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Implantacao de sistemas de gestao ambiental
ISO 14001: uma contribuicao da
area de gestao de pessoas

Implantation of environmental management systems
ISO 14001: a contribution of the personnel management area

Otavio José de Oliveira’
Camila Roberta Muniz Serra Pinheiro’

Resumo: Os sistemas certificaveis de gestdo ambiental, como a norma ISO 14001, tém sido uma opcdo cada
vez mais utilizada pelas organizacdes para equacionarem suas demandas ambientais, padronizarem seu processo
produtivo, reduzirem custos de produ¢do e melhorarem sua imagem. Entretanto, seu processo de implantagdo em
industrias gera mudangas significativas na cultura e estrutura destas empresas e devem ser devidamente consideradas
por gestores e consultores. Pelo exposto, o principal objetivo deste artigo € apresentar praticas, sistematizadas a
luz da teoria com especial contribui¢do da drea de gestdo de pessoas e com base em dois estudos de caso, para
implantacdo de sistemas de gestdo ambiental ISO 14001 em empresas industriais. Para tanto, foram realizados dois
estudos de caso: um em uma empresa de baterias automotivas e outro em uma empresa moveleira. Os dados foram
coletados a partir de entrevistas semiestruturadas com os gestores diretamente responsaveis por estes sistemas e com
colaboradores-chave, observagao in loco e analise de documentos. Ao final do artigo sdo apresentadas sugestdes de
préticas relacionadas aos seguintes elementos: alta diregdo, gestdo de pessoas, comité de gestdo ambiental, missao
e politicas, treinamento e comunicagao.

Palavras-chave: ISO 14001. Sistemas de gestdo ambiental. Gestdo de pessoas. Resisténcia a mudanga.

Abstract: Certifiable environmental management systems such as 1ISO 14001 have been an option increasingly used
by organizations to review their environmental responsibilities, standardize production processes, reduce costs and
improve their image. However, its implementation in industries generates significant changes in culture and structure and
needs to be seriously considered by managers and consultants. Therefore, the main objective of this paper is to propose
practical strategies — in the light of theory and based on two case studies - for the implementation of environmental
management systems based on ISO 14001 in industrial enterprises. Thus, we performed two case studies: one in
an automotive batteries company and the other in a furniture company. Data were collected from semi-structured
interviews with managers directly responsible for these systems and with key-employees, in loco observation and
document analysis. The end of the paper incorporates suggestions for practices related to: top management, people
management, environmental management committees, mission and policies, training and communication.

Keywords: ISO 14001. Environmental management systems. People management. Resistance to change.

1 Introducao

Diante da necessidade de reducdo de custos e
adequacdo dos produtos e processos de produgdo as
necessidades do mercado, as organizagdes, sobretudo
as industriais — objeto de estudo deste trabalho —,
sdo pressionadas a modernizarem seus sistemas
de gestdo para que proporcionem maior qualidade
de produtos, viabilizem e suportem inovagdes
tecnoldgicas, contribuam com o desenvolvimento
sustentavel, garantam o aumento da competitividade
e, consequentemente, da lucratividade.

Os sistemas de gestdo ambiental (SGAs) tém sido
uma das alternativas utilizadas pelas empresas para
alcancarem estes objetivos. Eles exigem, em geral,
a formalizac¢do dos procedimentos operacionais,
instituem o seu monitoramento e incentivam a melhoria
continua, possibilitando a reducdo da emissdo de
residuos e 0 menor consumo de recursos naturais.

O sistema com base na norma ISO 14001 (ISO,
2004) é um dos modelos de gestdo ambiental (GA)
mais adotado em todo o mundo. Trata-se de uma
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referéncia certificivel em forma de requisitos que
exige uma série de procedimentos e iniciativas, sem
determinar como devem ser executados, além de exigir
que a legislacdo ambiental local seja cumprida.

Contudo, o desenvolvimento e implantagdo
deste tipo de sistema t€m enfrentado uma série de
problemas que vao desde o baixo envolvimento
da alta direcdo até a dificuldade de interpretacdo
de procedimentos escritos, destacando-se aqueles
relacionados aos recursos humanos: baixo nivel de
escolaridade e treinamento, desmotivagao e resisténcia
a mudanca.

E neste sentido que a drea de gestdo de pessoas pode
dar uma considerdvel contribui¢do para minimizar
estes problemas. Pelo exposto, a questdo de pesquisa
que norteou o desenvolvimento desta pesquisa foi:
quais praticas da drea de gestdo de pessoas podem
contribuir com a implantagdo de sistemas de gestao
ambiental certificdveis?

O principal objetivo deste artigo € apresentar
praticas sistematizadas a luz da teoria com especial
contribui¢do da drea de gestdo de pessoas e com
base em dois estudos de caso, para implantacio de
sistemas de gestdo ambiental com base na norma
ISO 14001 em empresas industriais.

A seguir serd apresentada uma sintese tedrica
sobre sistemas de gestdo ambiental, mudanga
organizacional e gestdo de pessoas. Na sequéncia,
serdo feitas algumas consideracdes sobre o método
de pesquisa utilizado na realizagcdo do trabalho e
serdo apresentados os principais resultados dos
estudos de caso realizados. Por fim, serdo propostas
algumas préticas relacionadas a gestdo de pessoas
para implantacdo de SGAs com base na norma ISO
14001 em empresas industriais.

2 Sistemas de gestao ambiental

As organizagdes t&m sofrido pressdo crescente
para administrar melhor a questdo ambiental e por
este motivo verifica-se um movimento de implantag¢do
de SGAs (FRYXELL; SZETO, 2002), que podem
ser definidos como ferramentas de identificagdo de
problemas e solucdes ambientais baseadas no conceito
de melhoria continua (PEROTTO et al., 2008).

O propésito dos sistemas de gestdo ambiental
pode ser sintetizado como uma possibilidade de
desenvolver, implementar, organizar, coordenar e
monitorar as atividades organizacionais relacionadas
ao meio ambiente visando conformidade e reducao
de residuos (MELNYK; SROUFE; CALANTONE,
2002). Além de contribuir com a responsabilidade
social e com o cumprimento da legislacdo, estes
sistemas possibilitam identificar oportunidades de
reduc@o do uso de materiais e energia e melhorar a
eficiéncia dos processos (CHAN; WONG, 2000).

Um sistema de gestdo ambiental (SGA) apoia as
organizacdes no controle e a redugdo continua de

seus impactos ambientais (ROWLAND-JONES;
PRYDE; CRESSER, 2005) e consiste basicamente
de politicas, processos e protocolos de auditoria
para operagdes que geram desperdicio de materiais
ou emissdes de poluentes (MATTHEWS, 2003).
Ele objetiva dotar as empresas de instrumentos que
permitam reduzir os danos ao meio ambiente, mas
de modo que seus beneficios excedam aos custos de
sua implantag@o.

O sistema de gestdo ambiental com base na norma
ISO 14001 tem como objetivo prover as organizagoes
de elementos de um SGA eficaz que possam ser
integrados a outros requisitos da gestdo e auxilid-las
a alcangar seus objetivos ambientais e econdmicos. A
sua finalidade geral € equilibrar a prote¢ao ambiental
e a prevencao de poluicdo com as necessidades
socioecondmicas. Muitos desses requisitos podem
ser abordados simultaneamente ou reapreciados a
qualquer momento (ISO, 2004).

Um dos méritos da norma ISO 14001, de acordo
com Valle (2002), € a uniformizagdo das rotinas e
dos procedimentos necessdrios para uma organizagao
certificar-se ambientalmente, cumprindo um roteiro
padrdo de exigéncias vélido internacionalmente. Esta
norma ndo substitui a legislacdo local vigente, mas
a reforga ao exigir o seu cumprimento integral para
que seja concedida a certificag@o.

A estrutura da norma ISO 14001:2004 € a seguinte:
introducio; objetivo; referéncias normativas; termos e
defini¢des; requisitos do sistema de gestdo ambiental
(requisitos gerais, politica ambiental, planejamento,
implantagdo e operacio, verificagdo e agio corretiva,
e andlise critica pela administracdo); e orientacdes
para o uso da norma (ISO, 2004). Seus principais
elementos sdo representados pela espiral apresentada
na Figura 1.

E possivel relacionar as principais motivacdes para
a implantagdo da ISO 14001 com os beneficios que
a certificacdo proporciona, que sao (ZENG et al.,
2005; FRYXELL; SZETO, 2002):

e abertura de mercados domésticos e interna-
cionais;

* melhoria na gestdo como um todo;

e aumento da satisfacdo dos consumidores;

e resposta a legislacdo especifica de cada pais;

e padronizacdo dos procedimentos de gestdo
ambiental nas operacdes internas;

e reducdo do desperdicio e economia de recursos
utilizados no processo (redugdo de custos);

e melhoria da imagem da empresa;

e aumento da consciéncia ambiental na cadeia
de suprimentos;

e desenvolvimento de procedimentos de produgio
limpa;

e atendimento as pressdes dos grupos externos; e
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* melhoria na performance ambiental como um
todo.

Porém tais beneficios somente serdo alcancados
se vinculados a fatores como comprometimento da
alta dire¢@o, gestdo da mudanga e monitoramento dos
aspectos externos, sociais e técnicos (SAMBASIVAN;
FEI, 2008).

Quanto as dificuldades para sua implantagao,
destacam-se a alta dependéncia do comprometimento
dos empregados e, consequentemente, a forma como
foram motivados para isto, as falhas na comunicacio
e as distor¢des nas estruturas de poder (CHAN;
WONG, 2006).

3 Mudanca organizacional e
gestao de pessoas

A cultura organizacional pode ser definida como
“[...] um conjunto de significados compartilhados
entre os membros da organizac@o que a distingue
das outras [...]” (TOLFO; WAZLAWICK, 2008,
p- 2). Assim, mudar este conjunto ndo é uma tarefa
simples, pois requer iniciativas que interfiram na
maneira de pensar, se comunicar, se relacionar e
trabalhar dos colaboradores em prol do SGA que
estd sendo implantado.

Considerando estas caracteristicas culturais,
Stone (2006) ressalta que € necessario identificar
maneiras positivas de comunicagao, conscientizacao,
reconhecimento dos esforcos e publica¢@o de praticas
de sucesso que ocorrem dentro da empresa. Isto
gera envolvimento com atividades do programa de
gestdo ambiental, unindo consciéncia as estratégias
de reconhecimento dos esfor¢os dos colaboradores.
Se um projeto ambiental ndo é compativel com a
cultura ou com outros projetos da organizagdo, ou
vice-versa, isto pode afetar seu sucesso.

Melhoria continua

Politica
ambiental

Andlise critica pela
administracao

Planejamento

Implementacao e
operagao

Verificagao e
acgao corretiva

Figura 1. Espiral do sistema de gestao ambiental. Fonte:
ISO (2004).

A mudanga organizacional pode ser entendida como
fruto de uma ruptura passivel de gerar contradicdes
por ter base no construto social anterior, contexto em
que o individuo fica em uma situa¢do de impasse:
contestar/modificar seus valores adotando nova
postura ou conserva-los resistindo aos novos projetos
(VASCONCELOS, I. F. G.; VASCONCELOS, F.C.,
2002). Schein (1997) define cultura organizacional
como um sistema de normas, valores compartilhados
e crengas que sdo entendidos e aceitos pelos membros
da organizacdo. Ela inclui regras formais e escritas,
mas diz respeito principalmente as regras implicitas.
Entender a cultura de uma organizagdo significa
conhecer suas “regras do jogo”, ou seja, os elementos
que definem como as pessoas agem. Essas regras sao
compartilhadas por todas as pessoas ja socializadas,
isto é, que jd se integraram a cultura da organizagio
(FLEURY, 1996).

Segundo Bouyer, Campos e Ponciano (2006), para
a implantag@o de qualquer novo projeto ou agdo €
importante que se considere o “fator organizagdo”,
com suas coordenadas humanas e culturais. Isto ndo
¢ diferente para a implantacgdo de sistemas de gestao
ambiental. Muitas dificuldades sdo encontradas durante
este processo, das quais se destaca a resisténcia a
mudanga.

As pessoas nio resistem a mudanga propriamente
dita, mas a perda de status, a possibilidade de redugdo
da remuneracio e a saida da zona de conforto. As
causas da resisténcia estao relacionadas a incerteza, a
ameaca de interesses proprios, a diferentes percepgdes
sobre a necessidade da mudanca e a falta de tolerancia.
Por isso, um dos fatores mais importantes no processo
de mudanga ¢ a atitude das pessoas. Se elas forem
devidamente esclarecidas e conseguirem entender
0s motivos por que ela estd ocorrendo, podem
espontaneamente aceitd-la, facilitando, por exemplo,
o processo de implantagdo de um SGA (FROESE;
PAK; CHONG, 2008).

A resisténcia 2 mudanga estd intimamente ligada
a forma de pensar e agir das pessoas e a cultura
organizacional e tem sido entendida como um dos
principais entraves a melhoria das organizagdes
(COSTA et al., 2002). Trata-se de um fen6meno
complexo causado por fatores variados, mas que
precisa ser efetivamente considerado quando da
implantagdo ou integragdo de sistemas de gestdo
certificaveis. Contudo, seus efeitos podem ser
minimizados se observadas experiéncias anteriores
semelhantes e técnicas apropriadas (WADDELL;
SOHAL, 1998).

Tanto em relacdo a resisténcia dos colaboradores
como nas demais dificuldades encontradas nos
processos de implantacdo de SGAs certificdveis,
a 4rea de gestdo de pessoas pode dar importantes
contribuigdes.
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A Figura 2 apresenta a proposta de um modelo
de gestdo de pessoas que contempla os seguintes
processos: recrutamento, selecdo e contratacao;
treinamento e desenvolvimento; e gestdo da cultura
organizacional (TACHIZAWA; FERREIRA;
FORTUNA, 2001).

O recrutamento pode ser definido como um método
utilizado pelas empresas para atrair e cadastrar
candidatos capazes de atender aos requisitos de uma
vaga oferecida. Pode ser interno, realizado entre
os préprios funciondrios da empresa, ou externo,
com a divulgagdo de vagas para pessoas de fora
da institui¢do. Ja o processo de selegdo tem como
objetivo escolher, entre os candidatos atraidos
pelo recrutamento, aqueles que correspondem ao
perfil do cargo desejado pela empresa. Ele inclui
andlise curricular, entrevistas em grupo e entrevista
técnica com um responsavel pelo setor interessado
(PONTELO; CRUZ, 2006). O recrutamento representa
uma interessante oportunidade de se selecionar
candidatos com, além das competéncias técnicas
para a sua futura funcdo, caracteristicas voltadas
para o trabalho coletivo e dotados de senso de
responsabilidade social, fatores que podem contribuir
significativamente com o SGA.

Os processos de educagdo e treinamento sio
elementos criticos para o aumento das competéncias
desejadas para os colaboradores. Eles devem
contemplar elementos como politica ambiental,
requisitos do SGA, objetivos e metas, beneficios da
melhoria das agdes ambientais e as consequéncias
da falta de comprometimento. A frequéncia e a
profundidade dos treinamentos influenciam diretamente
no grau de consciéncia ambiental dos colaboradores e
impactard a implantacdo do SGA com base na norma
ISO 14001 (SAMBASIVAN; FEI, 2008).

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

No caso especifico dos SGAs, a elevacdo do nivel
médio de educacdo da forca de trabalho colabora
com a conscientiza¢do sobre as consequéncias dos
atos individuais sobre o meio ambiente, desenvolve

Estratégias genéricas

— Recrutamento, selegdo e
contratagao
— Educagéo e treinamento

Gestéo estratégica

Gestéo de pessoas

Figura 2. Modelo de gestdo de pessoas. Fonte: Adaptado de
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001).

— Gest&o da cultura
organizacional: clima e
comunicagéo

o senso de responsabilidade sécio-ambiental do
grupo e colabora com o aumento da precisdao na
execucgdo das atividades pela maior facilidade na
interpretacio e entendimento da politica ambiental
e dos procedimentos escritos.

O processo de treinamento pode ser definido como
o conjunto de métodos usados para transmitir aos
funciondrios novos e antigos as habilidades necessarias
para o desempenho do seu trabalho (DESSLER, 2003).
O autor sugere cinco passos para um processo de
treinamento eficiente: levantamento das necessidades,
projeto instrucional (adequacdo de materiais e
recursos), validagdo (apresentacdo do treinamento
a um publico significativo), implantacdo e avaliacao/
follow up (reagdo, aprendizado, comportamento e
resultados).

Em relag@o a questdo ambiental, o treinamento
tem papel fundamental, pois possibilita suscitar
continuamente o interesse e a atengao dos funciondrios
para a importancia do tema na empresa, desenvolver
cada vez mais suas habilidades e conhecimento em
aspectos que afetam diretamente o desempenho
ambiental da organizacdo (precisdo na execugdo das
atividades, conservacdo e manutencio de equipa-
mentos, racionaliza¢fio no uso de dgua, energia elétrica,
combustiveis, etc.) e desenvolver liderancas que possam
auxiliar na eficdcia dos processos do SGA.

4 Método de pesquisa

A partir do estabelecimento do problema e do
objetivo da pesquisa, elaborou-se um referencial
tedrico com a finalidade de se conhecer e analisar os
pressupostos tedricos que pudessem embasar o seu
desenvolvimento técnico e cientifico. Tendo em vista
a limitacdo de espaco, foi apresentada neste artigo
somente uma sucinta, porém relevante, parte dele.

A realizacdo deste trabalho se deu por meio de
uma pesquisa qualitativa com base na realizacdo
de dois estudos de casos, que, segundo Yin (2008)
e Miguel (2007), € uma investigacdo empirica que
estuda profundamente um fendmeno contemporaneo
dentro do contexto real, permitindo seu amplo e
detalhado conhecimento. Um deles foi realizado
em uma empresa de baterias automotivas certificada
segundo a ISO 14001:2004; e o outro, em empresa do
ramo moveleiro ainda em processo de certificacdo. As
empresas estudadas foram escolhidas devido a gestao
ambiental ter grande importincia em seus ramos de
atuacgdo, a potencial contribuicio que poderiam dar a
este estudo e a permissao para acesso as suas plantas
industriais e a documentacao.

Conforme aconselha Marconi e Lakatos (2002),
antes da realizacio do estudo de campo, foi elaborado
um protocolo de coleta de dados, para guiar as agdes
dos pesquisadores e garantir maior confiabilidade
dos resultados, que continha um roteiro para
realizacdo das entrevistas semiestruturadas, uma
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lista de documentos a serem consultados e um guia
de processos e equipamentos a serem verificados
in loco. Infelizmente, dada a sua extensao, o protocolo
com todos os seus itens ndo estd sendo apresentado
neste artigo em fun¢@o da limitag@o de espago, mas
¢ possivel vislumbrar sua composi¢do em funcdo das
informagdes contidas nos estudos de caso. Na andlise
documental verificaram-se, principalmente, o manual
de gestio ambiental, a matriz de documentos, a matriz
de responsabilidades, as instrugdes de trabalho relativas
ao SGA e alguns registros, incluindo os resultados
das reunides de andlise critica e dos treinamentos.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas
com o Representante da Dire¢dao (RD) para o SGA,
com o gerente industrial e com alguns colaboradores-
chave do chao de fabrica, dois da empresa moveleira e
trés da empresa de baterias, para verificar se o discurso
da alta administracdo em relaciio a GA era percebido
e entendido tal qual foi relatado aos pesquisadores
pelos gestores e para verificar informacdes adicionais
sobre 0 SGA que pudessem contribuir para o melhor
entendimento da situag@o.

A observagio in loco aconteceu durante as quatro
visitas, no ano de 2008, nas plantas industriais das
empresas pesquisadas. Nelas foi possivel verificar
a comunicagao fisica relacionada ao SGA (cartazes,
jornais internos, quadros de avisos e de indicadores),
o setor de recurso humano, a infraestrutura para
as reunides e locais de treinamento, equipamentos
relevantes para o SGA e estacdes de tratamento de
residuos.

A Figura 3 apresenta a estrutura metodolégica de
desenvolvimento da pesquisa.

Problema, questao de
pesquisa e objetivo

!

Referencial teérico

¥
] ¥
Escolha das Protocolo de
empresas coleta de dados

! !

Realizagao do Realizagao do
estudo de caso 1 estudo de caso 2

¥

Analise conjunta
dos casos

!

Boas praticas

Figura 3. Estrutura metodoldgica de desenvolvimento da
pesquisa.

5 Estudos de caso

A empresa moveleira foi fundada em 1965, possui
330 colaboradores e situa-se na cidade de Dois Cérregos,
e a empresa de baterias automotivas foi fundada em
1993, possui 400 colaboradores e situa-se na cidade
de Bauru, ambas na regido centro-oeste paulista.

A empresa de baterias automotivas € certificada
segundo a ISO 14001 e a moveleira estd em processo de
certificacdo. Ambas sdo certificadas segundo a norma
ISO 9001 (Sistema de Gestao da Qualidade).

O Quadro 1 apresenta uma compilagdo das principais
informacdes sobre os dois estudos de caso.

O Quadro 2 apresenta uma sintese dos principais
fatores facilitadores e dificultadores do processo de
implantagdo do sistema ISO 14001 verificados nas
empresas estudadas. As informacdes constantes
deste Quadro se originaram da andlise conjunta e
cruzada dos dois estudos de caso, provenientes dos
trés instrumentos de coleta de dados (entrevista
semiestruturada, analise documental e visitas in loco),
sob o prisma do referencial tedrico.

6 Proposta de praticas para
implantacdo de sistemas de
gestao ambiental ISO 14001 sob o
enfoque da gestdo de pessoas

As priticas a seguir apresentadas foram elaboradas
com base no referencial teérico e nos resultados dos
dois estudos de caso apresentados neste trabalho.
Sao elas:

6.1 Comprometimento da alta direcdo

Apesar de ser uma recomendacdo explicita da
ISO 14001 (ISO, 2004), vale destacar, dada a sua
importancia, que um alto grau de envolvimento da
alta direg@o pode facilitar a integragdo das dreas da
empresa e permite a disseminagdo da responsabilidade
ambiental entre fornecedores, prestadores de servicos
e clientes (internos e externos). A demonstragdo do
comprometimento da alta direcdo ocorre por meio
da sua participagado ativa nas decisdes e eventos
relacionados ao SGA, tais como:

e participacdo direta na elaboragio da politica e

diretrizes ambientais;

e investimentos financeiros na area da GA;

e apoio as decisdes do comité de gestdao

ambiental;

* incentivo a parceria do SGA com a drea de

gestdo de pessoas;

e incentivo (reconhecimento e premiacio) de

ideias para o SGA pelos funciondrios;

e participac@o ativa nas decisdes e eventos

relacionados ao sistema; e

* frequéncia e qualidade da troca de informacdes

sobre o SGA.
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Quadro 1. Principais caracteristicas das empresas estudadas.

Empresa moveleira Empresa de baterias automotivas
Alta direcdo - Investe tempo e capital no processo de - Investe e organiza estratégias e melhorias

certificacdo ambiental; em relagdo ao SGA;

- Investe em novos equipamentos que possam - E responsdvel por estabelecer prazos,
contribuir com a disposi¢do correta dos residuos, metas e objetivos ambientais com base em
como o p6 de serra, por exemplo; indicadores j4 existentes; e

- Desenvolve o Programa Ideia Nota 10, responsdvel - Procura interagir com o Departamento de
por fomentar e testar sugestdes dos funciondrios; Meio Ambiente, apoiando suas agdes.

- Oferece pacote de beneficios aos funciondrios,
contribuindo com sua motivacio e bem-estar; e

- Realizou transferéncia do escritério para a area
operacional com o objetivo de estreitar o contato
com os colaboradores, facilitando a troca de

informagdes.
Comité - Formado por 11 profissionais de dreas distintas, - Formado por 3 profissionais, o comité
de gestdo tais como Compras, Manuten¢do, Operacional, de gestdo ambiental nesta empresa ¢
ambiental Planejamento e Controle da Producéo, Recursos coincidente com o Departamento de Meio
Humanos, Qualidade e Seguranca do Trabalho; Ambiente;
participa a cada dois anos de reciclagem voltada a - Estruturou a implantagdo da norma ISO
auditoria ambiental interna; e 14001 em cinco passos: comprometimento,
- Possui experiéncia na implantagdo da norma ISO planejamento, implantagdo dos sistemas,
9001, primeira norma relacionada a sistemas de medicdes e avaliacdes e revisdo e melhorias;
gestdo implantada na empresa. - Desenvolve programa de coleta seletiva
nas empresas e comunidade do entorno e
os recursos sao destinados a beneficios aos
préprios funciondrios (treinamentos, melhoria
da qualidade de vida no trabalho, etc.);

- Realiza medi¢@o e monitoramento das agdes
ambientais da empresa e para isso conta
com a participagdo intensa e direta dos
colaboradores, que também participam com
sugestdes e identificagdo de riscos; e

- Preza pelo comprometimento da equipe por
meio da melhoria continua.

Politicas - Houve necessidade de realizar uma avaliagdo da - Na politica ambiental a empresa ressalta que
politica, missdo, visdo e valores da empresa; e ) )
- Em sua politica ambiental, a empresa “em conjunto com o seu capital humano

e parceiros, se compromete com a
“assume o compromisso de se empenhar na

protecdo ambiental e prevencdo da poluigdo,
promovendo melhorias continuas de suas
atividades e cumprindo a legislacdo e normas

preservagdo do meio ambiente, através
de objetivos para melhoria continua de
seu SGA, para minimizar os impactos
ambientais”; e

ambientais”.
- Procura articular os objetivos da norma ISO
14001 com os objetivos da empresa.
Educag¢do e - Foi realizado um nivelamento de ensino para que - Foi incentivado, por meio de fomento
treinamento todos os funciondrios tivessem um nivel minimo financeiro, o término do Ensino Médio para
de escolaridade, facilitando a compreensio e todos os funcionarios;
atuacdo no SGA; - A andlise de aspectos e impactos ambientais
- Existe um cronograma bem estruturado para € base para a elaboracdo dos Procedimentos
a realizagdo de treinamentos ambientais que e Instrucdes ambientais na empresa;
contempla toda a empresa; - Os treinamentos sobre os procedimentos
- Existéncia do Programa Reciclo, que consiste na ambientais sdo realizados a partir da
arrecadagdo de materiais recicldveis da empresa identificagdo de necessidades levantadas
e das comunidades do entorno, cuja venda do pelos setores da empresa; e
material proporciona melhorias para o meio - H4 um programa voltado ao
ambiente e cursos de qualificagdo profissional dos  desenvolvimento técnico e humano das
funcionarios; e liderancas.

- O tema meio ambiente € também um item
abordado durante a SIPAT (Semana Interna de
Prevencdo de Acidentes).
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Quadro 1. Continuacao.

Empresa moveleira Empresa de baterias automotivas

Gestdo de - A drea de Gestao de Pessoas € considerada - A drea de Gestdo de Pessoas € responsdvel
pessoas relativamente importante na empresa, contudo pela realizag@o de recrutamento, sele¢do
tem que ser ressaltado que possui apenas trés e treinamentos e para isto leva em conta
profissionais internos e um terceirizado; elementos da gestdo ambiental;
- Desenvolve um programa de sensibilizagdo dos - Realiza treinamento de integragdo dos
funciondrios para o tema meio ambiente; novos funciondrios orientando-os quanto
- Desenvolve projetos de qualidade de vida, a prevencdo de acidentes, doengas
organiza treinamentos técnicos e treinamentos ocupacionais e questdes ambientais; e
para o desenvolvimento pessoal, todos com - Atua diretamente com o SGA, realizando
reflexos diretos no SGA; sensibilizagdo dos funciondrios, elaboracdo
- Organiza processo de integracdo de novos de material informativo e identificagdo das
funciondrios, e uma das principais etapas sido necessidades de treinamentos ambientais.
a apresentacio e o envolvimento do recém-
contratado com o SGA; e
- Auxilia na elaboragdo de material informativo
sobre o SGA.
Consultoria - Houve contratagdo de empresa de consultoria - Houve contratagido de empresa de

externa para implantacido do SGA. consultoria externa para implantagdo do

SGA.

Comunica¢do - A empresa integra as informacdes do SGA por
meio de um software préprio de gestdo, mas
algumas ainda estdo em fase de migragao;

- H4 uma equipe responsdvel pela atualizacdo dos
dados incluidos neste sistema e pela realizagio de

- Principais meios de comunicagdo utilizados
para divulgacdo da questdo ambiental:
informativos, quadros e banners; e

- Os manuais de procedimentos e instru¢des
de trabalho sdo ferramentas de integragao

backup diario;

comunicacio; e

(divulga a politica).

- O fato dos departamentos compartilharem o
mesmo espaco fisico € uma vantagem para a

- Principais meios de comunicagao utilizados
para divulgagdo das questdes ambientais sao:
instrugdes de trabalho, murais, e-mails e crachds

das informagdes relacionadas a gestio
ambiental.

A contribuicdo da drea de gestdo de pessoas
esta justamente no auxilio que pode ser dado ao
gestor no sentido de desenvolver ou reforcar suas
habilidades de lideranca, de comunicag@o interpessoal,
de reconhecimento e valorizacdo de talentos, entre
outras.

6.2 Parceria com a area
de gestao de pessoas

A parceria com a drea de gestdo de pessoas
tem como papel a capacita¢do, desenvolvimento e
integracao dos colaboradores. Ela possibilita melhor
identificacdo das necessidades de treinamento e
sua realizacgdo, sensibilizagdo dos funciondrios,
recrutamento e selec@o, desenvolvimento de liderancas
e politica de cargos e saldrios atrelada a gestao por
competéncias, todos também sob a dtica da gestio
ambiental.

A drea de recursos humanos, em geral, possui mais
condicoes de desenvolver as ferramentas necessdrias
para a gestdo das competéncias ambientais e ¢
facilitadora da qualidade das informacdes gerenciais,

apoiando a provisdo dos relatérios executivos e
sumadrios para a alta direcdo. Isto € crucial para o
aprendizado organizacional e também para o bom
desempenho do SGA.

Portanto, as principais fungdes/atividades da drea
de gestdo de pessoas que podem estar em estreito
relacionamento com o SGA sdo:

* capacitacgio, desenvolvimento e integracdo dos
funciondrios;

 identificacdo das necessidades de treinamentos
ambientais e sua realizacao;

» sensibilizacdo dos funciondrios para a questao
ambiental;

e recrutamento e selecio considerando a gestao
ambiental; e

¢ desenvolvimento de liderangas com perfis
apropriados a gestdao ambiental.

6.3 Comité de gestao ambiental

A formacao de um comité de gestdo ambiental € um
requisito da norma ISO 14001, contudo acrescenta-se
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Quadro 2. Fatores facilitadores e dificultadores na implantacdo da ISO 14001.

Fatores Descricao
Comprometimento da alta direcdo, parceria com a drea de recursos humanos, investimento
Facilitadores em capacitagdo, consciéncia ambiental, cultura da organizacdo, intera¢do do comité de gestao
ambiental com direcio e preocupa¢do em minimizar resisténcia a mudanca.
Resisténcia a mudanga, pessimismo com novos programas de gestdo, necessidade de
Dificultadores = monitoramento e acompanhamento intenso, falta de incentivo financeiro aos colaboradores e falta

de integracdo com o sistema da qualidade.

neste trabalho a sugestdo de que ele tenha um carater
multidisciplinar e integrado, pois isso proporciona
melhor troca de informagdes e gera um nimero
maior e melhor de ideias, dada a heterogeneidade
do grupo. Seu bom relacionamento e interacdo com
a alta administracdo aumentam consideravelmente
as chances de sucesso do SGA.

E importante a constante atualizacdo dos
profissionais membros do comité e, para isso, a parceria
com a drea de recursos humanos € fundamental, pois
0 apoio ao SGA inclui a realizacdo de treinamentos,
desenvolvimento de estratégias de comunicacdo e
motivacdo dos colaboradores.

Os treinamentos devem ser sistematicamente
planejados para que todos os membros utilizem-se
da mesma linguagem durante o desenvolvimento do
SGA. Esta preocupagio foi observada nos estudos de
caso e neles gerou interessantes resultados. Portanto,
a formagao de um comité de gestdo ambiental pode
seguir os seguintes critérios:

Diversidade: o comité pode ser formado por um
representante de cada setor, inclusive da area de
gestao de pessoas, valorizando o trabalho em equipe
e evitando decisdes isoladas.

Quantidade de membros: nio existe um nimero
exato de profissionais que precisam fazer parte do
comité, porém € importante que haja profissionais
suficientes para possibilitar a troca profunda e
constante de informagdes sobre o SGA em toda a
empresa, mas que nao seja excessivo a ponto de tornar
contraproducentes as reunides do grupo.

Habilidades: os membros do grupo precisam
ter as seguintes habilidades desenvolvidas: flexibi-
lidade, comunicacdo e dinamismo. Isto pode ser
conseguido com especial atencdo do setor de gestio
de pessoas.

6.4 Alinhamento do sistema de gestao
ambiental com a missdo e demais
politicas da empresa

Ao se projetarem as caracteristicas gerais do SGA
quando do inicio dos trabalhos de seu desenvolvimento,
devem-se considerar a cultura empresarial, a missio e
as demais politicas e sistemas de gestdo da empresa,
como, por exemplo, os sistemas de gestdo da qualidade

e/ou de seguranca e satde do trabalho, de forma a
integra-los, reduzir duplicagdes de documentos e
esforcos e também para gerar sinergia.

Uma das principais reflexdes que se faz neste
artigo estd relacionada com uma possivel mudanga
na missao da empresa em funcgio da intensidade das
modificagdes na cultura, estrutura e fungdes que a
implantagcdo de um SGA produz.

Este alinhamento possibilita o incentivo de atitudes
pré-ativas e a consolidagio de um padrao de mudanga.
Ele também deve ser objeto da parceria do SGA com
a drea de gestdo de pessoas. Ele pode ser realizado
a partir dos seguintes elementos:

e introdugdo da questdo ambiental na missao da
empresa;

e estabelecimento de metas ambientais na visao
da organizagdo;

e considerar o meio ambiente nos valores
empresariais;

* integrar o SGA com demais sistemas da empresa;
e

* elaborar politica ambiental com base na missao,
visdo e valores da empresa.

Vale destacar também a importancia da formulagdo
da politica ambiental para o bom desempenho do
sistema. Ela deve refletir os anseios da empresa em
relagdo ao seu desempenho ambiental, mas deve
ser realista a ponto de considerar as caracteristicas
da forca de trabalho e da infraestrutura que estard a
disposicao do SGA.

Como a prépria norma ISO 14001 destaca, ela deve
ser apropriada as atividades, aos produtos e processos
da empresa, deve incluir o comprometimento de todos
com a melhoria continua e a prevengio da poluigdo,
refletir os valores e principios da organizacdo, atentar
para o cumprimento da legislacio vigente, garantir
o fornecimento da infraestrutura necessaria, ser
documentada e divulgada para toda a organizagdo e
deve estar disponivel para o publico externo.

6.5 Treinamento e desenvolvimento

O treinamento € uma das mais importantes
ferramentas para fomentar nos funciondrios o
aprendizado e a adaptag@o aos novos conhecimentos,
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habilidades e atitudes necessdrios ao perfeito
funcionamento do SGA. Por isso, um programa de
educagdo e treinamento organizacional bem estruturado
deve promover convenientemente estes fatores. Este
processo torna-se, desta forma, fator critico para o
sucesso da implantacdo de um SGA com base na
norma ISO 14001.

J4 o desenvolvimento, a partir de um programa
de educacdo, consiste em determinar um grau de
escolaridade minimo para cada fung¢do e incentivar
seu alcance por todos os colaboradores por meio de
disponibiliza¢io de recursos, estruturando programas
educacionais na prépria empresa ou custeando/
subsidiando-os fora dela.

O investimento em capacitacdo técnica ambiental
e de desenvolvimento humano dos funciondrios é
muito importante para ampliar sua visdo sobre o
processo de mudanga, transformando o conhecimento
em vantagem competitiva.

E importante que os treinamentos ambientais
alcancem todos os niveis hierdrquicos da organizacao,
pois eles t€m objetivo de tornar os funciondrios
mais conscientes das necessidades de melhoria
da qualidade ambiental, melhor habilitados a
desenvolverem as tarefas técnicas e melhorar a
comunicagdo positiva horizontal e verticalmente.
Desta forma, eles mostram-se mais receptivos as
mudangas e pré-ativos na medida em que o processo
de treinamento seja coerentemente conduzido e
avaliado pela organizacio.

Cabe ressaltar que funciondrios bem treinados tém
mais chances de seguir os procedimentos ambientais
e respeitar as recomendacdes para evitar acidentes
e impactos ambientais. A dire¢do da empresa pode
atrelar os investimentos em educagio e treinamento a
propria implantacdo do SGA, a exemplo de uma das
empresas estudadas que se utiliza de recursos gerados
a partir de um projeto simples de coleta seletiva.

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

* desenvolvimento de programa de educagdo e
treinamento organizacional formal;

* nivelamento do nivel de ensino em fung¢ao de
cada cargo;

* investimento em capacitacio técnica ambiental
e sua manutengao; e

e treinamentos para desenvolvimento humano
que envolvam temas como ética, valores,
comunicacgdo, lideranga e trabalho em equipe.

A educagdo e o treinamento sdo poderosas armas
para aumentar a competitividade da organizacio
como um todo, porém tornam-se ainda mais efetivas
quando considerados os elementos relacionados a
gestdo ambiental. A partir deles desenvolve-se ndo
s6 a conscientizacdo, mas a agdo preventiva — fator

essencial para que a empresa evolua ambientalmente
a partir da atitude de seus funcionarios.

Todas as acdes no sentido de melhorar o nivel
de educagdo e também os treinamentos devem ser
meticulosamente planejadas, executadas e avaliadas,
de forma que este processo torne-se cada vez melhor
e com custos continuamente mais baixos.

6.6 Comunicacao

A comunicagdo ambiental estd relacionada a
maneira com que uma organizagao promove e controla
o fluxo de informagdes e contetidos relacionados ao
SGA, exigindo criatividade, escolha da alternativa mais
adequada a cultura da organizacdo e possibilidades
de investimento.

A comunicagdo pode ser caracterizada como
externa ou interna. A comunicag@o externa inclui o
desenvolvimento de estratégias de divulgacdo das
préticas ambientais para a comunidade, subcontratados,
fornecedores e clientes. A comunicagdo interna
deve ser vista como um instrumento que possibilita
ampliar a conscientizacdo dos colaboradores para
GA e motivé-los.

A norma ISO 14001 explicita a importancia da
comunica¢@o, mas ndo aprofunda a discussao sobre
a identificagdo de meios acessiveis para a divulgacio
das a¢des ambientais, que devem estar de acordo com
os recursos financeiros disponiveis e com a cultura
da organizacdo e dos colaboradores. Daf advém a
importancia da parceria com a area de gestdo de
pessoas.

Os meios de comunicacdo interna geralmente
utilizados nas empresas sdo os quadros de aviso
disponibilizados em lugares estratégicos de grande
movimentacdo de pessoas, boletim informativo,
jornal, revista e e-mail.

Em resumo, a comunicacio interna durante o
processo de implantacdo da norma ISO 14001 deve
considerar:

e utilizagdo de linguagem simples e objetiva,
compativel com o nivel de educacio do publico-
alvo;

* identificagdo dos meios mais acessiveis para a
divulgagdo externa das acdes ambientais com
base nos recursos financeiros disponiveis; e

e ter preocupacdo em ndo tornar o meio de
comunicagdo banal e desinteressante.

7 Conclusao

A nova formatacdo das relagdes empresariais
tem demandado que as organizagdes sejam cada
vez mais socialmente responsdveis e os SGAs tém
sido uma das mais frequentes alternativas adotadas
para este fim.
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Contudo, 0 seu processo de implantacdo tem
encontrado diversos fatores que prejudicam seu
desempenho, conforme pode ser visto, por exemplo,
nos estudos de campo aqui descritos. Neste sentido,
este trabalho teve como principal objetivo apresentar
(ver item 8), baseadas na teoria e em dois estudos de
casos, praticas para sua eliminacdo ou reducio sob
a perspectiva da gestio de pessoas.

As empresas objeto dos estudos de caso foram
escolhidas em funcdo da importancia da gestdao
ambiental em seu ramo de atuagd@o e das potenciais
contribui¢des que poderiam dar a este trabalho.
Acredita-se que, dada a importancia e a complexidade
do SGA em funcao do tipo de atividade que
desenvolve, os casos aqui apresentados contribuiram
significativamente para proposicdo das praticas
apresentadas.

A revisao tedrica, condensadamente apresentada
neste artigo, e os dois estudos de caso realizados
cumpriram efetivamente seu papel metodolégico
neste trabalho, possibilitando a sistematiza¢do de
recomendagdes para implantacao do SGA com cardter
simplificado e aplicado.

Em caréter geral, recomenda-se em empresas
industriais a realizagdo de uma estreita parceria da
equipe responsdvel pela implantagdo do SGA com o
setor de recursos humanos, para que se potencializem
os seus resultados a partir de melhor comunicacio
horizontal e vertical, instituicdo de lideranga positiva,
educacdo e treinamento, criacdo de programas de
reconhecimento de esforcos e resultados e intensivo
combate de resisténcias a mudanca.

Como limitagdo do trabalho, destaca-se o cardter
genérico e introdutdrio das praticas aqui apresentadas.
Elas tém como principal fun¢do serem um guia macro
para eventuais interessados, que devem detalha-las
em func¢do das caracteristicas de suas empresas.

Por fim, conforme recomenda a literatura sobre
metodologia cientifica, alerta-se para a questdo da
generalizacdo dos resultados deste trabalho. Ao se
utilizarem estas recomendagdes para outros universos
de empresas, devem-se considerar suas caracteristicas
proprias e o contexto no qual estdo inseridas.
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