ambiente. Como
preocupagdo basica com a competitividade a empresa procura estar entre as melhores do

mundo no segmento de exploracdo em aguas profundas.

Mas a organizagao afirma que isso € o basico, ¢ o minimo a ser feito. O foco da empresa ¢é
atender todas as questdes ambientais e ir além, focada na competitividade que se pode
alcangar por intermédio do comprometimento com o desenvolvimento sustentavele fazer
disso vantagens competitivas, o que também enquadra a organizacdo na abordagem

estratégica. A postura tipica da organizagdo ¢ reativa e proativa.

O foco das acdes da organizagdo estd na prevengdo e antecipacdo, caracteristicas proprias da
abordagem estratégica. Mesmo que acontecam acidentes, ela esta preparada para mitigar seus
impactos. A organizacdo busca melhorar sua imagem perante a sociedade a medida que se
antecipa as ameacas e identifica oportunidades relacionadas ao meio ambiente. O envolvimento
da alta administragdo ¢ permanente e sistematico, as atividades ambientais sdo dissemininadas
por toda a organizacao e estendidas a toda a cadeia produtiva e de fornecedores, mostrando o

comprometimento com o meio ambiente em todos 0s seus processos.

Para Barbieri (2007), qualquer proposta de gestdo ambiental possui pelo menos trés
dimensdes, a saber: a espacial, a tematica e a institucional. A dimensdo espacial concerne a
area na qual se espera que as agdes de gestdo tenham eficacia — global, regional, nacional,
local, setorial, empresarial, etc. A organizagdo espera que suas agdes tenham eficacia global,
regional, nacional, local, setorial, empresarial, mas, principalmente na questao local devido as

delicadas questdes socio-ambientais de Caraguatatuba.

Em relagdo a dimensdo temadtica, que delimita as questdes ambientais as quais as acdes se
destinam, no caso da UTGCA sao direcionadas ao ar, agua, solo, flora e fauna, recursos

minerais € também aos aspectos culturais, como a presenga de comunidades quilombolas,
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indigenas e caicaras na regido. Na dimensdo institucional os agentes considerados pela
organizagdo sao — empresa, acionistas, parceiros, clientes, forca de trabalho sociedade e
fornecedores, conforme foi observado no verso do complemento do crachd que cada

empregado, proprio ou terceirizado, usa diariamente.

4.4 Andlise e Discussdo dos Dados na Interacdo Dindmica entre a Gestdo Estratégica de
Pessoas e 0 Sistema de Gestdo Ambiental da Organizacéo

A gestdo estratégica de pessoas requer alinhamento das politicas e praticas de gestdo de
pessoas a estratégia global de uma organizagdo. A adog¢ao de um sistema de gestdo ambiental
requer que a organizac¢do adote uma politica de gestdo ambiental alinhada as caracteristicas de
uma organiza¢do. Portanto, deve haver uma confluéncia entre as politicas e praticas de gestao
de pessoas ¢ as politicas e praticas de gestdo ambiental. Esta se¢do procura investigar como
ocorre essa confluéncia, uma vez que, a efetividade de uma quanto de outra ajudard a
organizagdo a alcancgar seus objetivos e metas a fim de realizar sua visdo de futuro orientada

pela missdo organizacional.

A partir dos dados coletados e analisados percebeu-se que a questdo ambiental se apresenta ja na
definicdo da missdo da organizagdo. Para que as politicas e praticas de gestdo de pessoas estejam
alinhadas a estratégia global da empresa também deve estar alinhada as questdes ambientais e
deve ser capaz de definir politicas e praticas que contribuam para que a organizagdo consiga
realizar sua missao. Isso implica considerar a questdo ambiental desde o planejamento de pessoal
até a politica demissional, envolvendo aspectos competitivos e/ou rotineiros da area de gestdo de

pessoas, quer em seus aspectos estratégicos, quer em relagao as fungdes.

Convém ressaltar que, para verificar a interagdo dindmica foram utilizados os requisitos do
sistema de gestdo ambiental ISO 14001, por ser o modelo mais utilizado na atualidade. A
propria Petrobras tem a maioria de suas unidades certificadas com esse modelo e estuda a
possibilidade de certificar a UTGCA futuramente. Foram analisados os requisitos gerais de
planejamento e passa-se a verificar politicas e praticas de gestdo que comprovem a interacao

entre a gestdo estratégica de pessoas e o sistema de gestdo ambiental.

A adocdo de um sistema de gestdo ambiental nos moldes da ISO 14001 aponta que

inicialmente a organizacdo defina e documente o escopo de seu sistema de gestdo ambiental.
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Ao delimitar seu escopo a organizacdo deve definir sua politica de gestdo ambiental

apropriada a sua area de operagao e aos impactos ambientais que possam ocorrer.

A politica a ser definida pela organiza¢do deve ser documentada, implementada e mantida.
No caso da UTGCA, a politica de gestdo ambiental adotada pela organizacdo integra
seguranca, meio ambiente e saude. Nessa integracao ja se percebem aspectos tratados pela
gestdo de pessoas — seguranca e saude e pela gestdo ambiental — meio ambiente. Essa politica
se desdobra nas 15 diretrizes corporativas de seguranga, meio ambiente e saide (SMS),

concebidas a partir das diretrizes globais da empresa.

A politica de SMS ¢ amplamente comunicada e divulgada para o publico em geral e para
todos que trabalham na empresa, tanto os empregados proprios ou terceirizados, ja no
momento de sua entrada na organizag¢ao. Estdo presentes no Site da empresa, distribuida na
etapa de ambientacdo, conduzida pela area de ambiéncia organizacional da geréncia geral de
recursos humanos e todos os empregados tém uma copia dessas diretrizes anexas ao cracha de

identificacao.

ApoOs a definicdo da politica de gestdo ambiental ela deve ser colocada em pratica,
regularmente monitorada e frequentemente melhorada. A adocdo de um sistema de gestdo
ambiental contribui para atingir esses objetivos. Contudo, antes da ado¢do de um sistema de
gestdo ambiental, faz-se necessario que alguns elementos que influenciam e contribuam para a
efetiva implementagdo de um sistema de gestdo ambiental estejam presentes. Esses elementos
foram investigados com base na fundamentacdo tedrica e serdo discutidos a partir dos
Quadros 34 - 40. O primeiro elemento investigado foi o apoio e comprometimento da alta

gestdo. Os resultados coletados estdo apresentados no Quadro 33.

ELEMENTOS DE INVESTIGACAO PARA A
EFETIVA IMPLEMENTACAO E INFLUENCIA EM UM SGA
APOIO E COMPROMETIMENTO DA ALTA GESTAO

FRAGMENTOS

AUTORES

Documentos Entrevistas
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Daily e Huang (2001), ISO | Bem vindo a UOBS [..] Até | Entdo ndés temos que demonstrar

14001 alcangarmos este objetivo [...] | para cada um dos nossos

Govindarajulu e Daily (2004, p. | precisaremos de equipes alinhadas e | trabalhadores que isso

365) Kaur (2011) motivadas. E vocé é o mais novo | (comprometimento com as
integrante  deste  time. O | diretrizes de SMS) parte da alta

comprometimento de cada membro | lideranga da companhia;

da forga de trabalho da UOBS ¢ | Cada empregado que chega aqui é
imprescindivel para que possamos | recebido por mim, todos. Proprios
alcangar nossas desafiadoras metas, | e tercerizados;

cumprindo o0os prazos previstos, | [...] nds temos que assegurar, nos
respeitando o meio ambiente e | gerentes, exceléncia na gestdo de
atuando de forma segura e sustentavel | recursos humanos contemplando a
[...]1 Espero contar com sua valiosa | prevencao de lesdes, e de doengas e
contribui¢o para o crescimento da | a seguranga e a saude no trabalho;
nossa unidade.

Quadro 33 — Apoio e Comprometimento da alta gestdo
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

O comprometimento da alta gestdo deve estar presente desde a defini¢do da politica ambiental
da organizacdo. Assim como apontado por Daily e Huang (2001), Govindarajulu e Daily
(2004, p. 365) e Kaur (2011), o sistema de gestdo ambiental baseado na norma ISO 14001,
aponta a necessidade de envolvimento e comprometimento da alta gestdo que deve definir e

assegurar que a politica de gestdo ambiental da organizacdo seja cumprida.

A alta geréncia deve estar comprometida com a melhoria continua do sistema, com o
atendimento das normas legais, com o oferecimento de uma estrutura que possibilite manter o
SGA funcionando adequadamente, com a documentacdo, com a comunicacdo € com a
disponibilizagdo das informagdes necessarias ao publico. Outra maneira de obter o
comprometimento da alta gestdo ¢ inserir metas ambientais nas descricdes de cargos
gerenciais, para tornar explicito o comprometimento da alta gestdo de acordo com Renwick,

Redman e Maguire (2008), ja no inicio da atuacdo do empregado como gestor.

O comprometimento ¢ apoio da alta gestdo foram verificados e comprovados na pesquisa de
campo. Nas entrevistas com o gerente geral notou-se que ele sempre fala na terceira pessoa do
plural: nds, nossa empresa, nossa visao. O Unico momento que ele usou a palavra ‘eu’ e com
énfase, foi para ilustrar que ele ndo abre mao de que as operacdes de seguranga, meio ambiente €

saude sejam obrigatorias.

A alta gestdo faz questdo de periodicamente estar presente e conversando com todos os
funcionarios.  Exercicio da lideranga pelo exemplo, de modo a assegurar o maximo

comprometimento da forca de trabalho com o desempenho de SMS. Nos fragmentos de
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entrevistas do Quadro 33 percebe-se o comprometimento explicito da geréncia com a politica e

valores de SMS, de modo a sensibilizar a for¢a de trabalho para seu cumprimento.

Tal comprometimento também foi comprovado pela andlise documental. No codigo de ética,
nas politicas de gestdo de pessoas, nas diretrizes € nos principios operacionais. Na frente e no
verso do cartdo de visita de um dos gestores entrevistados estdo expressos os principios
operacionais da area de Exploragdo e Produgdo (E&P), chamados pelos gestores como “nossa
crenca” e que sdo definidos a partir da politica de seguranga, meio ambiente e saude da

organizagao.

Ainda em relagdo ao comprometimento da alta gestdo, deve haver um empenho para que as
questdes ambientais sejam efetivamente implementadas, e isso se da por meio da definicdo de
subsistemas de recursos humanos ambientalmente orientados. Inicia-se pela descricdo e
analise de cargos, que de acordo com Jabbour, Santos e Jabbour (2009) torna o
comprometimento com o meio ambiente um dever dos funciondrios, ao lado de suas

atividades tipicas.

Desde os processos de recrutamento e selecdo ja deve haver a inse¢ao das questdes sobre o
sistema de gestdo ambiental, a serem verificadas no perfil dos candidatos que possam vir a
integrar o corpo de trabalhadores da organizacdo, j& comprometidos e com alguma
experiéncia prévia. Tornar a atividade de recrutamento e sele¢do ambientalmente orientada,
ou tornar um recrutamento verde como apontado por Renwick, Redman e Maguire (2008)
implica desenhar descri¢des de trabalhos verdes, recrutar empregados com consciéncia

ambiental prévia, inserir as questdes ambientais ja na entrevista.

Os empregados proprios da UTGCA sdo recrutados por meio de concursos publicos. As
questdes ambientais estdo presentes no chamamento dos candidatos por meio de propagandas
veiculadas na midia chamando a atenc¢do para ao comprometimento da organiza¢do com tais
questdes. Isso atrai pessoas que se identificam com a empresa. Outra maneira de a empresa
atrair profissionais com formacdo prévia ¢ inserir questdes que tratam do meio ambiente nas
provas de conhecimentos gerais. Muitas vezes ¢ possivel que algum empregado entre sem
formacgdo prévia na area ambiental, em razdo do concurso publico. Assim sendo, a empresa

insere essas questdes nos programas de ambientacdo e de treinamentos.



O segundo elemento investigado foi o de comunicagdo das metas ambientais.

coletados estdo apresentados no Quadro 34.
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Os resultados

ELEMENTOS DE INVESTIGAQA&O PARA A
EFETIVA IMPLEMENTACAO E INFLUENCIA EM UM SGA
COMUNICACAO DAS METAS AMBIENTAIS

AUTORES FRAGMENTOS
Documentos Entrevistas
(Daily e Huang | [...] difusdo e promogdo, em | [...] temos uma gerencia chamada ambiéncia
(2001), ISO 14001 | todos os niveis, da politica | organizacional [...] e ai ela vai mostrar para os

Govindarajulu e
Daily (2004, p.
365) Jabbour,

Santos e Jabbour
(2009)

de SMS,
metas;
Responsabilizagdo de cada
unidade pelo seu
desempenho de SMS, o qual
sera avaliado por meio de
indicadores e metas;
Defini¢do clara, em cada
unidade, das atribuicdes e
responsabilidades
relacionadas ao desempenho
de SMS;

Integragao, em cada
unidade, do desempenho em
SMS as suas metas de
produgdo e rentabilidade.

seus valores e

empregados [...] que aqui nos trabalhamos assim, aquela é
nossa estratégia, nds temos que seguir essas diretrizes,
aqui nosso conjunto de principios , nossos principios
operacionais, como a bacia de Santos e complexa [...];
Todo empregado nosso, ele anda com as quinze diretrizes (de
Seguranca, Meio Ambiente e Saude), todos, isso aqui
(mostrando o complemento do crachd) todo empregado
recebe, que ndo € pra esquecer mesmo [...]J;

Entdo nds temos que realmente , mais do que colocar o
sms como um valor, é traduzir de uma forma clara,
objetiva, toda esta estratégia, as diretrizes de sms, e os
principios do E&P também, em principios operacionais;
[...] pra te falar de outra boa pratica, que é o espago qsms,
q de qualidade. Que toda reunido nossa tem cinco
minutos de sms. A reunido ndo comeca. E um item da
pauta;

[...] no comego de cada ano a gente negocia com cada
empregados as metas que ele tem que atingir[...] um
exemplo, diminuir o uso de energia elétrica em 20% [...]
manutencdo do equipamento sendo pode ocorrer
vazamento[...] temos que atingir indicadores de meio
ambiente [...];

A meta vem pra mim como um indicador [...] para o
empregado a gente desdobra em acdo [...].

Quadro 34 — Comunicacdo de metas ambientais
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Alguns cargos sao diretamente direcionados ao meio ambiente tais como engenheiro de meio

ambiente, técnico de meio ambiente. Nesses casos as questdes ambientais sdo pré-requisitos

para a propria graduagdo dos profissionais e estdo explicitas na descri¢ao de cargos. Adotar

um modelo de gestdo estratégica de pessoas “verde” requer a adogdo de praticas de gestdo de

pessoas que efetivamente contribuam para o alcance das metas do sistema de gestdo ambiental

da organizagdo. Além dos empregados proprios, a UTGCA conta ainda com prestadores de

servicos terceirizados. Quando a UTGCA faz um contrato para fornecimento dessa mao-de-

obra terceirizada, as necessidades de formagdo de pessoal com conhecimentos prévios em




116

meio ambiente sdo inseridas em contrato, pois essa mao-de-obra agird em nome da empresa

que a contratou.

Outro elemento importante para a efetiva implantacdo de um sistema de gestdo ambiental ¢ a
definicdo de metas ambientais. Para Renwick, Redman e Maguire (2008) essas metas devem
estar inseridas, consideradas na avalicdo de desempenho e presentes ja no comprometimento

da alta gestdo, na definicdo da descricdo dos cargos gerenciais.

Adotar um sistema de avaliagdo de desempenho que considere as questdes ambientais, de
acordo com Jabbour, Santos e Jabbour (2009) contribui para o fornecimento de um feedback
sobre o desempenho ambiental do funcionario, além de inibir comportamentos inadequados e

indesejaveis e reforcar comportamentos ambientalmento corretos.

A comunicacdo das metas ambientais estd presente como um dos requisitos para a
implantagdo de um sistema de gestdo ambiental baseado na norma ISO 14001. Nao s6 as
metas devem ser comunicados a todos da organizagdo, mas a propria politica de gestdo

ambiental. Conforme dita a norma,

a organizacdo deve estabelecer, implementar e manter objetivos e metas ambientais
documentados nas fungdes e niveis relevantes na organizacdo.  Estabelecer,
implementar ¢ manter procedimentos para comunicagdo interna entre os varios niveis
e fungdes da organizagdo; inserir meios e prazos para que os objetivos e metas sejam
cumpridos. E considerar objetivos apontados na legislacdo e de iniciativa propria.

A presenca de metas e sua comunica¢ao foram comprovadas nos extratos documentais € nos
fragmentos das entrevistas realizadas. Nos fragmentos percebe-se como funciona o processo
de comunicagdo das questdes ambientais, a fim de que todos conhegam a politica ambiental
da empresa e para que todos entendam o que serd cobrado em futuras avaliagdes de

desempenho.

No caso da UTGCA, a comunicacdo de metas ¢ de responsabilidade do setor de recursos
humanos. As metas sdo negociadas entre os gerentes e os empregados. Os gerentes recebem
IMA’s - Indicadores de Meio Ambiente e a partir dai essas metas sao negociadas com os
empregados que passam a colocé-las em pratica. Um exemplo, reducdo da energia elétrica.
Todos os niveis da organizacdo devem se comprometer com o alcance das metas. Todas as

atividades da organizagdo, ndo sé operagao, mas manuten¢ao da unidade, dos escritorios, etc.
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A comunicagdo de metas deve inserir as san¢des para o descumprimento das metas ambientais
de acordo com Renwick, Redman e Maguire (2008). Também devem ser inseridos os
indicadores relativos as metas ambientais nas avaliacdes de desempenho e inser¢do de metas
verdes para gestores; comunicagdo dos resultados da meta — feedback das metas e resultados;

estabelecimento de didlogos verdes.

Em relacdo a esse didlogo, a UTCGA tem a pratica de inserir as questdes ambientais nas
reunides, o chamdo Espaco QSMS — qualidade, saude, meio ambiente e seguranga. O

terceiro elemento investigado foi o de formagao ambiental.

A formagdo ambiental diz respeito a capacitagdo, ao treinamento e ao desenvolvimento do
pessoal. A norma ambiental ISO 14001 fala em competéncia, treinamento e conscientizagao.
Para a norma, a organizagdo deve assegurar que qualquer pessoa, para ela ou em seu nome,
realize tarefas que tenham o potencial de causar impacto (s) ambiental (is) significativo (s)
identificados pela organizagdo, seja competente com base em formacdo apropriada,
treinamento ou experiéncia, devendo reter os registros associados. Um treinamento ambiental
adequado proporciona o desenvolvimento de conhecimentos sobre o sistema de gestdo

ambiental, sua politica na empresa, suas praticas e atitudes necessarias.

Os processos de formacdo ambiental da UTGCA foram direcionados levando-se em
consideragdao os aspectos ambientais locais. Um exemplo dessa acdo ¢ o PEAT — Programa
de Educacdo Ambiental dos Trabalhadores que capacitou mais de 1.300 profissionais que
trabalharam em todas as etapas do empreendimento. Os resultados coletados estdo

apresentados no Quadro 35.

ELEMENTOS DE INVESTIGAQAO PARA A
EFETIVA IMPLEMENTACAO E INFLUENCIA EM UM SGA
FORMACAO AMBIENTAL

AUTORES FRAGMENTOS

Documentos Entrevistas

Daily e Huang (2001), ISO | Educar, capacitar e comprometer os | [..] Olha aqui a Diretriz 8§:
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14001 Govindarajulu e Daily
(2004, p. 365) Jabbour et al
(2009) Kaur (2011)

Daily e Huang (2001),

trabalhadores com as questdes de SMS [...];
Capacitagdo, educagdo e conscientizagdo
devem ser continuamente promovidas, de
modo a reforcar o comprometimento da
for¢a de trabalho com o desempenho em
seguranga, meio ambiente e saude;
Levantamento de necessidades e
implementagdo, em todos os niveis, de
programas de capacitagdo, educagdo e
conscientiza¢do de SMS;

Avaliagdo periodica da capacitacdo da forca
de trabalho com as exigéncias de SMS;
Implementagdo de programas que estimulem
a adogdo de comportamentos seguros,
saudaveis e de respeito ao meio ambiente,
dentro e fora da empresa;

Implementacdo de  mecanismos  que
promovam a melhoria constante da
capacitacdo da forga de trabalho;

Capacitar permanentemente os gerentes e
fiscais de contratos nas praticas de gestdo
dos contratis de servigos considerando [...]
os aspectos [...] de SMS;

Realizacdo periddica de treinamentos e
exercicios simulados, com participagdo de
todos os envolvidos, ¢ posterior avaliagdao
dos resultados;

Promover a capacitagdo continua [...]
falando da preparagdo da mao de obra local.

capacitacdo, educagdo e
conscientizagdo. Olha o que esta
escrito aqui: capacitagdo, educagdo e
conscientizagao devem ser
continuamente promovidas de modo a
reforgar o comprometimento da forga
de trabalho com o desempenho, com a
seguranga, 0 meio ambiente e saude;
[...] Entdo, veja que a politica de
seguranga, meio ambiente e saude,
como ela comega: Educar, capacitar
e comprometer os trabalhadores em
questdo de SMS;

Temos que capacitar as pessoas [...];
O processo de ambientagdo o
empregado chega, ele passa uma
semana na area de recursos
humanos e ai ele recebe toda essa
carga de, vamos dizer assim, de
treinamento numa Vvisdo mais
estratégica;

[...] E entdo, nods fizemos 14, inclusive
programas de treinamento...
obviamente em articulagdio com o
Consorcio Caraguatatuba, usando o
SENAI para nos apoiar. Cerca de
oitocentas pessoas foram capacitadas;

[...] alguns dos treinamentos
realizados pelos novos empregados
sdo voltados para a questdo

ambiental [...] sdo definidos em
uma matriz de treinamentos;

[...] o pessoal de nivel superior tem
um  espago reservado  para
treinamento ambiental [...].

Quadro 35 — Formagdo Ambiental

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Profissionais treinados fazem o controle e monitoramento da operacao 24 horas através de

uma central de supervisdo e controle instalada na UTGCA (Gasoduto Terrestre Projeto

Mexilhdo, Petrobras — Folder explicativo).

Praticas de aprendizagem organizacional fomentam o compartilhamento de informagdes sobre

o sistema de gestao ambiental, por meio constante e troca de experiéncias e reflexdes entre os

funciondrios. O quarto elemento investigado foi o trabalho em equipe.

coletados estdo apresentados no Quadro 36.

Os resultados

ELEMENTOS DE INVESTIGAGCAO PARA A
EFETIVA IMPLEMENTACAO E INFLUENCIA EM UM SGA
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TRABALHO EM EQUIPE

AUTORES FRAGMENTOS

Documentos Entrevistas

Daily e Huang (2001) Estimular pemanentemente [...] a transmissdode | As operagdes devem ser planejadas,
conhecimentos entre equipes |...J; gerenciadas e realizadas, olha aqui, de novo a
Ampliar os espagos [...] promovendo praticas de | palavra, de forma integrada, e colaborativa [...];

gestao participativa.; Temos que aprender a trabalhar ambientes
[...] reforgando o comprometimento dos | colaborativos, [...];

empregados e equipes [...]; [..] o DDS ¢ para todas as equipes que
Reconhecer [...] a contribuigdo diferenciada das | trabalham aqui na UTGCA;

equipes [...] na concretizagdo dos objetivos e | [...] Quando aparece algum problema
metas da empresa; ambiental € resolvido de maneira coletiva [...J;

Aprimorar [..] praticas de reconhecimento e | Nos temos CTAS — equipes para atuar caso
recompensa [...] considerando os resultados da | acontecam problemas ambientais [...] aqui tem
equipe [...J; uma equipe pequena, mas eles vao reforcar
[...] estimular o trabalho em equipe [...]. um pouquinho [...].

Quadro 36 — Trabalho em Equipe
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Outro elemento que pode influenciar a efetiva implementagdo de um sistema de gestdo
ambiental ¢ o trabalho em equipe. Em relacdo e esse elemento, a agdo de reforgcar o
comprometimento de todos na organizacdo a agir em conjunto pdde ser verificado, tanto nos

extratos de documentos quantos nas entevistas.

Em relacdo aos documentos precebe-se que a empresa nao so estimula o trabalho em equipe
como estimula e pretende aprimorar praticas que visem o compartilhamento do conhecimento
entre as equipes, a contribui¢do diferenciada do resultado por equipe, em relagdo ao alcance
dos objetivos e metas. Nas entrevistas percebe-se ndo apenas a realizagdo do trabalho em si,
sendo em equipe, mas a existéncia de reunides periodicas para discutir os assuntos de

interesse em conjunto. As operagdes sao planejadas, realizadas e avaliadas em equipe.

Composi¢do de equipes, funcionais e interfuncionais, para a abordagem e solucdo de
problemas e proposicdo de melhorias ambientais, permite a difusdo de conhecimento e a
combinacdo de competéncias ambientais de diversos funcionarios para a solugdo de
problemas ambientais de diversos funcionarios para a solu¢do de problemas ambientais
complexos, conforme Jabbour, Santos e Jabbour (2009, p. 41 a 43). As proprias pessoas na
Unidade sao estimuladas formal e informalmente para atuarem em equipes. Além do mais, a

organizagdo possui uma matriz de comunicagdo mostrando qual ¢ o papel de cada um dentro
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da equipe, caso acontega algum acidente ou incidente ambiental. O quinto elemento

investigado foi o de recompensas. Os resultados coletados estao apresentados no Quadro 37.

ELEMENTOS DE INVESTIGAQA&O PARA A
EFETIVA IMPLEMENTACAO E INFLUENCIA EM UM SGA
RECOMPENSAS

AUTORES FRAGMENTOS

Documentos Entrevistas

Daily e Huang (2001), | Reconhecer [..] a contribuicdo | Nos temos o quizz (?) em relagdo a questdo
Govindarajulu e Daily | diferenciada das equipes [..] na | ambiental [...] ¢ um relato que vale ponto [...]

(2004, p. 365) concretizagdo dos objetivos e metas da | e esse ponto volta em beneficio, recompensas,
empresa; elogio sim [...] € um alerta]...];
[...] recompensar e reconhecer a | [...] temos um plano de reconhecimento e
contribui¢do de cada um [...]; destaque em SMSJ...] relatos de desvios
ambientais tem peso [...] premiacdes [...]
viagens.

Quadro 37 — Recompensas
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Recompensas financeiras ou nao-financeiras podem contribuir para o estimulo dos funcionarios
com o intuito de incrementar as questdes ambientais em suas atividades e assim tornar efetiva a
implementacao de um sistema de gestdo ambiental. Os fragmentos de analile de documentos
apontam que a organiza¢do adota uma politica de aprimorar o sistema de recompensa por
equipe. Em relacdo a recompensar as praticas voltadas ou de alguma forma ligadas ao meio

ambiente, ndo foram encontrados fragmentos.

Os fragmentos de entrevistas apontam que a organizagdo possui a pratica de oferecer
recompensas ndo financeiras para os empregados que participam e apontam desvios que podem
ocasionar algum dano ao meio ambiente, além de adotar um plano de reconhecimento e
destaque em saude, meio ambiente e seguranca. O sexto elemento investigado foi
empowerment, motivacdo e envolvimento dos empregados. Os resultados coletados estao

apresentados no Quadro 38.

ELEMENTOS DE INVESTIGAQA&O PARA A
EFETIVA IMPLEMENTACAO E INFLUENCIA EM UM SGA
EMPOWERMENT, MOTIVACAO E ENVOLVIMENTO DOS EMPREGADOS

FRAGMENTOS
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AUTORES

Documentos

Entrevistas

(Govindarajulu ®
Daily (2004) Kaur
(2011) Sudin (2011)

Identificar e monitorar o nivel de
satisfagdo dos empregados e desenvolver
planos de agdo para atendimento de suas
expectativas e necessidades; Ampliar
espagos [..] para que os empregados
possam  oferecer contribuigdes  aos
gerentes e influir nas decisdes [...]
promovendo uma gestao participativa; [...]
reforcar o0  comprometimento  dos
empregados [..] ; [...] recompensar e
reconhecer a contribui¢do de cadaum [...];
[...] reconhecer praticas [...] e iniciativas de
acdo social dos empregados; [...] todos
somos responsaveis pela melhor aplicagdo
[...] pela preservacdo do meio ambiente;
[...] que a gestdo do E&P deve ser aberta e
participativa;

[...] precisamos de equipes alinhadas e
motivadas. E vocé € o mais novo
integrante deste time. Espero contar com
sua valiosa contribuigdo para o0
crescimento da  nossa unidade;
Obrigatoriedade de comunicagao
imediata de acidentes e de pronta
atuagdo sobre suas conseqiiéncias.

[...] E ai, se nds seguirmos isso [...] vamos ter
operagdes seguras, os trabalhadores operando
com tranqiiilidade, com moral elevada, com a
saude preservada e sem impacto ao meio
ambiente. [..]; [...] a gente quer que o
empregado que entre aqui, que ele goste de
trabalhar. Que ele sinta que a gente quer ter
um bom ambiente de trabalho. Que a gente
quer aprimorar as relagdes de trabalho;

[...] Entdo, eu diria pra vocé, que a gente
procura cuidar muito bem das nossas pessoas;
E os nossos trabalhadores, eles sdo tdo assim
ligados nestas questdes ambientais que se
tiver algum item que esteja prestes a fugir do
requisito ambiental a turma jia toma uma
iniciativa; [...] o monitoramento ¢ feito online,
se a gente percebe que uma variavel estd
saindo do controle a gente atua antes;

[...] Aqui tem outra pratica, que s6 vi aqui na
UO-BS [...] que ¢é o ciclo de palestras técnicas
[...] s@o palestras que a propria forca de
trabalho ministra [...]; [...] fez um treinamento
sobre [...] e ele preparou uma palestra;

[...] eles (os empregados) sdo incentivados a
registrar todos os desvios, mesmo antes que
ser tornem incidentes ou acidentes.

Quadro 38 — Empowerment , Motivacdo E Envolvimento Dos Empregados
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Envolver os funcionarios desde as etapas de planejamento das agdes que envolvem o meio

ambiente contribui para o envolvimento efetivo desses empregados. Os empregados podem

contribuir com sugestoes, participar de circulos de discussao.

E necessario que esses

empregados participem de todas as acdes que envolvem o meio ambiente, ndo sO as

relacionadas as suas atividades rotineiras.

Pelos fragmentos de documentos percebe-se que a organizagdo tem, entre suas politicas, a

acdo de monitorar a satisfacdo dos empregados. Eles sdo incentivados por meio de estimulos

materiais € ndo-materiais. Isso também foi identificado nos fragmentos de entrevistas. O

sétimo elemento investigado foi o feedback. Os resultados coletados estdo apresentados no

Quadro 39.

ELEMENTOS DE INVESTIGACAO PARA A
EFETIVA IMPLEMENTACAO E INFLUENCIA EM UM SGA

FEEDBACK
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AUTORES

FRAGMENTOS

Documentos

Entrevistas

Govindarajulu e Daily (2004, p.
365) Kaur (2011)

Manter os empregados informados sobre as
formas e critérios utilizados pela Petrobras
para reconhecer e recompensar [...J;
Reconhecer a contribuiggo [...J;
Implementacdo de mecanismos que
considerem opinides, sugestdes e duvidas
[...] prestando, quando necessarios [...] os
devidos esclarecimentos;

[...] Garantia de que dentincias, reclamagoes
e sugestdes relacionadas a SMS sejam
registradas, analisadas e esclarecidas;
Apresentdo periodica, no Relatério Anual e
entre outros meios de comunicacdo, de
informagdes  consolidadas  sobre o
desempenho em SMS.

[...] A cada seis meses eu promovo
uma reunido geral com todos os
empregados. A gente mostra os
resultados [...] isso é gravado para
aqueles que ndo  puderem
comparecer [...] a gente troca idéias
sobre os resultados obtidos, os
principais desafios, os empregados
fazem perguntas [...J;

[..] entdio essa nota do
gerenciamento de desempenho tem
um peso para promogoes, avango
de nivel ou ndo.

Quadro 39 — Feedback

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Outro importante fator de contribuicdo para a efetiva implantagdo de um sistema de gestao ¢ o
feedback. Tanto os fragmentos dos documentos quantos os das entrevistas comprovaram a

existéncia dessa pratica.

O oitavo elemento investigado foi cultura organizacional. Em relagdo a cultura organizacional
¢ necessario que a questdo ambiental se torne um valor a ser compartilhado por todos os
empregados da organizagdo. Além de inserir os valores ambientais, ¢ necessario que a cultura
organizcional contribua para a inovacao e a flexibilidade. Segundo Kaur (2011), uma
estrutura organizacional flexivel pode contribuir para a efetiva implementagdo de um sistema

de gestdo ambiental. Os resultados coletados estdo apresentados no Quadro 40.

ELEMENTOS DE INVESTIGAGCAO PARA A
EFETIVA IMPLEMENTAGAO E INFLUENCIA EM UM SGA
CULTURA ORGANIZACIONAL

AUTORES FRAGMENTOS

Documentos Entrevistas

(Schein, 1986). (Schein, 1984)
com Freitas (2008) Jacobi (2002)

Nos acreditamos: na ética como valor
fundamental; na nossa identidade com o

Existe uma area de negocios
chamada exploragdo e produgdo.
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Sudin (2011)

Brasil e no compromisso com o
desenvolvimento nacional e regional;

na nossa responsabilidade social com as
comunidades onde o E&P atua; que
todos somos responsaveis pela melhor
aplicagdo dos recursos e pela imagem da
Petrobras; que a gestdo do E&P deve ser
aberta, transparente e participativa; que
os gerentes sdo responsaveis pelas
decisdes da companhia; que o E&P se
realiza nas frentes operacionais; que
todos somos  responsdveis  pela
seguranca operacional, pela satide das
pessoas e pela preservagdo do meio
ambiente; que os projetos do E&P
devem contemplar os interesses dos
clientes e dos acionistas; na nossa
capacidade de vencer desafios e atingir a
auto-suficiencia de petrdleo no Brasil;
que o conhecimento e a tecnologia sdo
fatores estratégicos para alcangarmos a
exceléncia  empresarial; que as
atividades do E&P devem ser
desenvolvidas de forma integrada com
outras areas da companhia; que
parceiros e aliancas estratégicas sdo
formas de compartilhamento de riscos e
oportunidades de negdcio (Fonte:
Petrobras UN-BS  Caraguatatuba-
Principios do E&P).

Essa area de negocios, a partir
daquela estratégia, dessa politica
das 15 diretrizes, ela elaborou
um conjunto de treze principios
da area de negocios [...];

Entdo, o que noés poderiamos
chamar de crenga. Olha, com
base naquela estratégia, nas
diretrizes de SMS, ja que ndo
sdo metas, sdo valores e estdo
expressos na politica de SMS;
[...] Entdo a gente quer criar esta
cultura, ou seja, a cultura do
principio operacional também;

A gente sempre diz que um
trabalhador sem cultura vai dar
trabalho na cidade onde ele esta.
Entdo... a gente passa esse
kit,(ambientacao ).

Quadro 40 — Cultura Organizacional

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa

Pode-se acrescentar como outro fator que pode contribuir para a efetiva implantagdo de um
sistema de gestdo ambiental, a conscientiza¢ao sobre os beneficios que podem ser alcangados
ao se implantar melhorias ambientais. Dentre esses beneficios verificou-se melhoria no
proprio ambiente de trabalho, na seguranca e satide do trabalhador, uma vez que as diretrizes
de SMS sdo conhecidas e constituem obrigacdo de todos. Isso pode conduzir a organizagao a:
reducdo de impacto ambiental; melhoria na competitivdiade; melhoria do desempenho geral

da empresa conforme apontado por Govindarajulu e Daily (2004, p. 370).

Outro importante beneficio ¢ a melhoria da imagem publica, uma vez que as atividades
ligadas a industria do petroleo apresentam elevado potencial de causar danos ambientais. Por
mais que a organiz¢do se comprometa com agdes que buscam minimizar € mitigar 0s
impactos ambientais, qualquer acidente ou incidente pode colocar tudo a perder. A prépria

organizagdo ¢ consciente disso, como apontam os fragmentos de entrevistas:
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[...] para sair de uma imagem negativa e passar para uma imagem positiva se
tem um trabalho muito grande em cima ai, entdo eu acho que da um retorno
muito grande com relag@o a imagem da Petrobras perante toda a sociedade;
[...] eu acredito que a visdo da comunidade em relagdo & empresa muda. E
[...] uma empresa que respeita. [...] € uma empresa que respeita o meio
ambiente, que respeita o ser humano [...] entdo a gente tem um ganho de
imagem. Nao s6 de imagem!

Finalizando, um sistema de gestdo ambiental como o recomendado pela Norma ISO 14001, tem
como requisitos gerais: a definicdo da politica de gestdo ambiental direcionada aos impactos das
acdes que uma organizagdo pode causar ao meio ambiente; a definigdo dessa politica se inicia
com o comprometimento da alta gestdo que deve desenvolvé-la; que a organizacdo consiga

alcangar seus objetivos e metas e, consequentemente, realizar sua missao.

A organizacdo deve, ao planejar o seu sistema de gestdo ambiental, considerar primeiramente
o cumprimento dos requisitos legais, uma vez que, caso esses requisitos sejam ignorados ou
negligenciados, a organiza¢ao pode levar multas vultosas. SO que, ao alinhar a politica de
gestdo ambiental da organizagdo a estratégia organizacional global, significa considerar todos
os aspectos contingenciais do ambiente onde a organizagdo estd inserida. Isso implica adotar
uma politica de gestdo ambiental na qual a empresa ndo se preocupe apenas com agdes

reativas, mas proativas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta tese se iniciou com a problematizagdo que conduziu a questdo de pesquisa de como se da
a interagdo dindmica entre a gestdo estratégica de pessoas e o sistema de gestdo ambiental em
uma organizacao. Assim, o seu objetivo geral esteve alinhado com o propdsito de investigar a
interagdo dindmica entre a gestdo estratégica de pessoas e o sistema de gestdo ambiental

adotado pela empresa investigada.
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Para tanto, buscou-se investigar como as estratégias de gestao de pessoas interagem com oS
requisitos presentes no sistema de gestdo ambiental adotado pela Petrobras na unidade de
tratamento de gas Monteiro Lobato, assim como verificar se a interagdo entre a gestdo
estratégica de pessoas ¢ a gestdo ambiental gera contribuigdo para a efetividade das politicas e

praticas de gestao ambiental.

No que tange a interacdo dinamica entre a gestao estratégica de pessoas e o sistema de gestdo
ambiental adotado pode-se aprender que: em linha com os pensamentos registrados nos
fragmentos dos documentos e das mensagens de entrevistas e, segundo complilagdes oriundas
dos autores citados nesta tese, alcangar os objetivos e metas da organizagdo s6 € possivel com

a valorizagdo das pessoas que nela trabalhem.

Assim, se gestdo estratégica de pessoas e o sistema de gestdo ambiental passam a ser
considerados, no ambito da gestdo estratégica de uma organizacado, cujas decisdes integradas a
gestdo organizacional, entdo podem ser alcangdas suas vantagens competitivas com redugao
de custos e incremento dos lucros. Isso pressupoe, entretanto, a adogao de sistemas de gestao
de pessoas estrategicamente orientados. E ¢ nesse sentido que pode se dar a contribuicdo da

gestdo estratégica de pessoas para a efetiva implementagdo do sistema de gestdo ambiental.

A partir da andlise dos dados da unidade estudada em profundidade, confirmou-se que a
gestdo estratégica de pessoas requer alinhamento com a gestdo estratégica global da
organizagdo. Percebeu-se que, na propria estratégia da organizacao, estdo presentes aspectos
relacionados ao meio ambiente. Mas, para passar de um discurso para praticas efetivas de
gestdo, devem estar presentes elementos que contribuam para a efetividade dessas praticas.

Entre esses elementos foram encontrados nos fragmentos analisados: comprometimento e
apoio da alta gestdo; comunicacdo de metas ambientais; formag¢do ambiental; trabalho em

equipe; recompensas, empowerment, motivagao e envolvimento dos empregados e feedback.

Acredita-se que esta pesquisa contribuiu para um melhor entendimento da interacdo dinamica
entre a gestdo estratégica de pessoas e o sistema de gestdo ambiental no processo de
desenvolvimento da unidade investigada. Contudo, por se tratar de um estudo de caso, suas

analises ficam limitadas a essa unidade investigada, e seus resultados ndo podem ser
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generalizados. Por outro lado, eles podem ajudar no entendimento de fenomenos similares em

outras unidades dessa organizacao e/ou outras organizagoes.

Ampliando o escopo de possibilidade de contribuicdes, esta tese pode trazer reflexdes acerca de
beneficios para a regido, para os gestores organizacionais da Unidade e da Organizagao e para
toda a comunidade cientifica. Pode subsidiar, na Unidade, os gestores no desenvolvimento de
politicas e praticas de gestdo de pessoas, alinhadas as diretrizes contidas nos sistemas de gestao
ambiental adotado pela empresa, pois, segundo Govindarajulu e Dayle (2004), muitos artigos na
literatura fornecem detalhes técnicos para desenvolvimento de um sistema de gestdo ambiental,

mas ha pouca discussao sobre o efeito desses programas entre os trabalhadores.

Na comunidade cientifica, dada a escassez de trabalhos académicos sobre o tema, esta tese
podera suscitar novas pesquisas que poderdo, por sua vez, auxiliar os estudantes a
compreender melhor a relagdo entre os dois constructos: gestdo estratégica de pessoas e
sistemas de gestdo ambiental, pois, como afirma a propria Norma ISO 14001, “esta norma nao
inclui requisitos especificos de outros sistemas de gestdo, [...], muito embora seus elementos

possam ser alinhados ou integrados com os de outros sistemas de gestao”.

No que diz respeito a possibilidade de realizagdao de futuras pesquisas, esta pesquisa podera
ser ampliada com a realizagcdo de novas investigacdes: na abordagem quantitativa, mudando o
foco da analise para o nivel do individuo, pois para Govindarajulu e Dayle (2004), parece
evidente que o sucesso de um novo programa de gestao vai depender de como os empregados
responderdo, em se tratando de adocdo de sistemas ambientais; ampliando o escopo da
abordagem qualitativa, investigando outras unidades da mesma organizagao; privilegiando a

jungdo das abordagens qualitativa e quantitativa.
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NORMA NBR ISO 14001:2004 — Secao 4
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4.1 Requisitos
gerais

A organizacdo deve estabelecer, documentar, implementar, manter e continuamente
melhorar um sistema da gestdo ambiental em conformidade com os requisitos desta Norma
e determinar como ela ira atender a esses requisitos.

A organizagdo deve definir e documentar o escopo de seu sistema da gestdo ambiental.

4.2 Politica
ambiental

A alta administragdo deve definir a politica ambiental da organizagdo e assegurar que,
dentro do escopo definido de seu sistema da gestdo ambiental, a politica

a) seja apropriada a natureza, escala e impactos ambientais de suas atividades, produtos e
Servigos,

b) inclua um comprometimento com a melhoria continua e com a prevengao de poluigao,
¢) inclua um comprometimento em atender aos requisitos legais aplicaveis e outros
requisitos subscritos pela organizacdo que se relacionem a seus aspectos ambientais,

d) forneca uma estrutura para o estabelecimento e analise dos objetivos e metas ambientais,
e) seja documentada, implementada e mantida,

f) seja comunicada a todos que trabalhem na organizacdo ou que atuem em seu nome, €

g) esteja disponivel para o publico.

4.3 Planejamento

43.1 Aspectos | A organizacdo deve estabelecer, implementar e manter
ambientais procedimento(s) para

a) identificar os aspectos ambientais de suas atividades, produtos
e servigos, dentro do escopo definido de seu sistema da gestdo
ambiental, que a organizacdo possa controlar e aqueles que ela
possa influenciar, levando em  consideragdo  os
desenvolvimentos novos ou planejados, as atividades, produtos e
servi¢os novos ou modificados, €

b) determinar os aspectos que tenham ou possam ter impactos
significativos sobre o meio ambiente (isto &, aspectos ambientais
significativos).

A organizac¢do deve documentar essas informagdes e manté-las
atualizadas.

A organizagdo deve assegurar que os aspectos ambientais
significativos  sejam  levados em  consideragdo  no
estabelecimento, implementacdo e manutencdo de seu sistema
da gestdo ambiental.

4.3.2 Requisitos legais | A organizagdo deve estabelecer, implementar e manter
e outros procedimento(s) para

a) identificar e ter acesso a requisitos legais aplicaveis e a outros
requisitos subscritos pela organizagdo, relacionados aos seus
aspectos ambientais, e

b) determinar como esses requisitos se aplicam aos seus
aspectos ambientais.

A organizacdo deve assegurar que esses requisitos legais
aplicaveis e outros requisitos subscritos pela organizacdo sejam
levados em consideragdo no estabelecimento, implementacao e
manutencdo de seu sistema da gestdo ambiental.

REQUISITOS DO SISTEMA DA GESTAO AMBIENTAL SEGUNDO A NORMA NBR
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4.3 Planejamento

4.3.3 Objetivos, metas
€ programas

A organizagdo deve estabelecer, implementar e manter
objetivos e metas ambientais documentados, nas fungdes e
niveis relevantes na organizagao.

Os objetivos e metas devem ser mensuraveis, quando
exeqiiivel, e coerentes com a politica ambiental, incluindo-se
os comprometimentos com a prevengdo de polui¢do, com o
atendimento aos requisitos legais e outros requisitos
subscritos pela organizag@o e com a melhoria continua.

Ao estabelecer e analisar seus objetivos e metas, uma
organizacdo deve considerar os requisitos legais e outros
requisitos por ela subscritos, e seus aspectos ambientais
significativos. Deve também considerar suas opcdes
tecnologicas, seus requisitos financeiros, operacionais,
comerciais e a visdo das partes interessadas.

A organizagdo deve estabelecer, implementar e manter
programa(s) para atingir seus objetivos e metas.

O(s) programa(s) deve(m) incluir a) atribuicdo de
responsabilidade para atingir os objetivos e metas em cada
fun¢do e nivel pertinente da organizacao, e

b) os meios e o prazo no qual estes devem ser atingidos.

4.4 Implementacao e
operagao

44.1 Recursos,
fungoes,
responsabilidade ®
autoridades

A administragdo deve assegurar a disponibilidade de
recursos essenciais para estabelecer, implementar, manter e
melhorar o sistema da gestio ambiental. Esses recursos
incluem recursos humanos e habilidades especializadas,
infra-estrutura  organizacional, tecnologia e recursos
financeiros.

Fungdes, responsabilidades e autoridades devem ser
definidas, documentadas e comunicadas visando facilitar
uma gestdo ambiental eficaz.

A alta administragdo da organizacdo deve indicar
representante(s) especifico(s) da administragao, o(s) qual(is),
independentemente de outras responsabilidades, deve(m) ter
fungdo, responsabilidade e autoridade definidas para

a) assegurar que um sistema da gestdo ambiental seja
estabelecido, implementado e mantido em conformidade
com os requisitos desta Norma,

b) relatar a alta administracdo sobre o desempenho do
sistema da gestdo ambiental para andlise, incluindo
recomendagdes para melhoria.

REQUISITOS DO SISTEMA DA GESTAO AMBIENTAL SEGUNDO A NORMA NBR
ISO 14001:2004 — Continuagao
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4.4 Tmplementagdo e
operacao

442 Competéncia,

treinamento
conscientizagdo

€

A organizacao deve assegurar que qualquer pessoa que, para
ela ou em seu nome, realize tarefas que tenham o potencial
de causar impacto(s) ambiental(is) significativo(s)
identificados pela organizacdo, seja competente com base em
formagd@o apropriada, treinamento ou experiéncia, devendo
reter os registros associados.

A organizagdo deve identificar as necessidades de
treinamento associadas com seus aspectos ambientais e seu
sistema da gestdo ambiental. Ela deve prover treinamento ou
tomar alguma acgdo para atender a essas necessidades,
devendo manter os registros associados.

A organizagdo deve estabelecer, implementar e manter
procedimento(s) para fazer com que as pessoas que
trabalhem para ela ou em seu nome estejam conscientes

a) da importancia de se estar em conformidade com a
politica ambiental e com os requisitos do sistema da gestdo
ambiental,

b) dos aspectos ambientais significativos e respectivos
impactos reais ou potenciais associados com seu trabalho e
dos beneficios ambientais proveniente da melhoria do
desempenho pessoal,

c) de suas fungdes e responsabilidades em atingir a
conformidade com os requisitos do sistema da gestdo
ambiental, e

d) das potenciais conseqiiéncias da inobservancia de
procedimento(s) especificado(s).

4.4.3 Comunicagao

Com relacdo aos seus aspectos ambientais e ao sistema da
gestdo ambiental, a organizacdo deve estabelecer,
implementar ¢ manter procedimento(s) para

a) comunicagdo interna entre os varios niveis e fungdes da
organizagao,

b) recebimento, documentagdo e resposta a comunicagdes
pertinentes oriundas de partes interessadas externas.

A organizacdo deve decidir se realizara comunicagdo externa
sobre seus aspectos ambientais significativos, devendo
documentar sua decisdo. Se a decisdo for comunicar, a
organizacdo deve estabelecer e implementar método(s) para
esta comunicagao externa.

Documentacgao

A documentacgao do sistema da gestdo ambiental deve incluir
a) politica, objetivos e metas ambientais,

b) descrigdo do escopo do sistema da gestdo ambiental,

¢) descricdo dos principais elementos do sistema da gestdo
ambiental e sua interagdo e referéncia aos documentos
associados,

d) documentos, incluindo registros, requeridos por esta
Norma, e

e) documentos, incluindo registros, determinados pela
organizacgdo como sendo necessarios para assegurar o
planejamento, operacdo e controle eficazes dos processos
que estejam associados com seus aspectos ambientais
significativos.

REQUISITOS DO SISTEMA DA GESTAO AMBIENTAL SEGUNDO A NORMA NBR
ISO 14001:2004 - Continuagao
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4.4 Tmplementagdo e
operacao

Controle
documentos

de

Os documentos requeridos pelo sistema da gestdo ambiental
e por esta Norma devem ser controlados.

Registros sdo um tipo especial de documento e devem ser
controlados de acordo com os requisitos estabelecidos em
4.5.4.

A organizagdo deve estabelecer, implementar e manter
procedimento(s) para

a) aprovar documentos quanto a sua adequagdo antes de seu
uso,

b) analisar e atualizar, conforme necessario, e reaprovar
documentos,

c) assegurar que as alteragdes e a situagdo atual da revisdo de
documentos sejam identificadas,

d) assegurar que as versdes relevantes de documentos
aplicaveis estejam disponiveis em seu ponto de uso,

e) assegurar que os documentos permanegam legiveis e
prontamente identificaveis,

f) assegurar que os documentos de origem externa
determinados pela organiza¢do como sendo

necessarios ao planejamento e operagao do sistema da gestao
ambiental sejam identificados e que sua distribuicdo seja
controlada, e

g) prevenir a utilizacdo ndo intencional de documentos
obsoletos e utilizar identificagdo adequada nestes, se forem
retidos para quaisquer fins.

Controle operacional

A organizagdo deve identificar e planejar aquelas operagoes
que estejam associadas aos aspectos ambientais
significativos identificados de acordo com sua politica,
objetivos e metas ambientais para assegurar que elas sejam
realizadas sob condi¢des especificadas por meio de

a) estabelecimento, implementa¢do e manutengdo de
procedimento(s) documentado (s) para controlar situagoes
onde sua auséncia possa acarretar desvios em relagdo a sua
politica e aos objetivos e metas

ambientais,

b) determinagdo de critérios operacionais  no(s)
procedimento(s), e

c) estabelecimento, implementagdo e manutencdo de
procedimento(s) associado(s) aos aspectos ambientais
significativos identificados de produtos e servicos utilizados
pela organizagdo e a comunicacdo de procedimentos e
requisitos  pertinentes a  fornecedores, incluindo-se
prestadores de servigo.

REQUISITOS DO SISTEMA DA GESTAO AMBIENTAL SEGUNDO A NORMA NBR
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4.4 Tmplementagdo e
operacao

Preparagdo e respostas
as emergéncias

A organizagdo deve estabelecer, implementar e manter
procedimento(s) para identificar potenciais situagdes de
emergéncia e potenciais acidentes que possam ter impacto(s)
sobre o meio ambiente, € como a organizacdo respondera a
estes.

A organizagdo deve responder as situagdes reais de
emergéncia e aos acidentes, € prevenir ou mitigar oS
impactos ambientais adversos associados.

A organizagdo deve periodicamente analisar e, quando
necessario, revisar seus procedimentos de preparagdo e
resposta a emergéncia, em particular, ap6és a ocorréncia de
acidentes ou situagdes emergenciais.

A organizagdo deve também periodicamente testar tais
procedimentos, quando exeqiiivel

Verificacao

A organizagdo deve estabelecer, implementar e manter
procedimento(s) para monitorar e medir regularmente as
caracteristicas principais de suas operagdes que possam ter
um impacto ambiental significativo.

O(s) procedimento(s) deve(m) incluir a documentagdo de
informagdes para monitorar o desempenho, os controles
operacionais pertinentes e a conformidade com os objetivos
e metas ambientais da organizacao.

A organizagdo deve assegurar que equipamentos de
monitoramento e medi¢do calibrados ou verificados sejam
utilizados e mantidos, devendo-se reter os registros
associados.

Monitoramento e
medi¢ao

Avaliagao do
atendimento a
requisitos  legais e
outros

Avaliag@o do atendimento a requisitos legais e outros

4.5.2.1 De maneira coerente com o seu comprometimento de
atendimento a requisitos, a organizacdo deve estabelecer,
implementar e manter procedimento(s) para avaliar
periodicamente o atendimento aos requisitos legais
aplicéveis.

A organizagdo deve manter registros dos resultados das
avaliag0es periodicas.

4.5.2.2 A organizacdo deve avaliar o atendimento a outros
requisitos por ela subscritos. A organizagdo pode combinar
esta avaliagdo com a avaliagdo referida em 4.5.2.1 ou
estabelecer um procedimento em separado.

A organizagdo deve manter registros dos resultados das
avaliagOes periddicas.

REQUISITOS DO SISTEMA DA GESTAO AMBIENTAL SEGUNDO A NORMA NBR
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Verificacao

Nao-conformidade,
acdo corretiva e acao
preventiva

Avaliagao do atendimento a requisitos legais e outros

4.5.2.1 De maneira coerente com o seu comprometimento de
atendimento a requisitos, a organizacdo deve estabelecer,
implementar ¢ manter procedimento(s) para avaliar
periodicamente o atendimento aos requisitos legais
aplicaveis.

A organizagdo deve manter registros dos resultados das
avaliagOes periddicas.

4.5.2.2 A organizagao deve avaliar o atendimento a outros
requisitos por ela subscritos. A organizagdo pode combinar
esta avaliagdo com a avaliagdo referida em 4.5.2.1 ou
estabelecer um procedimento em separado.

A organizagdo deve manter registros dos resultados das
avaliag0es periodicas.

Controle de registros

A organizacdo deve estabelecer e manter registros, conforme
necessario, para demonstrar conformidade com os requisitos
de seu sistema da gestdo ambiental e desta Norma, bem
como os resultados obtidos.

A organizagdo deve estabelecer, implementar e manter
procedimento(s) para a identificacdo, armazenamento,
protecdo, recuperacao, retengdo e descarte de registros.

Os registros devem ser e permanecer legiveis, identificaveis
e rastreaveis.

Auditoria interna

A organizacdo deve assegurar que as auditorias internas do
sistema da gestdo ambiental sejam conduzidas em intervalos
planejados para

a) determinar se o sistema da gestdo ambiental

1) esta em conformidade com os arranjos planejados para a
gestdo ambiental, incluindo-se os requisitos desta Norma, e
2) foi adequadamente implementado e € mantido, e

b) fornecer informagdes a administragdo sobre os resultados
das auditorias.

Programa(s) de auditoria deve(m) ser planejado(s),
estabelecido(s), implementado(s) e mantido(s) pela
organizacdo, levando-se em consideragdo a importancia
ambiental da(s) operagdo(des) pertinente(s) e os resultados
das auditorias anteriores.

Procedimento(s) de auditoria deve(m) ser estabelecido(s),
implementado(s) e mantido(s) para tratar — das
responsabilidades e requisitos para se planejar e conduzir as
auditorias, para relatar os resultados e manter registros
associados,

— da determinagdo dos critérios de auditoria, escopo,
freqiiéncia e métodos.

A selegdo de auditores e a condugdo das auditorias devem
assegurar objetividade e imparcialidade do processo de
auditoria.

REQUISITOS DO SISTEMA DA GESTAO AMBIENTAL SEGUNDO A NORMA NBR
ISO 14001:2004 - Continuagao
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Analise pela | A alta administracdo da organizacdo deve analisar o sistema da gestdo ambiental, em
Administragdo intervalos planejados, para assegurar sua continuada adequag@o, pertinéncia e eficacia.
Analises devem incluir a avaliagdo de oportunidades de melhoria e a necessidade de
alteracdes no sistema da gestdo ambiental, inclusive da politica ambiental e dos
objetivos e metas ambientais. Os registros das analises pela administragdo devem ser
mantidos.
As entradas para analise pela administragdo devem incluir
a) resultados das auditorias internas e das avaliagdes do atendimento aos requisitos
legais e outros subscritos pela organizagao,
b) comunicacdo(des) proveniente(s) de partes interessadas externas, incluindo
reclamacdes,
¢) o desempenho ambiental da organizagdo,
d) extensao na qual foram atendidos os objetivos e metas,
e) situagdo das acdes corretivas e preventivas,
f) agdes de acompanhamento das analises anteriores,
g) mudanca de circunstancias, incluindo desenvolvimentos em requisitos legais e outros
relacionados aos aspectos ambientais, e
h) recomendagoes para melhoria.
As saidas da analise pela administragao devem incluir quaisquer decisdes e agoes
relacionadas a possiveis mudancas na politica ambiental, nos objetivos, metas e em
outros elementos do sistema da gestdo ambiental, consistentes com o comprometimento
com a melhoria continua.
APENDICES

APENDICE 1 - PLANO PARA A COLETA DE DADOS
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1 ROTEIRO PARA CARACTERIZAGAO DA UNIDADE DE ANALISE

1. Caracterizacdo da Petrobras
Nome, Razdo Social, Finalidade, Ano de fundagdo, composi¢ao do capital, produtos, localizagao, etc.

2. Caracterizacdo da UTGCA — Unidade de Tratamento de Gas de Caraguatatuba

Nome, Razdo Social, Finalidade, Ano de fundagao, composi¢ao do capital, produtos, localizagao, etc.
Organograma

Numero de Empregados — efetivos e terceirizados

Caracterizacao do empreendimento (obra) — recursos consumidos, tamanho, custo, etc

2 ROTEIROS DE ENTREVISTA - GESTAO ESTRATEGICA DA EMPRESA E GESTAO
ESTRATEGICA DE PESSOAS

A area de recursos humanos é conhecedora e consciente da missdo, da visdo e dos objetivos estratégicos da
organizacao?

Como ¢ a participagao da area de recursos humanos no plano estratégico da empresa?
As estratégias de gestdo de pessoas estdo presentes no plano estratégico da organizagao?

Ao se estruturar a area de gestdo de pessoas deste empreendimento, quais caracteristicas locais foram
consideradas?

Como se da a interagdo entre a area de gestdo de pessoas e as outras areas da empresa?

De que forma a area de gestdo de pessoas se envolve para comunicar a visdo, a missdo e 0s objetivos
estratégicos para toda a organizagao?

Quais sdo os maiores desafios enfrentados pela area na implantag@o deste empreendimento?

3. ROTEIRO PARA CARACTERIZACAO DA GESTAO DE PESSOAS DA UNIDADE DE ANALISE

Organograma; Responsabilidades; Fungdes; Subsistemas
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SUBSISTEMA

CARACTERIZACAO

Planejamento de pessoal

Recrutamento

Selegdo

Treinamento € Desenvolvimento

Gestdo de carreiras

Analise e descri¢do de cargos

Avaliag@o de desempenho e feedback

Recompensas, beneficios e incentivos

Medicina e seguranga do trabalho

Demissao

Motivagao

Trabalho em Equipe

Empowerment

Cultura  organizacional (crengas
compartilhados)

(&

valores

4. ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA A IDENTIFICACAO DA ESTRATEGIA DA ORGANIZACAO

CONTROLE OU COMPROMETIMENTO A PARTIR DE ALBUQUERQUE (2002)

Em relagdo as caracteristicas abaixo, quais representam melhor a area?

Estrutura Organizacional
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a) Como ¢ a estrutura organizacional da empresa: altamente hierarquizada ou had reducdo de niveis
hierarquicos e de chefias intermediarias?

b) Como € a organizacdo do trabalho: o trabalho ¢ muito especializado, gerando monotomia e frustragdes
ou o Trabalho enriquecido gerando desafios?

¢) Como ¢ a realizag@o do trabalho: individual ou em grupo?

d) Como ¢ o sistema de controle da organizagdo: enfatizado em controles explicitos do trabalho ou
enfatizado no controle implicito pelo grupo?

Relacgdes de Trabalho

a) Como ¢ elaborada a politica de emprego da empresa: focada no cargo e emprego a curto prazo ou
focada no encarreiramento flexivel e carreira a longo prazo?

b) Em relacdo ao nivel de educacdo e formagao requerido: baixo, trabalho automatizado e especializado
ou alto, trabalho enriquecido e intensivo em tecnologia?

c¢) Como sdo as Relagdes empregador-empregado: baseados na independéncia ou interdependéncia e
confianga mutua?

d) Como ocorrem as relagdes com sindicatos: no confronto baseado na divergéncia de interesses ou no
dialogo, buscando a convergéncia de interesses?

e) Como se da a participacdo dos empregados nas decisdes da empresa: baixa com decisdes tomadas de
cima para baixo ou alta com decisdes tomadas em grupo?

Politicas de RH

a) Em relacdo a contratacdo: a empresa contrata para um cargo ou para um conjunto especializado de
cargos ou contrata para uma carreira longa na empresa?

b) O treinamento visa ao aumento do desempenho na fungdo atual ou visa preparar o empregado para
futuras fungoes?

c¢) Em relagdo a carreiras, como elas s@o: carreiras rigidas e especializadas, de pequeno horizonte e
amarradas na estrutura de cargos ou carreiras flexiveis, de longo alcance, com permeabilidade entre
diferentes carreiras?

d) A politica salarial ¢ focada na estrutura de cargos, com alto grau de diferenciacdo salarial entre eles ou
focada na posicao da carreira € no desempenho, com baixa diferencia¢do entre niveis?

€) Como sdo os incentivos: individuais ou focado nos incentivos grupais vinculados a resultados
empresariais?

5. ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA ANALISAR A GESTAO AMBIENTAL E SUA INTERAGCAO
COM GESTAO ESTRATEGICA DA ORGANIZAGCAO

A area de meio ambiente ¢ conhecedora e consciente da missdo, da visdo e dos objetivos estratégicos da
organizacao?
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Como ¢ a participacdo da area de meio ambiente no plano estratégico da empresa?

As estratégias de gestdo ambiental sdo definidas em que nivel da organizacdo? Elas estdo presentes no plano
estratégico da organizagdo? Elas estdo alinhadas com a visdo, missao e objetivos da organizagdo?

Como se da a interag@o entre a area de meio ambiente as outras areas da empresa? Essas areas participam da
elaboragdo das politicas e estratégias/agdes de gestdo ambiental?

As questdes ambientais enfrentadas pela organizacdo na implantacdo deste empreendimento sdo conhecidas por
todos? De que forma a area de meio ambiente se envolve para comunicar a visdo, a missdo e os objetivos
estratégicos para toda a organiza¢ao?

Que fatores contingenciais séo levados em conta na defini¢do das acdes de gestdo ambiental da organizacéo
especificamente neste empreendimento? (fornecedores, clientes, sociedade, etc). Qual o peso de cada um
desses fatores?

Por que adotar agdes voltadas ao meio ambiente? Que vantagens isso traz para a organizagao?

Explique como estd o processo de implantagao do sistema de gestao ambiental ISO 14001 na empresa:

Todas as areas participam desses processos? Como se da esta interagdo? Qual é o papel da area de Rh neste
processo?Como foi/é/estd sendo a definicdo da politica ambiental que conduzird o sistema de gestdo
ambiental?Como ¢ feito a etapa de planejamento das agdes para atendimento do sistema de gestdo ambiental?
Como se da a implementag@o e operagdo deste sistema?Como sdo definidas as a¢des de verificacdo e correcao
propostas pelo sistema?Quais sdo os principais desafios desse processo?Vocé acha que a adogdo de um sistema
de gestdo ambiental contribui para a obtencdo de objetivos econdmicos e ambientais da organiza¢do? Como?
Quem s@o os beneficiarios das agoes adotadas pela empresa para a preservagdo do meio ambiente? Quais sdo
os beneficios trazidos? Os funciondrios sdo conscientes destes beneficios?

6. ROTEIRO PARA CARACTERIZACAO DA GESTAO AMBIENTAL DA UNIDADE DE ANALISE

Organograma; Responsabilidades; Fungoes.

Identificagdo da abordagem de gestio ambiental da organizacdo: Controle da poluicdo; Prevencio da Poluicdo e
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Estratégia:Qual a preocupagdo basica da empresa: Cumprimento da legislac@o e respostas as pressdes da comunidade; Uso
eficiente dos insumos ou Competitividade?

Qual a postura tipica da empresa em relagdo ao meio ambiente: Reativa ou proativa?

Em relag@o as agdes de gestio ambiental —a empresa adota agdes corretivas, preventivas ou entecipatorias? Como sdo essas
acoes?

Como as agdes de gestdo ambiental sdo encaradas pela organizagao? Como custo adicional, redugdo de custo e aumento da
produtividade ou busca de vantagens competitivas?

Como se da o envolvimento da alta administracdo na definicdo das acdes de gestdo ambiental? Esporadico, periédico ou
permanente e sistematico? Quais s20 as areas envolvidas nas acoes de gestdo ambiental?

Das ferramentas seguintes quais sao utilizadas pela empresa? Produgio mais limpa; ecodesign; ecoeficiéncia; Logistica reversa;
rotulagem ambiental; gerenciamento de residuos solidos; etc.

7. ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA CARACTERIZAR S GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS
E A INTERACAO COM A GESTAO AMBIENTAL

Vocé percebe o alinhamento da gestdo estratégica de pessoas com os objetivos ambientais definidos pela
organiza¢do? Em que grau?

Que fatores contribuem para este alinhamento?

Que medidas podem ser tomadas para melhorar o grau de alinhamento entre os muitos elementos do sistema de
gestdo de pessoas aos objetivos ambientais?

Que obstaculos sao encontrados para buscar este alinhamento? Que mudangas sao necessarias para vencer estes
obstaculos?

Em relag@o aos subsistemas de gestdo de pessoas — recrutamento, sele¢do, avaliagdo, etc: existe uma pratica que
seja considerada mais importante do que a outra? Por qué?

Como o senhor vé€ a contribuicdo da area de gestdo de pessoas para a condugéo do sistema de gestdo ambiental?
Quais sdo as conseqiiéncias comportamentais e atitudinais para funcionarios, clientes e investidores de
inconsisténcias entre os elementos do sistema de gestdo de recursos humanos, e entre o sistema de gestdo de

recursos humanos e outras praticas de gestdo ambiental?

O que funciona melhor: recompensas materiais, monetarias ou treinamento e desenvolvimento constante,
quando o assunto ¢ cumprimento de metas ambientais?

Que canais de comunicacao sdo utilizados para disseminar as questoes ambientais, metas etc?

Como os valores relacionados as questdes ambientais sdo assimilados pela cultura da empresa? Esse valores
sao compartilhados por todos?

Em que momento a sociedade ¢ envolvida nestas questdes? Como se da esse relacionamento sociedade-
empresa quando se trata de questdes ambientais?

Como vocé definiria a cultura de sua empresa em relagdo ao meio ambiente?

8. ROTEIRO PARA VERIFICAR COMO OCORRE A INTERACAO ENTRE A AREA DE
GESTAO DE PESSOAS E A AREA DE GESTAO AMBIENTAL NO QUE TANGE AOS
SUBSISTEMAS DE GESTAO DE PESSOAS

Andlise e descricdo de cargos:
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a) Como se da a interacdo entre as areas de gestdo de pessoas e de meio ambiente? As questdes
ambientais sdo levadas em consideracdo quando sao desenhados os cargos? Como isso ¢ feito?

b) Existem cargos especificos para empregados que atuam com o sistema de gestdo ambiental?

Recrutamento e Selecéo de Pessoal

a) A formagdo/experiéncia prévia em gestdo ambiental sdo levadas em consideragdo na atracdo das
pessoas com interesse em entrar para trabalhar na organizacao?

b) Uma vez que os trabalhadores sdo contratados por concurso, as questdes ambientais em relagdo a
experiéncia e formagao sdo constantes do edital? Para todos os cargos? Ou somente para os ligados ao
meio ambiente? No caso dos terceirizados, as questdes ambientais sdo colocadas como itens do
contrato? Como isso acontece?

c) Na etapa de entrevistas ou questdes de concurso sdo cobrados conhecimento prévio em relacdo as
questdes ambientais? Sdo cobradas pensando nas diretrizes do sistema de gestdo ambiental?

Treinamento e Desenvolvimento

a) Ao ingressarem na empresa, os novos funcionarios passam por programas de integragdo? S@o
apresentados os objetivos e metas em relacdo as questdes ambientais constantes nas diretrizes do
sistema de gestdo ambiental?

b) As questdes ambientais se relacionam aos impactos das ac¢Ges na realizagdo das tarefas e nos
procedimentos rotineiros? Ex.: Os empregados sdo orientados para economizar recursos, reutilizar,
reciclar, etc?

c) Os treinamentos em relagdo as questdes ambientais sdo realizados com que freqiiéncia? Todos da
organizacao passam pelos treinamentos? Ou somente empregados? Ou somente gestores? No caso da
nao participacdo de todos, como ocorre a multiplicagdo do conhecimento?

d) Como os gestores/supervisores/chefes de se¢@o sao orientados conduzir estes treinamentos?

e) Como foram planejados os treinamentos oferecidos para os empregados desta unidade em relagdo as
questdes ambientais? Nos treinamentos os empregados também sdo preparados para agirem
ambientalmente corretos fora da empresa? Por qué?

Avaliacédo de Desempenho

a) Qual é a modalidade de avaliagdo de desempenho adotada pela empresa?

b) Com que periodicidade acontecem as avaliagoes de desempenho?

¢) Os empregados sdo orientados previamente a respeito dos quesitos que serdo avaliados na avaliagdo de
desempenho logo quando entram para a empresa? Existem metas “verdes”?

d) Como sio criados os indicadores de desempenho que serfo cobrados na avaliagdo?

e) O acompanhamento da metas acontecem regularmente ou s6 quando acontece a avaliagdo de
desempenho? As metas em relacdo as questoes ambientais constantes no sistema de gestdo ambiental
sdo quantitativas ou qualitativas? FElas sdo avaliadas constantemente? Como ¢ isso? Qual a
periodicidade?

f) Existem puni¢des para o ndo cumprimento das metas verdes?

g) E fornecido feedback regularmente sobre o desempenho do empregado ou somente quando ha
avaliagdo de desempenho?

h) Os resultados das auditorias ambientais sdo prontamente informadas aos empregados?

Relacdes de trabalho/articulacéo de equipes

a) Como o trabalho em equipe se apresenta quando o assunto sdo as questoes ambientais?

b) Existem circulos de discussdes a respeitos das questdes ambientais contidas no sistema de gestdao
ambiental? Os problemas sao resolvidos coletivamente?

¢) Os funcionarios adotam agdes coletivas para melhoria do sistema de gestdo ambiental? Por exemplo,
carona responsavel; uso consciente de recursos, reaproveitamento, reuso, reciclagem?

d) Os sindicatos cobram de alguma maneira algo relacionado as questdes ambientais?

Salarios, compensacéo e beneficios

a) Existem recompensas relacionadas a questdo ambiental? Como isso funciona? Quais sdo as
recompensas? Como a aquisicdo de competéncias verdes sdo valorizadas pela empresa? Existem
recompensas individuais e em grupos?

b) As contribui¢des de melhoria para o sistema de gestdo ambiental ¢ levado em consideragdo para
promogdes?

9. ROTEIRO DE ENTREVISTAS PARA IDENTIFICAR OS FATORES-CHAVE PARA
IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL ISO 14001 (2004):

Compromisso e apoio da alta gestao
a) A alta administracdo da empresa trata 0 SGA como importante? Em que nivel de prioridade?
b) A alta administracdo aloca recursos adequados (dinheiro, forca de trabalho etc) a para a
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implementagao e manutengao do SGA?

c) A alta administragdo permite a participagdo dos empregados em agdes voluntarias e que podem
contribuir com a implementagdo ¢ manuten¢do de SGA?

d) A alta administracdo incentiva e adota sugestdes dos empregados para melhoria do SGA?

e) A alta administragdo comunica frequentemente a metas ambientais da organizacdo a todos os
empregados?

f) Os empregados sdo encorajados a adotar e compartilhar mudangas que podem promover a melhoria
do sistema de gestdo ambiental?

g) A alta administragdo incentiva comportamento ambientalmente responsavel dentro e fora da
empresa

Formacdo ambiental — capacitacio/treinamento

Vide se¢do anterior

Trabalho em equipe

a)
b)

Os problemas do sistema de gestdo ambiental sdo resolvidos através do trabalho em equipe?
Como sdao montadas estas equipes — multi ou unidisciplinares?

Sistemas de recompensa

Vide se¢ao anterior

Empowerment

a) Os empregados s@o punidos por idéias de melhorias ambientais que sdo mal sucedidas?

b) Os empregados podem expressar as opinides deles/delas abertamente e livremente sem medo de
represalia?

c) Existe um sistema formal de incentivo e coleta de idéias para a melhoria ambiental? Como ele
funciona?

d) O empregado tem acesso a alta administragdo para discussdo de problemas e preocupagdes ou apenas
via superior imediato? Artigo 16: A maioria que sdo implementadas sugestdes de empregado.

e) Na auséncia dos superiores, os empregados sdo encorajados para resolverem os problemas ndo

previstos?




