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Este artigo lanca luzes sobre o debate acerca da integracdo entre adminis-
tracdo de pessoas e desenvolvimento de produtos sustentdveis (DPS) que
carece de perspectivas tedricas e praticas, principalmente quanto a produ-
¢do cientifica nacional. Para tanto, desenvolveu-se uma abordagem reflexi-
va sobre as principais contribui¢oes das dimensdes funcionais e competitivas
da gestdo de pessoas para o DPS. Como resultado, é proposto um construto
para a melhoria do processo de desenvolvimento de produtos ambiental-
mente sustentaveis e sdo apresentadas as implicacdes dessa interacdo para
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a area de recursos humanos, além de recomendag¢des para pesquisas vin-
douras.

Sustainable product development: the role of people management
This article enlightens the debate on the integration between people ma-
nagement and sustainable product development (SPD) — an issue that
lacks theoretical and practical perspectives, especially for the national
scientific production. The article adopts a reflexive approach to the main
contributions to SPD given by the functional and competitive dimensions
of people management. As a result, it proposes a model for improving the
process of developing environmentally sustainable products. It also presents
the implications of that interaction for the HR area, as well as recommen-
dations for future researches.

1. Introducéao

A preocupacdo com a degradacéo ambiental e sua relacdo com os padrdes de
consumo e producdo capitalistas comecou a ser discutida com mais proprieda-
de em meados da década de 1970. Esse debate gerou documentos emblematicos
do avango da consciéncia ambiental, tais como o relatério Limites do cresci-
mento, do Clube de Roma; o relatério Nosso futuro comum, da Organizacio
das NacGes Unidas (ONU); a Agenda 21; e a ratificacdo do Protocolo de Kyoto.
Em comum, esses marcos da evolucdo da consciéncia ambiental ressaltam a
imprescindibilidade do engajamento das empresas no processo de construcao
da sustentabilidade ambiental. Tal pressdo vem gerando uma série de iniciati-
vas empresariais concernentes a implementacdo de uma gestdo ambiental
proativa. Apesar de o tema da gestdo ambiental ter se difundido expressiva-
mente no decorrer da década de 1990, é possivel identificar diversos desafios
relativos a efetividade dessas préticas nas empresas (Jabbour e Santos, 2006).

Entre esses desafios, um dos mais criticos, e paradoxalmente menos
tratado pela bibliografia especializada, concerne a integracdo da administra-
¢do de recursos humanos, ou gestdo de pessoas, a estratégia de gestdo
ambiental na empresa (Stone, 2006; Boudreau e Ramstad, 2005;
Govindarajulu e Daily, 2004; Daily e Huang, 2001). Com efeito, esse debate,
ainda que restrito, desenvolve-se predominantemente nos féruns cientificos
internacionais, descortinando-se como uma lacuna na recente bibliografia na-
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cional, seja na que versa sobre a administracido de recursos humanos, seja na
que discorre sobre gestdo ambiental empresarial. Essa caréncia é ainda mais
explicita quando o escopo analitico é o do desenvolvimento de produtos sus-
tentaveis (DPS).

De fato, o desenvolvimento de produtos ambientalmente sustentaveis
¢ uma das principais atividades das empresas comprometidas com a gestdo
ambiental efetiva. Entretanto, acredita-se que o DPS se mostra falaz caso as
praticas de recursos humanos, e conseqiientemente os funcionarios, ndo se
mostrem comprometidos com os pressupostos da sustentabilidade. Como
corolario, pode-se declarar o seguinte questionamento como a inquietacio
motivadora desta pesquisa: como a gestdo de recursos humanos pode contri-
buir para a efetividade do desenvolvimento de produtos ambientalmente sus-
tentdveis?

O aprofundamento reflexivo para abordar essa problematica se desen-
rolou privilegiando uma fundamentacao tedrica sobre os seguintes temas: gestao
ambiental na empresa, suas caracteristicas e vantagens (secdo 2 deste artigo);
DPS, em que se discute a interiorizacdo da dimensdo ambiental no processo de
desenvolvimento de produtos (secdo 3); contribuicGes da gestdo de pessoas
para o DPS, por meio de suas dimensdes tipicas e competitivas (secdo 4);
reflex0es finais, com apontamentos para pesquisas futuras (segéo 5).

2. Gestao ambiental na empresa

O desenrolar da preocupagdo ambiental, juntamente com a intensificacdo das
problematicas a ela atreladas, implica modificacbes no posicionamento das
empresas, rumo a incorporacgao e gestdo da dimensao ambiental em seus ne-
gdcios (Hoffman, 1999), uma vez que as empresas, historicamente considera-
das principais responsaveis pela degradacdo ambiental, necessitam se
transformar em agentes de alteracdo desse quadro (Stead e Stead, 1996). Como
corolario, Rosen (2001) afirma que a interiorizacdo da dimensédo ambiental no
contexto organizacional merece ser considerada a maior transformac&o ocorrida
no ambito empresarial dos ultimos anos, uma vez que, segundo Buchholz
(1998), as organizacdes agora devem reconhecer a dimensdo ambiental como
variavel critica de seu éxito.

A incorporacdo da dimensdo ambiental na empresa recebe o nome de
gestdo ambiental (Backer, 2002). Esse campo de estudo desponta como uma
tematica que desafia a sociedade, tendo em vista que é um objeto multidimen-
sional, que requer modelos analiticos sofisticados e respostas urgentes
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(Johansson, 2005). Diversas sdo as definicdes de gestdo ambiental encontra-
das na literatura especializada, das quais se destacam:

Um conjunto consistente de politicas e praticas administrativas
operacionais que consideram a prote¢do do meio ambiente por meio da
mitigacdo de impactos e danos ambientais decorrentes do planejamento,
implantacdo, operacdo, ampliacdo, realocacdo ou desativacdo de empre-
endimentos ou atividades, incluindo-se todas as fases do ciclo de vida do
produto.

(Rohrich e Cunha, 2004:3)

E o conjunto dos aspectos da funcéo geral de gerenciamento de uma organi-
zacdo, inclusive o planejamento, necessdrio para desenvolver e manter a
politica e os objetivos ambientais da organizagao.

(Nahuz, 1995:62)

Um conjunto de atividades que objetiva a projecdo de produtos, proces-
sos produtivos e estratégias que evitem o surgimento de problemas
ambientais.

(Richards e Frosch, 1997)

O conjunto de ajustes e planejamentos da estrutura, dos sistemas e das ati-
vidades da empresa a fim de estabelecer um determinado tipo de
posicionamento face a variavel ambiental.

(McCloskey e Maddock, 1994)

Processo adaptativo e dindmico, por meio do qual as organizacées definem
e redefinem suas expectativas e metas relacionadas a protecdo do ambiente,
selecionando estratégias e meios para atingir esses objetivos num tempo
determinado, por meio de constante avaliacdo de sua interacdo com o meio
ambiente externo.

(Seiffert, 2005:24)

Diante de tais defini¢des, este artigo assume conceitualmente que a
gestdo ambiental empresarial envolve as atividades de planejamento e or-
ganizacdo do tratamento da variavel ambiental pela empresa, com o objetivo
de alcancar metas ambientais especificas, demandando o engajamento das
diversas areas de gestdo para sua administracdo 6tima. Entretanto, ndo ha
homogeneidade no tratamento da dimensdo ambiental pelas empresas
(Buysse e Verbeke, 2003), o que leva a literatura especializada a apresentar
taxonomias de gestdo ambiental empresarial, cada qual constituida por
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estagios evolutivos, definidos como uma das fases possiveis de “implanta-
c¢do gradual de praticas de gestdo ambiental em uma dada empresa”
(Barbieri, 2004:103). Dessa forma, diversos autores (Hunt e Auster, 1990;
Hart, 1995; Azzone, Bertellé e Noci, 1997; Maimon, 1996; Donaire, 1999;
Sanches, 2000; Corazza, 2003; Barbieri, 2004; Rohrich e Cunha, 2004;
Seiffert, 2005) propdem, geralmente, trés estagios evolutivos para a andli-
se da gestdo ambiental na empresa.

No primeiro, as questdes ambientais sdo tratadas na empresa como ge-
radoras de custo operacional extra, o que acompanha a postura reativa da
empresa ante as problemadticas ambientais. De mais a mais, os administrado-
res de empresas que se encontram nesse estagio apenas reagem as continuida-
des e descontinuidades do arcabougo legal em matéria ambiental. Tenta-se
gerir os efeitos da poluicdo, principalmente por meio da adogdo de tecnologias
de fim de processo, e nio evitar que ela ocorra.

Em outro estagio, freqlientemente chamado de preventivo, a questdo
ambiental torna-se uma varidvel relevante para o sucesso empresarial, mas
ndo é tida como determinante desse desempenho. Objetiva-se que a poluicao
ndo seja gerada, por meio do rearranjo dos processos produtivos, principal-
mente. A gestdo ambiental tende a ser responsabilidade da area de gestdo de
producdo, mas se inicia a expansio dessa responsabilidade para as demais
areas de gestdo da empresa.

Por fim, os especialistas discorrem sobre a gestdo ambiental estratégica,
em que a dimensdo ambiental é tomada como variavel critica do sucesso em-
presarial e como determinante da consecugéo dos planos empresariais, princi-
palmente em empresas exportadoras (Maimon, 1996). No bojo desse processo,
a gestdo ambiental empresarial tende a ter o respaldo de certificacbes da série
ISO 14000; e a responsabilidade dessa gestdo passa a ser compartilhada pela
totalidade das dreas da empresa, isto é, a gestdo ambiental extrapola a ma-
nufatura. Quando, nesse estagio, a gestdo ambiental tende a oferecer diversos
beneficios para a empresa, a saber:

v acesso a mercados de consumidores ambientalmente conscientes, por meio da
exploracio de estratégias de marketing ambiental (Ginsberg e Bloom, 2004);

v possibilidade de exportacdo da producgdo para paises com legislacdo
ambiental mais severa que a do pais de origem (Seiffert, 2005);

v valorizacdo das ag¢bes da empresa, conforme propde o Dow Jones
Sustainability Group Index (Preston, 2001);
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v geracdo de vantagens financeiras, por meio da exploracdo da imagem insti-
tucional ambientalmente correta da empresa (Miles e Covin, 2000);

v reducdo do montante despendido com multas ambientais (Hunt e Auster,
1990);

v geracdo de inovagdes em produtos e processos, oriundas do incremento da
preocupacdo ambiental empresarial (Porter e Linde, 1995).

Pode-se afirmar que a empresa que objetiva explorar as vantagens de
uma gestdo ambiental estratégica necessita empreender novas propostas para
o desenvolvimento de seus produtos, para que eles sejam ambientalmente sus-
tentaveis. Segundo Hart (1995), desenvolver produtos sustentaveis serd o gran-
de desafio das empresas, uma vez que esse tipo de estratégia demanda o
desenvolvimento de diversas competéncias organizacionais. Assim, dada a
importancia do desenvolvimento de produtos para a garantia da sustentabili-
dade ambiental, o préximo tépico discorre sobre o desenvolvimento de produ-
tos sustentaveis (DPS).

3. O desenvolvimento de produtos sustentaveis (DPS)

Conceitualmente, desenvolver produtos consiste em realizar uma gama de ati-
vidades por meio da qual se busca, a partir das necessidades do mercado e das
possibilidades e restri¢des tecnoldgicas, e considerando as estratégias compe-
titivas e de produto da empresa, chegar as especificagbes de um produto e de
seu processo de producdo, para que a manufatura seja capaz de fabrica-lo
(Rozenfeld et al., 2005). Esse processo se estende até o pds-lancamento do
produto, objetivando-se obter informacdes que melhorem o projeto de um dado
produto e o processo produtivo que é comum aos outros desenvolvimentos, o
que fomenta a “aprendizagem pods-projeto” (Clark e Wheelwright, 1993). Nes-
se sentido, Mundim e outros (2002) afirmam que o desenvolvimento de pro-
duto é um dos processos organizacionais mais complexos, e que se relaciona
com praticamente todas as demais fun¢des empresariais.

O desenvolvimento de produtos sustentaveis pode ser definido como a
pratica em que questGes ambientais sdo integradas no processo de desenvolvi-
mento de produto (Pujari, Wright e Peattie, 2003). Entretanto, os atuais pres-
supostos de desenvolvimento de produto em empresas manufatureiras estao
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predominantemente pautados nos modelos de lucratividade existentes,
objetivando-se a geracdo de mercadorias com alta qualidade, baixo custo e
elevada lucratividade. No desenrolar dessa ldgica, a dimensédo ambiental ten-
de a ser considerada um custo adicional e sua insercdo necessaria somente
quando imprescindivel. Freqiientemente os critérios ambientais sdo pondera-
dos como secunddrios no processo de desenvolvimento de produtos (Kaebernick,
Kara e Sun, 2003).

Kaerbernick, Kara e Sun (2003) conceituam o DPS como aquele que
abarca novas caracteristicas ambientais do produto, que evidenciam o poten-
cial de melhorar sua qualidade geral ante as exigéncias dos consumidores.
Para Donaire (1999), o DPS é marcado pela projecéo e producéo de produtos
ndo agressivos ao meio ambiente, que sejam eficientes no consumo de energia
e de recursos naturais e que possam ser reciclados, reutilizados ou armazena-
dos de forma segura. Tendo em vista que hd similaridades entre as defini¢Ges
concernentes ao processo de desenvolvimento de produtos sustentaveis, neste
artigo adota-se o conceito de Rounds e Cooper (2002), para os quais o DPS diz
respeito a consideracdo sistemdtica dos critérios ambientais durante todo o
processo de desenvolvimento de produto, inclusive o pés-desenvolvimento,
isto é, o pds-consumo.

Tingstron e Karlsson (2006) propdem que o DPS seja compreendido por
meio das principais fases de seu processo (figura 1). De forma geral, as de-
mandas dos consumidores ambientalmente conscientes pressionam a empresa
a desenvolver um conhecimento ambiental relativo as perspectivas mercado-
l6gicas, de projeto do produto e de desenvolvimento de processos produtivos,
até o lancamento do produto. A utilizacdo do produto e seu conseqiiente des-
carte geram dois fluxos: um, de materiais, a serem reutilizados ou reciclados
na fase de manufatura; e outro, com a andlise das conseqiiéncias ambientais
de cada fase, e que fomentam um maior conhecimento sobre o produto. A
criacdo, aquisicdo e gestdo do conhecimento ambiental na organizacdo devem
ser analisadas conforme as proposicoes de Nonaka e Toyama (2005), buscan-
do-se a melhoria continua do DPS.

As decisbdes mais importantes concernentes as propriedades ambientais
de um dado produto devem ser tomadas durante o seu desenvolvimento. As-
sim, melhorias ambientais significativas podem ser alcangadas considerando-
se as propriedades ambientais como um parametro a ser otimizado, juntamente
com funcionalidade, ergonomia e custos de producdo de um dado projeto
(Nielsen e Wenzel, 2002).
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Figura 1
O processo de desenvolvimento de produtos sustentaveis
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Fonte: Tingstron e Karlsson, 2006.

Segundo Kaebernick, Kara e Sun (2003) o desenvolvimento de produtos
sustentaveis é uma estratégia mais discutida teoricamente que praticada no
dia-a-dia organizacional, uma vez que muitas empresas ndo possuem uma
configuracdo organizacional sensivel a gestdo ambiental proativa. Por isso, o
DPS tende a ocorrer em adhocracias, organizacOes organicas e flexiveis, voltadas
para a exploracdo de oportunidades contextuais emergentes (Mintzberg, 2003),
tal como a dimensdo ambiental. Por isso, Donaire (1999:56) ressalta que

organizacOes que possuem na drea de P&D equipes flexiveis e criativas,
que se caracterizam por ciclos curtos de desenvolvimento de processos e
produtos e que estdo atualizadas com as informacgdes sobre novas
tecnologias, podem ndo so viabilizar a causa ambiental internamente, mas
também transformar este know-how em atividades de consultoria para
outras empresas.

Essas caracteristicas organizacionais sdo relevantes uma vez que se acre-

dita que o potencial de melhoria ambiental do produto é definido nas etapas
iniciais de seu desenvolvimento, mais do que nas etapas de processo de produ-
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¢do, logistica e reciclagem, quando o produto se encontra plenamente deter-
minado e disponivel no mercado (Nielsen e Wenzel, 2002).

Apesar do grande potencial que o DPS apresenta para as empresas €
para a sociedade como um todo, a exploracdo desse segmento mostra-se res-
trita (Baumann, Boons e Bragd, 2002). Em termos praticos a realidade norte-
americana mostra que o lancamento de novos produtos ambientalmente
sustentaveis vis-a-vis seus congéneres tradicionais passou de uma proporcao
de 1,1% em 1986 para quase 15% no inicio da década de 1990, patamar que é
tido como insuficiente ante os desafios ambientais atuais e vindouros (Pujari,
Wright e Peattie, 2003).

Quanto a analise da producao cientifica sobre o DPS, cabe citar a pesquisa
de Baumann, Boons e Bragd (2002), que realizaram uma extensa revisdo bi-
bliografica, analisando 650 artigos publicados nos principais peridédicos inter-
nacionais das areas de engenharia, administracdo e politica ambiental, a fim
de investigar as caracteristicas da producdo cientifica concernente ao DPS. Os
resultados desse estudo indicam que:

v a quase totalidade dos artigos pesquisados discorre sobre aspectos técnicos do
desenvolvimento de produtos sustentdveis, abordando temas como andlise do
ciclo de vida e consideracoes sobre materiais ambientalmente adequados;

v muitos papers propdem novas técnicas e ferramentas para o DPS sem testa-
las, o que acentua o carater prescritivo da literatura;

v ha uma lacuna bibliogréfica quanto a integracdo entre a estratégia empre-
sarial, as estratégias das areas de gestdo e o DPS;

v observa-se caréncia de perspectivas sistémicas, que analisem o DPS além
dos limites da empresa.

Pujari, Wright e Peattie (2003) discorrem sobre as principais influéncias
sobre a efetividade do DPS (figura 2). Para tais autores, esses desafios podem
ser agrupados em trés subconjuntos de fatores:

v desafios de gestdo, relacionados a existéncia e manutencdo de um sistema
de melhores praticas e a grande interfuncionalidade exigida para o DPS;

v desafios técnicos, concernentes a utilizacdo e informacoes demandadas pela
ferramenta, andlise do ciclo de vida, que objetiva verificar e mitigar os im-
pactos ambientais de um dado produto desde a extracdo de matérias-pri-
mas até seu descarte pds-consumo;
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v obstaculos gerados pelas caracteristicas histdricas da gestdo ambiental da em-
presa, que envolvem fatores como apoio da alta administracdo a causa ambiental,
existéncia de uma politica ambiental explicita, envolvimento de fornecedores
no DPS e propriedades da coordenagio da area de meio ambiente da empresa.

Néo obstante, pouco se sabe sobre como as empresas estdo incorporan-
do as questoes relativas a sustentabilidade ambiental em seu processo de de-
senvolvimento de produto, e quais os fatores que determinam a edificagéo de
um DPS efetivo (Pujari, Wright e Peattie, 2003). Nessa lacuna, percebe-se que
grande parte dos obstaculos que impedem a expansdo qualitativa e quantitati-
va de desenvolvimento de produtos sustentaveis € atribuida aos fatores de
recursos humanos (Govindarajulu e Daily, 2004) e as caracteristicas da gestao
de pessoas da empresa (Ramus, 2001). Por isso, o préximo tépico analisa as
possiveis contribuicoes da gestdo de pessoas para o DPS.

Figura 2
Determinantes da performance do DPS
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Fonte: Pujari, Wright e Peattie, 2003.
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4. O papel da gestao de pessoas no DPS

A gestdo de recursos humanos € a funcéo organizacional que trata de pessoas
— os funcionérios. A funcdo de recursos humanos, assim como suas atividades
de gestdo, objetiva a utilizacdo das pessoas para o alcance dos objetivos em-
presariais (Ivancevich, 1995), reconhecendo-se que a qualidade dessa gestao
influencia diretamente a capacidade da organizacdo e de seus empregados em
levar a cabo suas incumbéncias (Milkovich e Boudreau, 2000). As caracteristicas
do modelo de administracdo de recursos humanos possuem implicacoes diretas
para a efetividade da gestdo ambiental (Milliman e Clair, 1996), uma vez que
esta € intensiva em recursos humanos (Brio e Junquera, 2003).

Apesar de diversas pesquisas internacionais reconhecerem a importancia
da gestdo de pessoas para a efetiva gestdo ambiental, pouco se sabe sobre a
dindmica dessa interacdo (Rothenberg, 2003). Nao obstante, a bibliografia
nacional é carente de abordagens tedricas e praticas que integrem essas duas
areas de gestdo. Assim, essa temadtica se descortina como um debate predomi-
nantemente internacional difundido nos féruns pertinentes. As principais obras
que tratam da integracdo entre a administracdo de recursos humanos e a gestio
ambiental sdo apresentadas na quadro. Ressalta-se que muitas dessas obras
ndo conduzem reflexdes profundas sobre essa interacdo, mas todas reconhe-
cem sua imprescindibilidade. Se, de uma forma mais ampla, é possivel identificar
uma lacuna bibliografica sobre as contribui¢ées de recursos humanos para a
gestdo ambiental, mais critica ainda é essa lacuna a luz do debate sobre o
desenvolvimento de produtos sustentaveis.

Aintegracdo da administragéo de recursos humanos com o DPS € tratada
por meio do alinhamento:

v das dimensdes funcionais de recursos humanos, isto €, inser¢éo de recursos
humanos, treinamento, avaliacdo de desempenho e recompensas (Milliman
e Clair, 1996);

v das dimensGes competitivas de recursos humanos segundo Santos (2000),
a saber, cultura organizacional, articulacdo do trabalho em equipes e apren-
dizagem organizacional.

Em um primeiro plano, cujo processo é mais explicito, as contribuicoes
de recursos humanos para o DPS envolvem os seguintes elementos:

v insercdo da administracdo de recursos humanos na formulacdo da politica

ambiental da organizacdo e a atuagdo da area de gestdo de pessoas como
parceiro estratégico no DPS (Jamrog e Overholt, 2004);
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v treinamento ambiental, a fim de fornecer as competéncias necessarias ao de-
senvolvimento de produtos sustentdveis (Perron, Coté e Duffi, 2006). Ressalta-
se que esse treinamento, entendido como o ato de aumentar a pericia e o
conhecimento de um dado funciondrio (Pfeffer, 1998), deve ter suas necessi-
dades levantadas junto a todos os funcionarios da empresa, principalmente
aqueles que possuem potencial de participar do processo de DPS;

v avaliacdo de desempenho, que tem por objetivo a melhoria global do desem-
penho e da produtividade das pessoas ao longo do tempo, deve ser um ins-
trumento til para mensurar a performance do funcionario no DPS, fornecendo
feedback que fomente a melhoria de sua participacdo (Denton, 1999);

v recompensas, que objetivam reforcar ou inibir comportamentos individuais
ocorridos durante o DPS (Govindarajulu e Daily, 2004).

Segundo Milliman e Clair (1996), essas quatro contribui¢des de recur-
sos humanos para a gestdo ambiental sdo as melhores praticas dessa interagao
(environmental human resource management best practices), cuja gestao efetiva
possui reais contribuicoes ao desenvolvimento de produtos sustentaveis. Com
efeito, tentativas de gestdo ambiental, e assim de DPS, tendem a ser falsas sem
o real engajamento da drea de recursos humanos (Daily e Huang, 2001). Por
isso, Boudreau e Ramstad (2005) afirmam que os pressupostos da
sustentabilidade ambiental tendem a se transformar em paradigmas da gestio
de pessoas nas empresas do futuro.

Nao obstante essas quatro melhores praticas de interacdo da gestdo de
pessoas com o processo de desenvolvimento de produtos sustentdveis, propde-
se a participacdo da administracdo de recursos humanos em: gestdo da cultura
organizacional ambiental; articulacdo de equipes ambientais para a participacao
no DPS; e fomento a aprendizagem organizacional concernente as questées
ambientais. Segundo Schein (1990), cultura organizacional diz respeito ao con-
junto de pressupostos basicos que determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu em seu processo de aprendizagem, a fim de lidar com problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna, e, caso esses pressupostos sejam consi-
derados validos, eles sdo ensinados aos demais membros da organiza¢io, como
a maneira certa de se perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles problemas.

Como corolario, a cultura organizacional verde, relacionada ao pro-
cesso DPS, pode ser definida como o conjunto de pressupostos, valores, sim-
bolos e artefatos organizacionais que refletem o desejo ou a necessidade de
a empresa operar de maneira ambientalmente correta (Harris e Crane, 2002).
A medida que a dimensdo ambiental passa a ser um valor da cultura
organizacional, tais questdes passam a ser incorporadas no processo de de-
senvolvimento de produtos da empresa.
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Pesquisas que ressaltam a relevancia da integragao entre
administracdo de recursos humanos e gestao ambiental

Pesquisa Contribui¢do para a drea de conhecimento

Azzone e Noci (1998) A geracdo de inovages sustentaveis demanda suporte dos programas e
praticas da gestdo de recursos humanos. Andlise tedrica.

Azzone, Bertelé e Noci (1997)  Vinculagdo entre o posicionamento ambiental da empresa e 0
desenvolvimento de recursos humanos. Andlise tedrica.

Boiral (2002) Demonstra a importancia do conhecimento tacito para a gestao ambiental e as
formas de administragdo desse conhecimento. Estudo de casos.

Boudreau e Ramstad (2005) Ressaltam a importancia da gestdo de recursos humanos para a efetiva
contribuigao organizacional ao desenvolvimento sustentavel. Para os autores,
essa integragdo engendra um novo paradigma para a tomada de decisoes em
recursos humanos. Analise tedrica.

Brio e Junquera (2003) Na maioria das pequenas empresas, a falta de programas e préticas de
gestdo de recursos humanos adequadas entravam a efetiva implementagdo
de programas de gestao ambiental. Andlise tedrica.

Bunge, Cohen-Rosenthal e Empresas onde ha o envolvimento de seus trabalhadores em programas de

Ruiz-Quintanilla (1996) gestdo ambiental possuem desempenho superior nos niveis de redugdo da
poluigdo. Andlise pratica.

Buysse e Verbeke (2003) Reconhecimento dos recursos humanos como elementos determinantes do
estagio evolutivo da estratégia ambiental da empresa. Andlise prética.

Corazza (2003) Ressalta a importancia das préticas da gestao de recursos humanos para a
integragdo matricial da dimensdo ambiental na empresa. Andlise tedrica.

Daily e Huang (2001) Propdem, de forma pioneira, um modelo integrado entre as fases do sistema
de gestao ambiental e os fatores de recursos humanos. Analise tedrica.

Denton (1999) Identifica a relagdo entre sucesso de programas de gestdo ambiental e a
utilizago de préticas de recursos humanos que fomentam o envolvimento do
trabalhador. Andlise pratica.

Ferndndez, Junquera e Desenvolve uma perspectiva teorica integrada entre a gestao ambiental na

Ordiz (2003) empresa e 0s elementos da cultura organizacional, evidenciando o papel da
gestao de recursos humanos para o desenvolvimento de uma cultura
pro-gestdo ambiental. Andlise tedrica.

Florida (1996) Insercao dos trabalhadores articulados em equipes em programas de redugdo
da poluigdo. Andlise prética.

continua
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Pesquisa

Contribuicdo para a area de conhecimento

Govindarajulu e Daily (2004)

Griffiths e Petrick (2001)

Handfield et al. (2001)
Hanna, Newman e
Johnson (2000)

Harris e Crane (2002)

Hart (1995)

Johnson e Walck (2004)

Kitazawa e Sarkis (2000)

Laabs (1992)

Madsen e Ulhoi (2001)

May e Flannery (1995)

McCloskey e Maddock (1994)

Moreno, Lorente e
Jiménez (2003)

Proposicao de um modelo conceitual que relaciona dimenses da gestdo de
recursos humanos para a efetiva gestdo ambiental na empresa. Anélise
tedrica.

As arquiteturas organizacionais que potencializam a gestdo ambiental
possuem seu modus operandi pautado em dimensoes da gestao de pessoas.
Andlise tedrica.

Ressaltam a importancia das praticas de gestao de pessoas para o design de
produtos ambientalmente adequados. Analise pratica.

Necessidade de praticas de gestdo que fomentem o trabalho em equipe para
a abordagem de problematicas ambientais. Andlise pratica.

Discutem as principais barreiras para a interiorizagdo da dimensdo ambiental
na cultura organizacional. Andlise prética.

Vincula o estagio evolutivo da gestao ambiental empresarial ao desenvolvimento
de recursos e competéncias internas da firma. Os recursos humanos sao
considerados um dos principais condicionantes da estratégia ambiental da
firma. Andlise teorica.

Integracéo de algumas dimensoes da gestdo de pessoas nos sistemas de
gestao do meio ambiente. Andlise prética.

Frisam a relagdo entre a redugdo continua da poluigdo e a participagdo de
funcionarios capacitados em atividades de gestao ambiental empresarial.
Andlise pratica.

Aborda algumas contribuicdes de recursos humanos para a gestdo ambiental
na empresa. Andlise tedrica.

Argumentam sobre a importancia do treinamento ambiental para a consecugdo
dos programas de gestao do meio ambiente em empresas. Andlise teorica.

Ressaltam a importancia do envolvimento dos funciondrios nos programas de
redugdo da poluicdo por meio da articulagdo de equipes, 0 que demanda um
novo alinhamento dos sistemas de recursos humanos. Andlise tedrica.

Identificam as dimensoes de recursos humanos como barreiras para a gestao
ambiental proativa. Analise tedrica.

Afirmam que somente empresas com praticas de gestdo de pessoas alinhadas
a estratégia ambiental sdo capazes de explorar vantagens competitivas
advindas da interiorizagdo da dimensdo ambiental. Analise prética.

RAP

continua
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Pesquisa Contribuicdo para a area de conhecimento

Ramus (2001) A capacidade da organizagdo em gerar inovagoes ambientais depende do
suporte organizacional e de gestdo de recursos humanos que os funcionarios
percebem. Andlise pratica.

Rothenberg (2003) Analisa os principais instrumentos e mecanismos organizacionais que favorecem

a participacdo de funciondrios em projetos de melhoria do desempenho
ambiental em plantas de montadoras de automoveis. Andlise prética.

Rothenberg, Pil e Relagao entre sistemas de produgdo flexiveis e nivel de participagdo dos

Maxwell (2001) funciondrios em programas de gestao ambiental. Andlise pratica.

Russo e Fouts (1997) Considerando a visdo da firma baseada em recursos, relacionam a melhoria
da performance organizacional e gestdo de recursos humanos. Analise
empirica.

Srhivastava (1995) Referéncia a gestdo de recursos humanos em sistemas de gestdo ambientalmente

melhorados. Andlise teorica.

Strachan (1996) Relagao entre trabalho baseado em equipes e sucesso empresarial em
atividades de gestdo ambiental. Andlise tedrica.

Strachan (1997) Importancia da aprendizagem organizacional para a manutengdo de sistemas
de gestao ambiental eficientes. Analise tedrica.

Tarricone (1996) Os obstaculos que a gestdo ambiental enfrenta na maioria das organizagoes
sd0 causados por falta de préticas organizacionais que fomentem a participagdo
de todos os funciondrios nas atividades de administragdo do meio ambiente, e
nao por debilidade da capacidade tecnoldgica das firmas. Andlise tedrica.

Triana e Ortolano (2005) Exploram a relagdo entre aprendizagem organizacional e desempenho de
programas de gestdo ambiental. Analise pratica.

Vickers (2005) A gestdo de recursos humanos como indutora de um comportamento ambiental
ético nas organizages. Andlise teorica.

Wee e Quazi (2005) Constatam que praticas de gestao de recursos humanos sao fatores criticos
da gestao ambiental empresarial. Analise prética.

Wehrmeyer (1996) Ressalta a abordagem integrada entre dimensoes funcionais da gestdo de
recursos humanos e os programas de gestdo ambiental na empresa. Andlise
tedrica.

Wilkinson, Hill e Gollan (2001)  Importancia da gestdo de recursos humanos para o alinhamento das praticas
empresariais aos pressupostos da sustentabilidade. Analise tedrica

Zutshi e Sohal (2004) Indicam as dimensoes da gestdo de recursos humanos como o principal
grupo de fatores criticos de sucesso para a adogdo e manutengao de sistemnas
de gestao ambiental. Andlise prética.
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A aprendizagem organizacional concerne a renovacdo das competénci-
as profissionais dos trabalhadores, que habilitam a organizacio a enfrentar os
desafios do ambiente competitivo (Santos, 2000). A aprendizagem organiza-
cional pode ser compreendida como um processo em que ocorre aquisi¢ao,
interpretacao e distribuicdo de informacoes que formam a memoria organiza-
cional (Casey, 2005). As organizacdes que lograrem éxito em sua dinamica de
aprendizagem ambiental e desenvolverem competéncias ambientais em seus
funcionarios poderdo explorar mais rapidamente e com maior eficiéncia as
oportunidades concernentes ao mercado verde (Griffiths e Petrick, 2001). Por
isso, embora pouco debatida pela literatura, a metafora da aprendizagem or-
ganizacional desponta como oportuna na tentativa de se explicar as caracteris-
ticas e estratégias de gestdo ambiental nas empresas (Boiral, 2002).

Strachan (1997) assevera que a complexidade das questdes ambientais e
os desafios inerentes a sua introducdo no ambito do desenvolvimento de produtos
exigem que as organizacOes se transformem em organizaces de aprendizado.

As empresas que objetivam implementar e manter um DPS devem possuir
uma aprendizagem organizacional efetiva. O conhecimento que os funcionarios
detém sobre gestdo ambiental e sua insercdo na geracdo de novos produtos
esta diretamente relacionado as praticas de recursos humanos e pode ser
explorado por meio de:

v consulta direta de opinides dos trabalhadores sobre iniciativas de melhoria
ambiental nos processos atuais de desenvolvimento de produtos;

v concessdo de autonomia ao trabalhador para fazer sugestdes sobre melhorias
ambientais nos projetos de produtos;

v desenvolvimento de competéncias ambientais que serdo demandadas du-
rante o desenrolar do DPS;

v documentacdo e retencdo do conhecimento, a fim de permitir a transferén-
cia e retencdo de informagdes uteis aos DPS vindouros (Boiral, 2002).

Ja o termo equipe remete a um pequeno grupo de pessoas, com conhe-
cimentos complementares, que objetivam alcancar metas e objetivos compar-
tilhados, os quais garantem a integracao do grupo (Katzenbach e Smith, 1993).
Para Casado (2002), o trabalho em equipe pressupde reunido de pessoas que
possuem crencas e valores comuns. A constituicdo de organizacdes baseadas
em redes de equipes é um tipo empresarial ideal para a efetiva gestdo ambiental.
Empresas que possuem processos capazes de incorporar o conhecimento dos
funcionarios e articuld-los em equipes de trabalho provavelmente possuirdo
um desempenho superior no DPS (Griffiths e Petrick, 2001), uma vez que muitos
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projetos demandam a conjugacdo de diversos tipos de competéncias
(Rothenberg, 2003). Dessa forma, a constituicdo de equipes multifuncionais
se mostra como uma tendéncia (Denton, 1999) apropriada para a crescente
insercdo da dimensdo ambiental no processo de desenvolvimento de produtos
sustentaveis, geralmente considerados complexos e interdisciplinares (May e
Flannery, 1995). Como observam Beard e Rees (2000), equipes ambientais sdo
utilizadas para gerar idéias, fomentar a aprendizagem organizacional, identificar
conflito e focar atencdo em sua resolucdo, perseguindo sempre as melhores
opcoes em termos de pratica de gestdo do meio ambiente.

Figura 3
Integrando dimensodes de recursos humanos no DPS
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Processo de desenvolvimento de produtos sustentaveis

Usando o modelo funil de desenvolvimento de produtos proposto por
Clark e Wheelwright (1993), adaptado aos fins deste artigo, a figura 3 traz um
esquema de integracdo das dimensdes de recursos humanos no processo de
desenvolvimento de produtos sustentdveis. Segundo essa proposta, as dimen-
sOes tipicas da gestdo de recursos humanos possuem uma funcionalidade mais
pontual do que suas congéneres competitivas. Assim, no inicio do processo de
DPS a area de gestio de pessoas deve ter sua participacio garantida, a fim de
possuir maior conhecimento do DPS e suas potenciais contribuicdes. Essa
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insercdo de recursos humanos fomenta a programacdo de treinamentos
ambientais especificos, capazes de desenvolver as competéncias ambientais
necessarias. Além disso, a insercdo da gestdo de pessoas difunde informagGes
importantes sobre como o desempenho ambiental de um dado funciondrio
serd avaliado e recompensado no contexto do DPS.

Essas contribuicbes da gestdo de recursos humanos, juntamente com
uma cultura organizacional e o trabalho em equipe que valorizem o meio
ambiente, fazem com que os desenvolvedores de produtos selecionem proje-
tos com maior potencial de sustentabilidade para serem desenvolvidos, des-
cartando-se aqueles ndo alinhados aos pressupostos da sustentabilidade
ambiental. Essa escolha de projetos deve, também, ser levada a cabo com base
na estratégia tecnoldgica, mercadoldgica e da empresa, como observam Clark
e Wheelwright (1993). A ponderacéo desse critério leva a escolha de um projeto
de DPS, que ao mesmo tempo garanta a sustentabilidade econémica da empresa
e a ambiental para o planeta. Por fim, as li¢des aprendidas no processo de DPS
sdo difundidas, por meio de incentivos concernentes a gestdo de pessoas. Essa
aprendizagem organizacional em matéria ambiental alimentara o préximo ciclo
de DPS, fornecendo feedback aos envolvidos e incrementando as competéncias
organizacionais de gestdo ambiental.

5. Conclusao

A gestdo ambiental na empresa é um processo complexo e multidisciplinar,
que demanda o engajamento das diversas areas de gestdo na prospeccdo das
melhores alternativas ambientais concernentes ao desenvolvimento de produ-
tos sustentaveis. Entretanto, a revisdo bibliografica aqui empreendida eviden-
cia que a interagdo entre a gestdo de pessoas e a gestdo ambiental na empresa
se apresenta como um relacionamento carente, tanto em termos praticos quanto
tedricos; esta caréncia se descortina como ainda mais acentuada quando a
perspectiva concerne as contribuicoes da gestdo de recursos humanos para o
desenvolvimento de produtos sustentaveis (DPS). De fato, apesar de o DPS ser
abordado mais teoricamente do que na realidade empresarial, a tendéncia é
que cada vez mais os processos de desenvolvimento de produtos nas firmas
estejam alinhados aos pressupostos da sustentabilidade ambiental. Conforme
ja foi abordado, um dos maiores desafios para a consolidacdo do DPS ¢é garantir
o engajamento dos funcionarios nesse processo, o que possui implicacoes diretas
para a gestdo de pessoas.

Como coroldrio, advoga-se que a administracdo de recursos humanos
desenvolva estratégias que fomentem uma gestdo ambiental proativa, que,

RAP  Rio de Janeiro 41(2):28%-307, Mar./Abr. 2007



Desenvolvimento de Produtos SusTenTAVEis 701 :

por conseguinte, acarrete a melhoria quantitativa e qualitativa do DPS. O ali-
nhamento de recursos humanos é considerado neste artigo pela integracao
das dimensoes tipicas e competitivas de sua administracdo ao processo de
geracdo de produtos ambientalmente adequados. Dessa forma, acredita-se que
a insercdo de recursos humanos e a determinacdo de programas de treinamen-
to, avaliacdo de desempenho e recompensas ambientais seja fundamental para
o DPS. Por seu turno, a gestdo de uma cultura organizacional ambiental, o
trabalho em equipe e a aprendizagem ambiental sdo fundamentais para o
aperfeicoamento do DPS nas empresas. De fato, somente quando os funcionarios
estiverem comprometidos com a dimensdo ambiental, o DPS serd uma realidade.

Logicamente, a integracdo de dimensdes de recursos humanos pressu-
pOe um envolvimento ativo da area de gestdo de pessoas no DPS. Para tanto, a
area de recursos humanos, considerada a mais importante das areas de gestio
para a interiorizacdo de questoes éticas na empresa (O’Higgins e Kelleher, 2005),
deve assumir a responsabilidade pela difusdo da gestdo ambiental na empresa,
e, por meio de suas dimensdes, fomentar o DPS.

Apesar da relevancia dessa reflexdo tedrica, pouco se sabe sobre a
interacdo entre as dimensoes de recursos humanos e o DPS em termos prati-
cos. Destarte, recomenda-se que pesquisas vindouras investiguem essa interacio
em empresas brasileiras. A luz de uma perspectiva comparada, sugere-se a
investigacdo dessa interacdo entre empresas de setores distintos, entre as
empresas que exportam e as nio-exportadoras e entre empresas possuidoras
de um sistema de gestdo certificado e as que ndo o possuem.
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