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AREA TEMATICA: GESTAO SOCIOAMBIENTAL

ESTRUTURA E HIPOTESES PARA O ESTUDO DA RELAQAO ENTRE
CONFLITOS ORGANIZACIONAIS E OS SISTEMAS DE GESTAO AMBIENTAL

Resumo

Sistemas de gestdo ambiental sdo implantados por diversas empresas como forma de enfrentar
questdes ambientais e satisfazer expectativas de partes interessadas. Dentre o0s aspectos
envolvidos na implantacdo e operacéo de tais sistemas, destaca-se a importancia da gestdo dos
recursos humanos. O presente trabalho propde incluir a gestdo de conflitos como um dos
aspectos a serem abordados no estudo do funcionamento dos sistemas de gestdo ambiental.
Tal aspecto se ndo convenientemente conduzido serd um dos fatores desagregadores na
organizagdo, comprometendo seus resultados. A constru¢cdo do modelo de analise ocorre a
partir do estudo bibliografico de resultados atingidos, fatores de sucesso dos sistemas de
gestdo ambiental e das dimensdes da gestdo de recursos humanos apontadas pela literatura.
Destaca-se, em estudos anteriores, a auséncia da dimensdo do tratamento de conflitos e como
estes interferem no desempenho dos sistemas de gestdo ambiental. As dimensdes de gestdo de
recursos humanos abordadas sdo principalmente lideranca, recompensas, avaliacdo e
feedback, treinamento e compromisso da geréncia, neste caso sem destacar o papel da
geréncia na solucédo de conflitos, 0 modelo proposto sugere tal inclusdo como um dos vetores
percebidos pelas organiza¢des como fator critico de sucesso na implantagdo de sistemas de
gestdo, principalmente os relativos ao meio ambiente.

Abstract

Environmental management systems are deployed by various organizations as a way to tackle
environmental issues and meet stakeholder expectations. Among the aspects involved in the
implementation and operation of such systems, it highlights the importance of the human
resource management. This paper proposes to include conflict management as one of the
aspects to be addressed in the study of the functioning of environmental management systems.
This aspect if not properly conducted will be one of the disruptive factors in the organization,
affecting its results. The construction of the analysis model from the bibliographical study of
results achieved, success factors of environmental management systems and the dimensions
of human resources management showed by the literature. Noteworthy in previous studies,
the absence of the dimension of dealing with conflict and how they interfere with the
performance of environmental management systems. The addressed human resource
management dimensions are mainly leadership, rewards, evaluation and feedback, training
and commitment of management, in this case without highlighting the role of management in
conflict resolution, the model suggests such inclusion as one of the vectors perceived by
organizations as a critical success factor in the implementation of management systems,
especially those relating to the environment system management.

Palavras-chave: Conflitos Organizacionais; Sistema de Gestdo Ambiental; Modelagem de
Equacdes Estruturais.



1 Introducéo

Os aspectos relativos as questdes ambientais tornam-se cada vez mais relevantes nas
organizagdes. Entre os principais vetores para a implantagéo de sistemas de gestdo ambiental
citam-se: a) as motivadas pela necessidade do cumprimento da legislacdo, cada vez mais
restritiva aos impactos ambientais; b) aquelas motivadas pelas forgcas de mercado que exigem
que os produtos e servicos sejam resultado de operagOes sustentaveis; c) por razdes
estratégicas das organizagdes que necessitam ser percebidas com um diferencial competitivo e
visualizam na gestdo ambiental um fator critico de sucesso. Nesse sentido, Corazza (2003)
nos indicou esses aspectos como sendo 0s principais vetores para a deflagracdo da
implantacdo de Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA) nas organizacoes.

Ao incorporar os conceitos de desenvolvimento sustentdvel em suas operacfes, dois
niveis estratégicos devem ser contemplados: o macroecondmico e o microecondémico. Os
conceitos de desenvolvimento sustentavel sdo introduzidos através dos vetores estratégicos do
ambiente macroeconémico e, como consequéncia, transformam tais conceitos em politicas,
estratégias e boas praticas, fazendo-as percolar pelo tecido organizacional, chegando ao nivel
individual (microeconémico). Com o repensar dos processos e melhores préticas
organizacionais, ocorre a adaptacdo das estratégias organizacionais aos seus valores, que
devem estar alinhados e atendendo as expectativas das partes interessadas, conforme Porter e
van der Linde (1995). Tais valores podem ser entendidos como: principios que embasam 0s
negdcios, construtos motivacionais, e as diretrizes para 0s varios eventos do planejamento da
implantacdo do SGA. Uma das ferramentas que é usada para transformar politicas, estratégias
e préticas sdo os sistemas de gestdo ambiental, em particular o preconizado no modelo 1SO
14001, que é um dos mais utilizados globalmente (Kaur, 2010, 2011).

Na literatura estdo presentes tanto trabalhos que ressaltam os beneficios com os
sistemas de gestdo ISO 14001, quanto os problemas enfrentados durante sua implantacdo
(Boiral, 2011). Entre os que encontram resultados ndo satisfatorios estdo Barla (2007), que
verificou resultados de desempenho quanto a emissdes atmosféricas e lancamento de
poluentes hidricos bastante varidveis, incluindo resultados de piora de desempenho, entre
empresas do setor papel e celulose certificadas ISO 14001 em Quebec. King e Lenox (2000)
constataram que um dos programas de gestdo ambiental denominado de Atuacdo Responsavel
ndo foi eficaz na reducdo da poluicdo e sugeriram ser isso uma consequéncia da falta de
acompanhamento ou monitoramento por uma terceira parte. Welch, Ashish e Mori (2003)
pesquisaram empresas certificadas nos Estados Unidos e no Japéao e concluiram que, de forma
geral, os beneficios percebidos estdo abaixo dos que eram esperados com a certificacdo, entre
eles, beneficios externos como melhorar a relagdo com organismos reguladores, bem como
beneficios para a propria estrutura da empresa como atrair empregados com alta qualificac&o.
Embora a pesquisa tenha coletado dados em 2001, ou seja, antes da revisdo da norma ISO
14001 em 2004, vale questionar se ainda existe esse tipo de percepcao.

Por outro lado, Potoski e Prakash (2005 a, b) concluiram que empresas certificadas
ISO 14001 tinham melhor desempenho no cumprimento dos requisitos legais e, que reduziam
suas emissdes de poluentes mais do que as empresas nao certificadas. Babakri, Bennett e Rao
(2004) explicitaram que o desempenho em reciclagem de residuos era melhor em empresas
certificadas que em ndo certificadas. Link (2006) concluiu que quando as atividades
ambientais sdo incluidas no cotidiano das organizagdes o seu desempenho ambiental melhora.

A introducdo de sistemas de gestdo, principalmente a ambiental, (SGA) implica na
implantacdo de novas préaticas, controles e acfes antes inexistentes e, para que tal produza os

2



efeitos esperados, promove-se ou percebe-se a necessidade de mudancas comportamentais e
na estrutura organizacional, ou seja, estdo criadas situagdes propicias e potenciais para o
aparecimento de resisténcias e conflitos. Pesquisas anteriores sobre aspectos relacionados a
recursos humanos em sistemas de gestdo ambiental explicitam aspectos como: treinamentos,
motivacao e remuneracdo, como elementos importantes no processo de implantacdo. Em um
estudo com oito empresas do setor de 6leo e gas que operam no Reino Unido, Strachan,
Sinclair e Lal (2003) descobriram que recompensas e sistemas de reconhecimento sdo 0s
principais métodos empregados para sustentar a motivacdo dos empregados na implantacéo
do sistema de gestdo ambiental 1ISO 14001. Kaur (2011) confirmou que empregados treinados
e motivados sdo mais comprometidos com a organizacdo em que atuam. Aspectos
semelhantes foram encontrados por Chan e Mak (2014). Entretanto, ndo abordam a questdo de
metas conflitantes entre as diferentes areas organizacionais e outras fontes de disputas
internas. Nesse sentido, pergunta-se como o0s aspectos dos conflitos nas organizacdes podem
influenciar a eficacia dos sistemas de gestdo ambiental.

Este trabalho tem como objetivo geral propor que a gestdo de conflitos seja um dos
aspectos da gestdo organizacional a considerar quando se estuda fatores humanos que
influenciam no desempenho do SGA, apresentando possiveis modelos e hipdteses para
pesquisa no tema. O trabalho consistiu em uma revisdo tedrica nos temas: sistema de gestdo
ambiental, gestdo de recursos humanos para gestdo ambiental e gestdo de conflitos, e a partir
da literatura e das inquietacGes trazidas pela experiéncia pratica dos autores, é proposto um
modelo de anélise.

2 Referencial tedrico

O referencial tedrico foi construido com base em revisdo da literatura. Buscou-se
referéncias cientificas na base Scopus, no Google Académico e em bibliotecas fisicas
institucionais para acesso a livros.

No caso da base Scopus, para cada tema utilizado na elaboracdo dos construtos foram
selecionadas palavras-chave e a resposta da base foi ordenada por data, nimero de citagGes e
relevancia, obtendo-se assim referéncias equilibradas entre classicos e literatura recente.

O Google Académico foi utilizado como complemento, uma vez que embora a base
Scopus tenha publicacdes de qualidade, em alguns casos a pesquisa revelou um resultado
relativamente restrito, principalmente nos temas de conflitos organizacionais e como estes
interferem em suas operacfes. Nota-se que as organizacfes possuem uma necessidade de
mercado de sempre se mostrarem sélidas, sem fraquezas, ou problemas, entretanto sabe-se
que tal condicdo ndo é o reflexo cotidiano, ao contréario, o dia a dia € normalmente marcado
por divergéncias, em grande parte por sub processos operacionais, aparentemente
antagonicos. Ndo se observa a manifestacdo das organizacfes admitindo a existéncia de
conflitos e divergéncias. Pois a admisséo da existéncia de conflitos é vista como falhas ou
perda de controle sobre os suas atividades internas e afetam a retencéo e atracdo de talentos.

2.1 A implantagéo da gestdo ambiental nas empresas

Faucheux, Haake e Nicolai (1997) explicitaram que ao implantar um SGA as
organizac¢Ges podem optar por uma estratégia defensiva, em que o meio ambiente é encarado
como uma restricdo suplementar as atividades da empresa, e assim restringe-se praticamente a
apenas estar em conformidade com a regulamentacdo vigente. Entretanto, quando a motivagéo
da implantacdo da as bases para uma fundamentacéo estratégica proativa, 0 meio ambiente é
encarado como elemento de competitividade extra-custos, tendo por objetivo inicial a
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prevencdo dos impactos ambientais e de antecipacdo com respeito a evolugdo da
regulamentacdo. Esta postura estd, em linhas gerais, alinhada com o que propGem Porter e
Van Der Linde (1995) de que investimentos na area ambiental podem ser um fator critico de
sucesso na construgdo da competitividade da empresa, particularmente se ela se propde a
tomar a dianteira na inovacdo tecnologica que alia vantagens ambientais com reducdo de
custos, e se ela se antecipa ao ambiente regulatorio, acelerando a curva de aprendizagem e
tomando a frente de seus concorrentes.

A inclusdo da gestdo ambiental como parte da gestdo empresarial trazendo maior valor
agregado acaba por envolver diversas areas funcionais da empresa. Nascimento (2008)
apresentou o papel esperado de cada area funcional da empresa, tais como Producdo:
Recursos Humanos; Compras; Pesquisa e Desenvolvimento; Finangas; Marketing e a Alta
Administracdo, para uma gestdo socioambiental estratégica de sucesso.

Corazza (2003) advertiu que a andlise da forma de integracdo da gestdo ambiental nas
organizacBes deve levar em conta que esta é varidvel e depende das caracteristicas da
organizacdo. E, que parece existir tantas diversas configuracdes estruturais / organizacionais
quanto o nimero de empresas, dada sua diversidade. Entretanto, algumas evidéncias sugerem
que certas configuraces parecem gerais 0 bastante para fornecer um primeiro quadro para a
referida analise.

Um possivel objetivo do SGA é a obtencdo da certificacdo baseada na norma I1SO
14001 e a conquista de varios beneficios no ambito das organizacdes que a implantam de
acordo com suas diretrizes. Os beneficios vém sendo por alguns autores questionados e por
outros confirmados. Potoski e Prakash (2005) concluiram que empresas certificadas 1SO
14001 tinham melhor desempenho no cumprimento dos requisitos legais, que reduziam suas
emissdes de poluentes mais do que as empresas ndo certificadas. Babakri (2004) concluiu que
o desempenho em reciclagem de residuos era melhor em empresas certificadas que em néo
certificadas. Jabbour (2010) categorizou as empresas certificadas de acordo com a norma ISO
14001 em dois grupos de evolugdo da gestdo ambiental: a) um grupo em um estagio de
sinergia para a eco eficiéncia; e b) outro grupo com uma visdo mais voltada a legislacao
ambiental. De acordo com este autor, a evolucdo de um estagio para o outro ocorre de uma
maneira ndo linear.

Quais as razbes pelas quais os resultados dos sistemas de gestdo baseados numa
mesma norma sao t&o diferentes nas organizagdes? Darnall (2008) concluiu que os resultados
dos SGA sdo influenciados positivamente pela motivacdo para a sua implantacdo, pelo
compromisso dos empregados e pelo envolvimento e investimento em pesquisa e
desenvolvimento. Link e Naveh (2006) concluiram que quando as atividades ambientais sdo
incluidas no cotidiano das organizacbes o seu desempenho ambiental melhora. Yin e
Schmeidler (2009) chegaram a concluséo similar.

De acordo com Donaire (1999), a importancia atribuida pela alta administracdo a
questdo ambiental determina a influéncia do cargo/departamento no conjunto da organizag&o.
Assim, quando a alta administragdo atribui importancia a variavel ambiental, o referido
cargo/departamento usufruira de status, prestigio e autoridade. Nos casos em que esta
importancia ndo se verifica, o cargo/departamento ndo tera mais do que funcéo acessoria, ndo
se traduzindo em ag&o e nem tampouco em compromisso organizacional.



2.2 Sistemas de gestao ambiental

A partir do inicio da década de 1980, nota-se uma intensificacdo da divulgacdo de
questdes ambientais cronicas e de acidentes ambientais. S&o exemplos: grandes vazamentos
de petréleo nos oceanos como o do navio Exxon Valdez e os lancamentos de produtos
quimicos na atmosfera ocorridos nos acidentes de Seveso e Bopal, bem como a divulgacao de
questdes como a diminuicdo da camada de 0zdnio, aumento dos niveis de didxido de carbono,
reducdo das areas das florestas tropicais, aumento da temperatura global, degelo nas zonas
articas a antarticas. A comunicacdo desses problemas leva a sociedade a progressivamente
questionar mais e pressionar as organizacGes, particularmente as inddstrias, para que se
posicionassem de uma maneira a diminuir seus impactos ambientais. Almeida (2002) e
Coulter (1993).

As primeiras manifestacfes sobre a inclusdo da gestdo ambiental de forma sistemética
nas empresas tém sua origem no sustencentrismo, que remete ao conceito de desenvolvimento
sustentavel, conforme Gladwin, Kennelly e Krause (1995). Por sua vez, Elkington (1997,
p.52), definiu sustentabilidade como: “Sustentabilidade ¢ o principio que assegura que as
acOes de hoje nao limitardo a gama de opcbes econdmicas, sociais e ambientais disponiveis
para as futuras geragdes”. O autor também ressalta que levar as corporagdes em diregdo a
sustentabilidade necessariamente exigiria mudangas drasticas no desempenho dos trés pilares:
econdmico, social e ambiental.

Assim, as organizacfes progressivamente passaram a ter em suas pautas cotidianas
preocupacBes ambientais e de sustentabilidade de seus negocios. Schoemaker & Schoemaker
(1995) disseram que as organizagdes iniciam um processo de quantificacdo de recursos
naturais consumidos em suas operacdes, implantacdo de praticas de forma a minimizar o
impacto das atividades no meio ambiente e, iniciam a implantacdo do processo de
contabilidade ambiental, de maneira a gerir seus ativos e passivos ambientais. Os autores
definem ativos ambientais como sendo o conjunto de bens e direitos disponibilizados para a
preservacdo, a protecdo, a prevencdo, o controle e a recuperacdo do meio ambiente e, por
passivos ambientais 0s custos incorridos na correcdo de problemas ambientais.

As empresas no processo de implantacdo dos conceitos da sustentabilidade em suas
operacOes podem fazé-lo através de trés pilares, segundo Hart (1997), sdo eles: a) prevencao
da poluicdo, que enfatiza a necessidade da sua prevencdo ao invés de lidar com suas
consequéncias; b) a atencdo aos produtos, que entre 0s VArios aspectos a serem tratados, deve
atentar para 0s impactos ambientais que os produtos causam durante todo o seu ciclo de vida,
fazendo com os mesmos sejam faceis de serem reciclados, reutilizados ou recuperados,
estendo seu ciclo de vida; c) o emprego de tecnologias limpas e sustentaveis.

Faz parte do cenério de evolugdo da postura das empresas quanto a gestdo ambiental, a
criagdo de normas voluntarias pela ISO — Organizagdo Internacional de Normas. Esse
movimento comegou a ter resultados praticos em 1996, quando foi publicada norma ISO
14001, a primeira de uma série de normas voluntarias. A ISO 14001 tratava de estabelecer
padrbes para sistemas de gestdo ambiental que pudessem demonstrar uma relacdo responsavel
entre a organizacao e 0 meio ambiente, por meio da definicdo e implantacdo de uma politica
que incluisse compromissos com a prevencdo da poluigdo, a melhoria continua e com o
cumprimento da legislacdo. O modelo de sistema proposto pela norma € adequado a
certificacdo por terceira parte, seguindo o rastro da série de normas sobre gestdo da qualidade
da série 1SO 9000.



A Figura 1 mostra a evolugdo das certificacdes I1ISO 14001 no mundo de 1999 até
2012, indicando um crescimento continuo no periodo considerado.
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Figura 1. Evolugdo das certificagdes 1ISO 14001- Mundo
Fonte: dos autores, com dados de I1SO (2013).

No caso especifico do Brasil, observa-se que entre 2006 e 2009 ocorreu uma queda em
relacdo ao historico crescente que se observava desde 1999, conforme mostra a Figura 2. Um
dos possiveis motivos pode ser a informagdo incompleta por parte dos organismos
certificadores, conforme relataram Aguiar e Cortés (2014), além do que neste periodo
verificou-se o recrudescimento da crise econdmica global, mormente em 2008 e 2009,
refletindo diretamente nas atividades no Brasil.
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Figura 2. Evolucéo das certificagcdes 1SO 14001 - Brasil
Fonte: dos autores, com dados de I1SO (2013).

Sambavisan e Fei (2007) estudaram os fatores de sucesso da implantacdo de sistemas
de gestdo ISO 14001 em empresas do setor eletroeletrénico na Malasia e destacaram por
exemplo a importancia do suporte da alta administracéo, do envolvimento de todas as areas da
empresa, do treinamento e da conscientizacdo ambiental. Kaur (2011b) destacou que o
sucesso de um sistema de gestdo ambiental depende da sinergia entre os elementos ditos
“hard” (tecnoldgicos) e os elementos “soft” (gerenciais, em particular os relacionados a gestao
dos recursos humanos).

Searcy et al (2011) discutiram que muitos dos desafios de um sistema de gestdo
ambiental efetivo estdo ligados aos mecanismos de acdo corretiva e preventiva, objetivos e
metas, auditorias internas e externas, e integracdo da gestdo das mudancgas. Os mecanismos
apontados pelos autores estdo basicamente associados a implementacdo de melhorias na
gestdo, ou seja, em praticas, comportamentos, atitudes, procedimentos, equipamentos,
instalacGes, fornecedores e outros elementos, com vistas a melhoria do desempenho.



A propria norma NBR ISO 14001 estabelece que funcles, responsabilidades e
autoridades devem estar claras e entendidas. Além disso, a norma também exige que as
pessoas cujo trabalho possa causar impactos ambientais significativos devem estar
conscientizadas, entre outros elementos da importancia de cumprir a politica ambiental e de
suas fungdes e responsabilidades dentro do sistema (ABNT, 2004), introduzindo a
importancia de certos aspectos da gestdo de recursos humanos para o sistema de gestdo
ambiental.

2.3 Gestéo de recursos humanos e o sistema de gestdo ambiental

Os aspectos relacionados a gestédo de recursos humanos vem sendo estudados como
componentes de variaveis que afetam a gestdo ambiental.

Daily e Huang (2001) ja destacavam fatores como apoio da alta administracéo,
treinamento ambiental, empoderamento de funcionérios, trabalho em equipe e sistemas de
recompensas foram considerados fatores criticos.

Del Brio, Junquera e Ordiz (2008) estudaram oito empresas e encontraram fatores da
cultura organizacional que favorecem o desempenho ambiental, em particular politicas que
favorecem a flexibilidade por toda a companhia, o estado da unidade organizacional
ambiental e as politicas de recursos humanos relacionadas a questfes ambientais,
particularmente comunicacdo, trabalho em equipe e recompensas.

Sem se fazer uma contraposicdo a abordagem de Jabbour (2006) quanto aos aspectos
de treinamentos, como constituintes do modelo, salientamos a abordagem de Madsen e Ulhoi
(2001) que tratam os programas de treinamento que qualifica os colaboradores como parte do
processo de empoderamento, aspecto este contemplado no modelo.

Wagner (2013) pesquisou empresas alemds e concluiu que as praticas relacionadas
satisfacdo geral do empregado com o trabalho, afeta positivamente a implantacdo do SGA,
enquanto no caso das estratégias de retencao e beneficios ndo houve correlagéo.

Dentre os modelos apresentados na literatura, destaca-se o de Kaur (2011) como base
para a analise que se pretende fazer, contemplando os seguintes construtos:

a) Compromissos da geréncia: é o comprometimento com a organizacdo como uma
forte crenca em e na aceitacdo dos objetivos e valores da organizacdo e disposicdo para fazer
esforco consideravel em nome da empresa, bem como um forte desejo de manter-se membro
da organizagéo.

Os resultados de estudos realizados nas industrias de fabricacdo de placas de circuitos
impressos em Hong Kong mostrou que o comprometimento da alta dire¢do, na implantacéo
do sistema de gestdo ambiental, foi trés vezes mais importante do que a politica ambiental e
quatro vezes mais importante do que analise critica pela administracdo (Chin e Pun, 1999);

b) Empoderamento: entre as varias definicbes do construto empoderamento, a autora fornece
uma delas: "O empoderamento dos funcionarios é definido como a transferéncia de poder e
autoridade dos gerentes e liderangas de nivel mais baixo para os funcionarios”. A autora
prossegue dizendo que geralmente os funcionarios que nao sdo empoderados Sa0 mMenos
compromissados para com as melhorias do que os empregados empoderados.



Os beneficios que podem resultar do empoderamento incluem: aumento do compromisso com
a organizacdo, melhores decisbes, melhoria na qualidade, mais inovacdo e aumento da
satisfacdo no trabalho.

c) Retorno e Avaliacdo: que contempla: o monitoramento do desempenho ambiental; a
auditoria ambiental e as correspondentes acgdes corretivas. O SGA preconizado na 1ISO 14001
enfatiza a medicdo e monitoramento; a identificacdo das ndo conformidades e acdes corretivas
e preventivas, auditoria e a revisdo / avaliagdo da gestdo do sistema de gestdo ambiental e, tais
aspectos sdo encontrados nos itens 4.5.1, 4.5.2, 4.5.4 e 4.6, respectivamente da norma 1SO
14001.

Os funcionarios utilizam o retorno para aprender, se desenvolver e melhorar o seu
desempenho profissional, o retorno pode ser usado para orientar, motivar e reforcar
comportamentos eficazes e por fim a comportamentos ineficazes. O retorno verbal informal
adicionalmente ao retorno e avaliacdo formal por escrito sobre o impacto e a eficacia dos
esforcos dos funcionarios no processo de melhoria ambiental pode ajuda-los a motivar para 0s
desafios ambientais,segundo Kaur (2011).

d) Recompensas: contempla 0s seguintes aspectos: monetario; ndo monetéario;
reconhecimento; elogios e compensacgdes personalizadas.

Em um estudo com oito empresas do setor de 6leo e gas que operam no Reino Unido,
descobriu que recompensas e sistemas de reconhecimento sdo 0s principais métodos
empregados para sustentar a motivacao dos empreagados na implantagcéo do sistema de gestdo
ambiental 1SO 14001, prosseguiu a autora.

Uma vez que a empresa nao esteja ainda com suas praticas ambientais maduras o
suficiente para o0 SGA ISO 14001, tarefas novas ou modificadas vao surgir, gerando uma
potencial sobrecarga de trabalho que nem sempre as pessoas estdo dispostas a assumir,
podendo gerar conflitos entre o sistema formal e a postura real das pessoas e
consequentemente das empresas em relacdo a gestdo ambiental. Isso reforca a importancia
das trés dimensdes foco da pesquisa proposta: gestdo de recursos humanos para gestdo
ambiental, compromisso da alta administracdo e gerenciamento de mudancas. Zutshi e Sohal,
(2004) além de concordar em linhas gerais com 0s autores que apontam o apoio da alta
administracdo e o treinamento como fatores-chave, ressaltam outros pontos como a
importancia da comunicagéo e de se evitar confrontos pessoais. Pinheiro, Oliveira e Castro
(2007), por exemplo, apontam que algumas das resisténcias a implantacdo de sistemas de
gestdo ambiental aparecem sob a forma de resisténcia a mudanca, falta de comprometimento,
distorcdes na estrutura de poder e desconfianca.

Observa-se que as principais abordagens que vem sendo utilizadas, conforme
verificado na literatura, parecem ndo levar em conta o aspecto da gestdo de conflitos que pode
surgir na implantacdo e na operacdo de sistemas de gestdo ambiental, particularmente quando
0S oObjetivos ambientais tais como cumprimento de legislacdo, postura preventiva em
engenharia e manutencdo, tratamento adequado de residuos e efluentes, manejo seguro de
produtos perigosos e selecdo responsavel de fornecedores conflitam com objetivos mais
imediatos do negécio, tais como atendimento a prazos de lancamento de produtos,
continuidade de fornecimento ao cliente ou necessidade de reducdo de custos em curto prazo.

Por isso a importancia de se levar em conta a possibilidade da existéncia de conflitos
como uma barreira a eficacia global do SGA.

2.4 O conflito nas organizagoes



A interpretagdo do que seja “conflito”, tem sido apresentada de diversas formas. O
termo no diciondrio aparece como “ luta, combate; guerra; desavenga, discordia” (Ferreira,
2000). Galo (2005) ressaltou que o conflito ocorre quando ha divergéncia de ideias, quando o
papel por desempenhar uma funcgéo contrapde-se com os principios de outros atores. Ressalta
que é impossivel eliminar os conflitos nas relacfes, pois eles fazem parte da condicéo
humana. O homem conflita consigo mesmo, procurando superar-se.

Moscovici (1975, p. 87) indicou que pontos de discordia entre os constituintes do
grupo surgem com a convivéncia. “A partir de divergéncias de percepcao e ideias, as pessoas
se colocam em posi¢des antagonicas, caracterizando uma situagao conflitiva”.

O conflito normalmente é entendido como sendo uma condicdo negativa dentro das
organizagOes, condicdo esta que deve ser evitada, em fungdo dos resultados negativos
normalmente advindos dela e, observa-se que sua origem em geral esta na deficiéncia de
comunicagéo e, principalmente motivada por interesses pessoais. Contrapondo-se a esta viséo,
alguns conceitos contemporaneos indicam que esta condi¢do pode ser utilizada para motivar a
criatividade, as alteracdes promovidas pelas mudancas e melhor desempenho. Logo, segundo
Robbins (2000) néo se pode atribuir ao conflito uma natureza boa ou ruim.

Segundo Weiss (1994), de forma geral as discordancias sdo positivas, e saudaveis para
as relacOes pessoais e organizacionais, desde que sejam tratadas com uma abordagem
construtivista, pois elas promovem e estimulam os atores a ajustar seus pontos de vista,
diferengas e os motiva para a criatividade e a inovagéo. Enfatiza que o conflito ao contrario da
discordancia, ndo é saudavel e ocorre porque as discordancias ndo sao notorias, amigaveis ou
cooperativas. Prosseguiu Weiss (1994), indicando que os conflitos sdo inerentes da natureza
humana, que os conflitos sdo necessarios para existir desenvolvimento social, familiar,
politico e organizacional. Ressalta que em cada um destes grupos, cada individuo é Unico e
traz consigo valores, vivéncias, experiéncias e idiossincrasias. Que a troca de experiéncias e
conhecimentos promove 0 surgimento de novas ideias e maneiras diversas de avaliar os
acontecimentos.

Moscovici (2004), também nesta linha afirmou que a divergéncia que caracteriza uma
condicdo de conflito possuird caracteristicas tanto positivas como negativas. Nessa mesma
linha, Baron (1986), mostrou que o aspecto positivo é caracterizado por mais consideracéo as
novas ideias, foco nas questdes chaves dos processos, maior inovacdo e melhoria do
desempenho.

Segundo Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999), o conflito emocional superior-
subordinado talvez seja o conflito organizacional mais preocupante e, estes podem ser
encontrados nos niveis: a) pessoal ou intrapessoal — aquele que ocorre dentro do proprio
individuo; interpessoal — aquele que ocorre entre dois ou mais individuos; intergrupal — aquele
que ocorre entre dois ou mais grupos; intragrupo — aquele que ocorre entre 0s membros de um
mesmo grupo; e interorganizacional — aquele que ocorre entre organizacgdes diferentes, sejam
elas parceiras ou concorrentes. Estes autores também citam que os conflitos podem ser
construtivos, acarretando benéficos para os atores, para 0S grupos e para as organizacoes. E
destrutivos quando se age prejudicando estes mesmos segmentos. A forga construtiva ou
destrutiva do conflito deriva de sua motivacgao e do clima existente nas organizagoes.

Robbins (2000) apresentou cinco métodos para a solucdo de conflitos, sdo eles: a)
Abstencdo: ignorando a situagéo do conflito em questdo, ou seja, procura-se o afastamento ou
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a ignorancia da situacdo em conflito; b) Acomodacdo: busca-se a manutencéo das relacGes de
forma harmoniosa, neste aspecto busca-se enfatizar a opinido da outra parte envolvida; c)
Imposicéo: utiliza-se para alcancar os interesses proprios a qualquer custo; d) Conciliacdo ou
acordo: busca-se um consenso entre as partes para solucionar o conflito; e) Colaboracao:
busca-se a melhor alternativa para atingir os interessados de todos os envolvidos no conflito, é
a situacdo ganha-ganha anterior.

Conforme Schermerhorm, Hunt e Osborn (1999) a postura de colaboragdo é aquela
que se mostra mais eficaz de resolucdo de conflitos, entretanto, pela sua prépria natureza,
necessitara maior grau de amadurecimento profissional dos envolvidos. Assim, percebe-se
que o fator critico de sucesso nas organizacfes contemporaneas esta nos seus ativos humanos.
Portanto, os entendimentos do fator humano e suas inter-relagdes sociais geradas no ambito
da dinamica organizacional sdo mandatorios. O modelo baseado nos conflitos e uso de poder
na gestdo dos comportamentos nas organizacGes, oferta uma possibilidade pratica para a
compreensdo da dimensao politica da organizacdo, seu grau de maturidade, enfatizando o
papel chave do poder na determinacdo e obtencdo dos resultados e objetivos das
organizacionais.

2.4 Lideranca e o seu papel na gestdo ambiental.

Rahim (2001) citou um estudo feito pela American Management Association
(Associacdo Americana de Gestores), em que se avaliou 0 tempo que os lideres gastavam para
tratar dos conflitos no local trabalho. Aspectos importantes do estudo foram: a) Vice-
Presidentes e Gestores Intermédios gastam 21% e 26% do seu tempo, respectivamente,
lidando com conflitos; b) Os gestores explicitaram a capacidade de gerir o conflito tem
assumido cada vez mais importancia nos Gltimos dez anos; c) Os lideres explicitaram que a
aprendizagem para bem gerir o conflito é tdo ou até mais importante, do que competéncias
como o planejamento, a comunicagédo e a motivacao.

Handy (1978) citou que o objetivo do lider é realizar uma boa gestdo das diferencas.
Tais diferencas, administradas adequadamente, promovem resultados positivos na
produtividade. A necessidade de se gerir bem os conflitos é imperativa, pois € possivel usar as
diferencas de competéncias (aquisicdo de conhecimento, desenvolvimento de habilidades,
construcdo de atitudes) e os diversos interesses dos atores do processo em geracdo de valor
para a organizacgao.

Motta (1991) explicitou varias razbes para que o lider seja focado na gestdo dos
conflitos, tais como: a) busca da forma mais democratica de participacdo de todos nos
processos decisérios; b) promove a melhoria do relacionamento social no trabalho; c)
promove uma larga utilizacéo de trabalhos em equipe, e assim maior interagdo interpessoal; d)
desenvolve a capacidade dos envolvidos para resolver seus proprios problemas; e) melhora
continuamente o processo de comunicacdo na gestdo de conflitos. O conflito € um fenémeno
interativo, processual ciclico, portanto uma situacdo resultante da percepcdo de uma das
partes que sera afetada negativamente pela outra, constituindo-se em um desafio para o lider,
pois a situacdo conflituosa retardara ou diminuira a capacidade da organizagdo em atingirem-
se os resultados esperados.

Kaur (2011a) destacou o compromisso da diregdo da empresa, 0 empoderamento, as
recompensas e o sistema de “feedback” como dimensdes da gestdo de recursos humanos
relevantes para propiciar um ambiente adequado para gestdo ambiental. No entanto, o estudo
ndo conseguiu encontrar correlacdo entre o sistema de recompensas e a percepcdo de
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desempenho ambiental por parte dos funcionarios, envolvendo empresas certificadas 1SO
14001 na Malésia. No estudo, a gestdo de recursos humanos explicou 31,7 % da percepc¢éo de
desempenho ambiental.

O compromisso da alta geréncia é um dos elementos que diversos autores confirmam
como sendo um dos fatores de sucesso importantes, conforme Psomas, Fotopoulos &
Kafetzopoulos, 2011; Sambasivan & Fei, 2008; Yin & Schmeidler, 2009. Uma situacdo que
pode ocorrer e que prejudica a implantacdo do sistema de gestdo € que a alta administracéo e a
média geréncia apoiem a implantacdo e manutencdo do sistema de gestdo ambiental apenas no
discurso, frustrando com frequéncia a equipe que pode estar tecnicamente preparada (Moreira,
2001).

A questdo da interacdo entre as areas chegou a ser discutida por Corazza (2003), que
argumentou que é grande a quantidade de informacdes a ser gerenciada entre as areas
funcionais para a gestdo ambiental, e que informacdes geradas numa éarea podem ser Uteis
para outras areas. A autora apresentou também a necessidade de que a pessoa que exerce a
funcdo de gestor ambiental tenha competéncia para trabalhar na interface entre as areas. No
entanto, € escasso na literatura cientifica o aprofundamento empirico desta questdo. Estudos
como o de Jabbour (2010), abordando a introducdo da questdo ambiental na fungéo producao
S&0 raros.

Os valores, portanto, se refletem na forma com que a alta administracdo se envolve na
gestdo e na forma com que os conflitos sdo gerenciados, e isso precisa estar incorporado na
mensuracdo dos construtos.

3. Proposi¢do do modelo

Conforme Hair, Babin, Anderson, Tatham e Black, (2009), um aspecto a ser analisado
é se 0os modelos de mensuracao de cada construto sdo formativos ou reflexivos. No modelo
reflexivo, assume-se que mudancas no construto causam mudancas nos indicadores, ou seja, a
direcdo de causalidade parte do construto para o indicador. Num modelo formativo, o sentido
é oposto, ou seja, espera-se que variagdes nos indicadores causem alteragcdes no construto ao
qual estdo vinculados.

Desta forma, de acordo com o referencial teérico, 0 modelo de equacéo estrutural com
0S construtos: ‘“‘compromisso da geréncia”, “empoderamento (empowerment) dos
empregados”, “retorno e avaliacdo”, “recompensas”, “gestdo de conflitos” e “desempenho
ambiental percebido”, devem ser considerados reflexivos.

As defini¢bes dos construtos, elaboradas pelos autores, para efeito do presente estudo,
devem ser entendidas como:

a) Compromisso da geréncia: Refere-se ao grau em que 0s gestores estdo dispostos a se
esforcarem para se alcancgar os objetivos organizacionais;

b) Gestdo de conflitos: Refere-se a magnitude do envolvimento que o gestor ou lider
emprega para lidar com os conflitos existentes em sua equipe de colaboradores, de
forma a transforma-los em um processo agregador de valor para a organizagéo.

c) Eficacia do SGA: Refere-se ao desempenho alcangcado e esperado pelo sistema de
gestdo ambiental, explicitados por indicadores de desempenho.

d) Empoderamento dos empregados: Refere-se ao nivel de influéncia e decisdo que 0s
empregados de uma organizacdo possuem;

e) Recompensa: Refere-se aos atos ou efeitos de reconhecer as contribui¢es dadas pelos
funcionarios de uma organizacao; e
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f) Retorno e Avaliacdo: Refere-se ao nivel de informacdo (frequéncia e profundidade)
que os superiores fornecem aos funcionarios sobre seu desempenho profissional.

Na Figura 3 estdo representados dois modelos estruturais concorrentes. A Figura 3a
representa um modelo em que a gestdo de conflitos ocorre como variavel independente,
enquanto a Figura 3b representa um modelo concorrente em que a gestdo de conflitos exerce
um papel mediador entre os demais aspectos da gestdo de recursos humanos e a eficacia do
sistema de gestdo ambiental. Os modelos representam hipdteses diferentes, e ambos sdo
plausiveis diante do que propde a literatura.

EMPODERAMENTO EMPODERAMENTO

RETORNO E
AVALIACAD

EFICACIA DO SISTEMA
COMPROMISSO DA DE GESTAO
GERENCIA AMBIENTAL

RETORNO E
AVALIACAO EFICACIADO

GESTAO DE

SISTEMA DE
GESTAO
AMBIENTAL

CONFLITOS

COMPROMISSO DA

GERENCIA
RECOMPENSAS

GESTAO DE
CONFLITOS

RECOMPENSAS

Figura 3. Modelos estruturais concorrentes para a relacdo entre os construtos da gestdo de recursos humanos
selecionados e a eficécia do sistema de gestdo ambiental.
Fonte: dos autores

A partir dos resultados das correlagdes das variaveis de cada construto, obtidas pelas
analises das respostas das assertivas relativas a cada construto, bem como entre 0s construtos,
se verificara se o grau de maturidade existente nos construtos, de empoderamento, retorno e
avaliacdo, compromisso da geréncia e recompensas possui algum carater determinante na
possivel existéncia de maior ou menor grau de conflito, ou a eventual extensdo deste na
organizacdo, bem com a influéncia dos conflitos organizacionais e como estes sdo geridos na
eficacia do SGA e, a eventual precedéncia de alguns construto sobre outro(s).

Supondo-se que exista um espectro relacional, desde nenhuma influéncia até grande
influéncia de cada construto na eficacia do SGA, também se procurara esta relacdo, atraves
das hipéteses que poderiam ser testadas, por exemplo:

e Se 0 compromisso da gestdo, na implantacdo do SGA, é fator critico de sucesso para a
percepcao de sua a eficacia e seus resultados;

e Se 0 empoderamento dos funcionarios possui correlagdo direta com o desempenho
percebido da eficacia do SGA,

e Se as recompensas por desempenho mostram correlacdo significativa com o
desempenho percebido da eficacia do SGA,;

e Se 0 retorno e avaliagdo possui uma correlacdo com o desempenho percebido da
eficdcia do SGA; e

e Se 0s conflitos internos, afetam negativamente o desempenho, através da reducédo da
eficacia do SGA.

O modelo proposto sugere a realizacdo de pesquisas quantitativas com aplicacdo de
guestionarios com uso de escalas do tipo Likert. Tal desenho permite utilizar, por exemplo, a
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Modelagem de Equacdes Estruturais, (SEM - Structural Equation Modeling). Essa
abordagem se caracteriza por examinar uma série de relacbes de dependéncia
simultaneamente. Esse método é particularmente Gtil quando uma variavel dependente se
torna independente em relacdes subsequentes de dependéncia. Esse conjunto de relagdes -
cada uma com variaveis dependentes e independentes - é a base da Modelagem de Equacdes
Estruturais (Hair, Hult, Ringle & Sartedt, 2014).

A metodologia da Modelagem de Equacdes Estruturais (SEM) contempla 0 modelo de
interacOes causais entre as varidveis e o correspondente erro de sua mensuragao, isto €, o grau
em que as variaveis que podem ser medidas ndo descrevem perfeitamente grupos de variaveis
que ndo sdo medidos diretamente, as denominadas variaveis latentes, além de permitir avaliar
0 grau de ajuste dos dados a um determinado modelo criado através da fundamentacao
tedrica.

O tratamento dos dados podera ser feitos com estimacdo via minimos quadrados
parciais (PLS - Partial Least Squares), tal técnica é recomendada quando a quantidades de
dados néo é abundante.

Em funcdo da complexidade dos dados a serem analisados e das inumeras
possibilidades de correlacdo entre as variaveis, preconiza-se o uso de um dos softwares
estatisticos disponiveis, tais como: SmartPLS; SPSS; Matlab; Stata; entre outros. O que
garantira o rigor no tratamento e analise dos dados. Entretanto, somente isto ndo é suficiente,
e a correta interpretacdo dos dados e resultados, o exercicio de testar as hipoteses com 0s
cuidados necessarios e a elaboragdo das possiveis inferéncias, toma igual importancia.

4. Conclusoes e consideracdes finais

Via de regra, as organizagdes mantem sob caracteristicas de uma “caixa preta” os
conflitos organizacionais e 0s correspondentes aspectos da gestdo de pessoas e, uma possivel
explicacdo sobre esta caracteristica é o instinto humano em ndo explicitar suas fraquezas e
problemas, fato que este que toma enormes propor¢des quando se refere a organizacgdes, pois
tais aspectos afetardo sua imagem e sua capacidade em reter e atrair talentos.

Por sua vez a utilizacdo da metodologia quantitativa da Modelagem de Equacdes
Estruturais, em que uma estrutura latente pode utilizar os modelos estatisticos com
ferramentas para descrevé-los, através das variaveis observadas e, estes modelos
representativos das estruturas latentes, podem ser expressos graficamente, por diagramas ou
através de equacdes, visa proporcionar a possibilidade de se investigar em que nivel de
aderéncia das varidveis preditoras (variaveis independentes) podem explicar a variavel
dependente e também, qual das variaveis preditoras é a mais importante.

Com isso, trazer a tona como alguns destes aspectos afeta a eficacia do SGA, cujo
desempenho passa a ter importancia capital nas organizacdes, visto que este sistema de gestdo
passa a fazer parte de suas estratégias na conducdo dos negdcios, poderd trazer fortes
indicadores de como 0s mesmos poderdo ser direcionados para otimizar o resultado do triple
bottom line: econémico, social e ambiental, além de promover melhora nos niveis de
maturidade organizacional e oferecer algumas reflexdes sobre o tema para que possam
auxiliar no progresso das discussdes, além de contribuir para gestdo eficaz dos processos
internos organizacionais, através da conveniente conducdo dos conflitos que afloram quando
um sistema de gestdo ambiental é implantado.
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