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RESUMO

Este estudo teve como objetivo contribuir para a discussdo sobre a légica da competéncia, através da
investigacdo das competéncias gerenciais necessdrias para a fun¢do de gestor ambiental. Com este
intuito foi desenvolvido um estudo exploratorio-descritivo, utilizando-se da técnica de Multi casos
que envolveu dez indiistrias da regido industrial de Belo Horizonte-MG. Para andlise dos dados foi
utilizada a Andlise de Conteiido que permitiu a categorizacdo das entrevistas feitas com os gestores
ambientais dessas empresas. Os resultados obtidos apontaram para um conjunto de quatorze
competéncias que foram classificadas como necessdrias para esta funcdo por parte dos
entrevistados, sendo que a utilizacdo destas competéncias foi justificada por acédes cotidianas dos
gestores ambientais.
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1 Introducao

A partir de 1960 verificou-se no Brasil um acelerado ritmo de industrializacdo que
provocou profundos impactos no meio ambiente, tanto fisicos como econdmicos e sociais.
Neste cendrio, a atividade produtiva constituiu-se como fator determinante nas mudancas
ocorridas. Durante décadas acreditou-se que o crescimento econdmico proporcionaria
melhores condi¢des de vida para a sociedade. No entanto, o que se passou a perceber € que o
crescimento econdmico desenfreado estava causando danos preocupantes aos ecossistemas.
Assim, surgiu um novo paradigma devido a “reviravolta nos modos de pensar e agir”
proporcionado pelo crescimento da consciéncia ecoldgica, na sociedade, no governo e nas
préprias empresas, que passaram a incorporar essa orientacdo em suas estratégias (DONAIRE,
1999).

Nas empresas, dentre essas estratégias se encontra a gestdo ambiental, a qual tornou-se
uma importante ferramenta de modernizacdo e competitividade para as organizacdes que
estdo, cada vez mais, buscando formalizar sua atuacdo ambiental através das certificacdes que,
embora sejam de adog@o ndo-obrigatdria, passam a constituir requisitos necessirios para a
entrada ou permanéncia em determinados mercados. No Brasil, o sistema de gestdo ambiental
mais difundido estd representado pela série de normas internacionais NBR ISO 14001:96,
criadas pela Internacional Organization for Standartion, que se referem a padronizag¢do de
procedimentos de qualidade relacionados ao meio ambiente.

A norma NBR ISO 14001:96 determina que as empresas certificadas criem um 6rgio
especifico para tratar de assuntos relacionados a esta drea. Neste ponto, deve ser entendido
que as organizacdes possuem diferentes estruturas e culturas organizacionais e precisam
determinar suas responsabilidades ambientais com base nos seus proprios processos de
trabalho, mas de modo geral, deve ser nomeado um representante responsavel pelo sistema de
gestdo ambiental. Segundo Donaire (1999), ainda existem dificuldades para a definicdo das
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atribuicdes e capacidades do cargo do responsavel pela drea ambiental, apesar de em algumas
empresas o cargo estar inserido em sua estrutura organizacional.

Esta pesquisa foi realizada com o intuito de obter informagdes sobre o cargo de gestor
ambiental e sua a atuacdo. Acredita-se que o responsavel pelas decisdes ligadas aos impactos
ambientais da empresa, o gestor ambiental, estd em contato com constantes desafios que vao
além dos de um gerente especialista do meio ambiente, pois tem que lidar, a0 mesmo tempo,
com aspectos gerenciais de sua fungdo, além de viabilizar a preservagio da natureza,
envolvida ou ndo com seus processos produtivos. O desempenho esperado do gestor
ambiental envolve a eficiéncia do sistema de gestdo ambiental, ou seja, o cumprimento das
funcdes que estdo incorporadas a este sistema. Logo, a forma de alcancgar os resultados
esperados do trabalho do gestor ambiental constitui o foco deste trabalho, trazendo assim, o
conceito de competéncia gerencial como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
que devem ser utilizados/praticados a fim de alcancar um bom desempenho frente a situagdes
especificas na organizacdo (FLEURY e FLEURY, 2004).

Desta forma, o principal objetivo deste estudo foi identificar as competéncias
necessdrias ao gestor ambiental sob a perspectiva dos gestores de empresas localizadas na
regido industrial de Belo Horizonte - MG. Completa-se que os objetivos especificos foram
identificar a localizacdo do 6rgdo ambiental na estrutura da organizacdo e; determinar, a partir
da percepcdo dos sujeitos sociais da pesquisa, quais as competéncias gerenciais necessarias
para o desempenho daquelas atribui¢des/responsabilidades. Mediante o exposto, e ao fato de
que o sistema de gestdo ambiental (SGA) ja foi incorporado a muitas organizacdes, pretende-
se contribuir para o melhor entendimento das competéncias gerenciais necessdrias para a
funcdo ambiental.

2 A Gestao Ambiental e as Empresas

O Brasil, a partir da segunda metade do século passado, vem ocorrendo grandes
transformacdes, em fun¢do do crescimento demogréfico (sua populagdo aumentou 2,7 vezes
entre 1950 e 1970, passando 74,3 % a viver nas zonas urbanas) e da moderniza¢do de suas
bases de desenvolvimento. De um pais predominantemente exportador de produtos agricolas
passou para um nivel de industrializacio mais avancado (VIANA e VERONESE, 1992). A
medida que o manufaturado se expande e avanga, a empresa deve criar sistemas de producdo e
distribuicdo capazes de reverter a perda do capital natural, e isto envolve além de um novo
design de produtos, mercadologia e competi¢do, uma reavaliagdo fundamental de papéis e das
responsabilidades empresariais. De acordo com Capra, Hawquem e Lovins (2002), as
empresas estdo comecando a encarar a perda de capital natural ou das funcdes do ecossistema
como algo prejudicial aos seus interesses tanto a curto quanto em longo prazo.

Numa pesquisa realizada pelo BNDES, CNI e Sebrae (1998) foi apurado que 85% das
empresas consultadas adotam algum procedimento de gestdo para a melhoria da qualidade
ambiental, reciclagem e de reducdo de consumo de materiais, d4gua e energia. Dentro destes
procedimentos se encontra a gestdo ambiental, que € definida como um conjunto de medidas e
procedimentos definidos que visam reduzir e controlar os impactos introduzidos por uma
atividade sobre o meio ambiente. Segundo Ferreira (1998, p. 31), “a gestdo ambiental leva em
consideragdo as varidveis de qualquer processo de gestdo, visando principalmente o
desenvolvimento sustentdvel”. Este processo envolve decisdes que influenciam os diversos
niveis da organizacdo e envolve a alocacdo de recursos para a drea de preservacdo do meio
ambiente.

Para implantar a gestdo ambiental, a empresa pode optar por obter certificagdo por
meio da norma NBR ISO 14001:96 que, no Brasil, é a mais difundida. Fang, Baptista e
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Bardecki (2001) defendem vérias caracteristicas benéficas na implementacio da NBR ISO
14001:96, tais como a garantia de um meio sistémico para as empresas alcancarem seus
objetivos, além do incentivo para agdes que contribuem com a melhoria ambiental. Ainda
segundo os autores, a norma ndo trata de obrigagdes especificas quanto ao desempenho
ambiental que ultrapasse o cumprimento da legislacio. No entanto, o desempenho da
organizacgdo deve ser registrado para a busca da melhoria continua, como propde este sistema
de gestdo ambiental.

No contetido das normas, o sistema de gestdo ambiental é definido como “parte do
sistema de gestdo global que inclui estrutura organizacional, atividades de planejamento,
responsabilidades, procedimentos, processos e recursos para desenvolver, implementar,
analisar criticamente e manter a politica ambiental”. No Brasil, a pressao quanto a utilizacio
das normas NBR ISO 14001:96 ¢ significativa, principalmente em industrias consideradas
com maior grau de impacto. Estas normas garantem que a organizacdo leve em consideragdo o
uso das melhores tecnologias disponiveis, quando economicamente vidvel, rentdvel e julgado
apropriado, ndo sendo especificados padrdes de desempenho, ou aspectos ambientais que
deverdo ser alcancados ap6s a implementagdo do sistema.

3 Gestor Ambiental

Diante do fato de que a gestdo ambiental passou a ocupar o interesse dos presidentes e
diretores, esta passou a exigir uma nova fun¢do administrativa na estrutura organizacional que
propicia a empresa trabalhar neste sentido. Assim, o processo administrativo se torna
importante, uma vez que possibilita a aplicacdo de principios e de func¢des para o alcance de
seus objetivos, maximizando a intera¢do dindmica das fun¢des administrativas. A fungdo
ambiental como integrante do organograma da empresa, ¢ um fendmeno recente que assume
desde a divisdo de controle de polui¢do até a coordenacdo geral da mesma, além de
departamentos em nivel de staff, associados ou ndo, ao planejamento estratégico,
departamento de meio ambiente vinculado ao marketing, entre outras op¢des (ANDRADE,
TACHIZUA e CARVALHO, 2002, p. 9).

Segundo Fang, Baptista e Bardecki (2001, p. 153), a responsabilidade sobre a
conducdo dos planos de acdes ambientais deve ser delegada a uma pessoa qualificada, sendo
essencial a definicdo de papéis e funcdes que envolvem a funcdo ambiental. Dentro disso,
Reis e Queiroz (2002) propdem uma matriz de responsabilidades do SGA que tem o gestor
ambiental, como responsavel principal pelas fungdes de comunicar a importancia da gestéo
ambiental, coordenar a equipe de auditoria ambiental, manter o sistema atualizado, coordenar
comunicagdo com as partes interessadas, monitorar os processos chaves, identificar aspectos
ambientais, elaborar orcamento para a gestdo ambiental, manter registros do sistema de gestdo
ambiental, entre outros.

Os gestores sdo cobrados por resultados e precisam de orientag@o e informagdes para
se adequar a esse novo momento gerencial. Na gestdo ambiental, os responsdveis precisam
ter, além de conhecimentos especificos sobre meio ambiente, conhecimentos gerenciais que os
possibilitem alocar melhor os esforcos e recursos para atingir os resultados desejados
(SOUZA, 1993). Nota-se isto nas dreas de geréncias tradicionais como produgdo e financas,
que ja estdo consolidadas dentro da empresa, pois a formacdo destes profissionais vai além de
conhecimentos da drea. Pode-se denotar a importancia desta questdo, considerando o motivo
que leva as empresas a formarem érea especifica para gerenciar assuntos de meio ambiente e,
no minimo, isto terd que contribuir para seu resultado global (FERREIRA, 1998).

A caracteristica fundamental da existéncia de uma atividade/funcdo que se preocupa
com a varidvel ecoldgica € a existéncia de um nicleo central de autoridade e responsabilidade,
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dentro da organizacdo que estd envolvido com a preservagdo ambiental. O responsdvel pela
drea de meio ambiente poderd receber denominagdes entre as quais se inclui “gerente,
coordenador, assessor, especialista” (DONAIRE, 1999, p. 85). Assim, se constitui a
importancia da fungcdo ambiental dentro da organizacio como fator determinante para o
sucesso da aplicacdo de um sistema de gestdo ambiental, o que torna essencial a defini¢édo
clara de competéncias gerenciais.

4 Competéncias Gerenciais

Sobre as competéncias gerenciais, Bitencourt (2001) ressalta que a primeira pessoa
usar o termo competéncia gerencial em seu livro “The Competent Manager: a Model for
Effective Performance”, foi Boyatizisl, iniciando o debate acerca do tema. As competéncias
gerenciais abrangem questdes ligadas ao desenvolvimento e acdes gerenciais no ambiente de
trabalho. Kilimnik, Castilho e Maciel (2003) afirmam ainda, que os modelos de competéncias
gerenciais sdo propostas que apresentam um amplo escopo de reflexdes acerca das
necessidades de planejamento, desenvolvimento e acompanhamento do perfil e formagdo
gerencial a partir da realidade e estratégia de cada empresa, fato esse que caracteriza uma
vis@o processual. Esta caracteristica diferencia esta abordagem de conceitos que priorizam a
listagem de atributos que, descontextualizados que por si s, ndo agregam valor a organiza¢do
ou as pessoas.

A gestdo de pessoas por competéncias tem ganhado destaque dentro dos estudos e
praticas de recursos humanos nas organizacdes. Geralmente envolve a defini¢do de atributos
que indicam um perfil para as pessoas alcancarem enquanto executam seu trabalho dentro das
empresas. A sua defini¢do se encontra atrelada a aclo, ou seja, para que se identifique uma
pessoa competente € preciso que se mostre isso na pratica. O que lembra a afirmativa de Dutra
(2002), onde afirma que o conceito de competéncia incorpora uma avaliacdo do individuo
ligado a sua capacidade de entregar-se a empresa, segundo o que ela espera e necessita.

z

A palavra competéncia é utilizada e se apresenta em contextos variados com
significados especificos, sendo que, atrelado ao desenvolvimento do termo competéncia estd o
desenvolvimento das organizagdes que t€m se tornado mais flexiveis, refletindo assim, as
mudangas ocorridas na sociedade. Tais exigéncias apontam para a necessidade de se criar
técnicas administrativas condizentes com as necessidades destes cendrios (GRAMIGNA
2002).

Segundo Zarifian (2001), o modelo de competéncias estd substituindo o modelo
tradicional de cargos e saldrios na gestdo das organizagdes. Isso se deve, principalmente, a
“nocdo de evento”, ou a condicdo que a pessoa tem de mobilizar recursos para resolver
situacdes imprevistas, desvinculando a competéncia das precondicdes da tarefa. E também, a
necessidade de “comunicag@o” e flexibilidade das organizagdes, que contribui para a adogdo
do modelo. Além disso, a “nog¢do de servigo” € incorporada a este conceito de competéncias,
onde ninguém produz alguma coisa voltando-se a si mesmo, sem estabelecer redes de contatos
dentro da organizagao.

Para Resende (2000) existem diferencas entre as competéncias gerenciais e as
requeridas pelos cargos. Enquanto a primeira sdo capacitagdes mais especificas da
competéncia de gestdo, compreendendo habilidades pessoais e conhecimentos de técnicas de
administracdo ou gerenciamento, de aplicacio em situacdes de direcdo, ordenagdo ou
supervisdo, a segunda representa competéncias gerais e especificas requeridas aos ocupantes
dos diversos cargos da empresa. Na concepcio de Ruas (2003), um tratamento mais adequado

"0 nome completo do autor € Richard Boyatizis.
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da nocdo de competéncia tem que aplicar-se em contextos especificos do trabalho, de forma a
melhorar as interacdes entre as pessoas € as organizacdes. O autor tenta utilizar estes dois
conceitos, pelo fato de identificar competéncias gerenciais para o gestor ambiental.

z

Ainda para Ruas et al. (2005), a competéncia gerencial € “a capacidade de mobilizar,
integrar e colocar em acdo conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de
competéncia) a fim de atingir/superar desempenhos configurados na missdo da empresa e da
drea”. Assim, um gestor € mais ou menos competente quanto mais préximo ou mais distante
seu desempenho estiver do que lhe é esperado. Esta nog¢do de competéncia parece trazer
consigo uma outra mentalidade em relagdo ao trabalho, além de necessidades de alfabetizacdo
tecnologica. As competéncias disponiveis, que entraram em pauta, diz respeito as habilidades,

as atitudes do individuo, frente a um contexto de trabalho especifico.

Na rotina de trabalho, as atitudes do gerente se constituem como um indicador de
impacto determinando, entre outras coisas, o nivel de confianga entre as pessoas, o clima de
trabalho, o grau de comprometimento com os objetivos e metas organizacionais e, como
conseqiiéncia os resultados maximizados. Diante desse embasamento tedrico, descreve-se
abaixo a defini¢des metodoldgicas deste trabalho.

5 Definicoes Metodolégicas

A pesquisa descritiva, segundo Cervo e Bervian (2002), procura estudar os fatos,
conhecendo e interpretando a realidade presente sem qualquer interferéncia ou modificacido do
ambiente de estudo. A pesquisa, neste caso, descreveu as percep¢des de gestores ambientais
quanto a necessidade de competéncias gerenciais para esta funcdo. A pesquisa também pode
ser considerada como exploratdria, pois contribui para o estudo de competéncias exigidas para
0 gestor ambiental, sobre as quais, durante o levantamento bibliografico, ndo se encontrou
material cientifico publicado.

Com o propésito de identificar as competéncias necessarias para o gestor ambiental,
foi planejada a realizacdo de entrevistas com gestores de industrias que obtiveram a
certificagdo ambiental (ISO 14001:96). Para a selecdo das empresas foi utilizado um banco de
dados obtido através de consulta ao sife do Inmetro (Instituto Nacional de Metrologia e
Qualidade Industrial), em 04 de fevereiro de 2005, onde foram encontradas 36 empresas
localizadas no estado de Minas Gerais com esta caracteristica. A op¢do por empresas que
trabalham o sistema de gestdo ambiental, segundo a norma ISO 14001:96, se deu pelo fato de
que essas empresas tratam formalmente de assuntos relacionados ao meio ambiente, inclusive
com adaptacdo estrutural e, presumivelmente, com definicdo clara de atribui¢des, o que
permitiria a operacionalizacio da pesquisa com maior objetividade.

Assim, o tipo de amostra utilizada foi a amostragem ndo probabilistica por
conveniéncia, que se caracteriza pelo fato da selecdo dos elementos da populacdo depender,
em parte, do julgamento do pesquisador, sendo que este seleciona membros da populacdo
mais acessiveis, tendo em vista a escassez de tempo, de recursos financeiros, materiais e
pessoas (SELLTIZ et al., 1987). A escolha das empresas ocorreu considerando a possibilidade
de acesso e o interesse das mesmas em participar da pesquisa. A amostra desta pesquisa foi
composta por dez (10) empresas da regido industrial de Belo Horizonte - MG, que foram
visitadas para a realizag@o das entrevistas.

A partir da literatura consultada, foi elaborado um questiondrio semi-estruturado que
foi aplicado durante as entrevistas nas respectivas empresas. Conforme Trivinos (1987), a
entrevista valoriza a presenga do pesquisador, fazendo com que o entrevistado se sinta a
vontade e seja espontineo, enriquecendo todo o processo de investigacdo. Para andlise das
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entrevistas, foi utilizada a técnica de andlise de conteido. Segundo Richardson (1989), a
andlise de conteddo se constitui em um conjunto de técnicas com o objetivo de entender
melhor as verbalizacdes e apontar os momentos importantes para a pesquisa, apresentando as
seguintes caracteristicas metodoldgicas: objetividade, sistematizagdo e inferéncia.

Para esta pesquisa, estabeleceram-se as seguintes fases para analisar os conteidos: A
primeira fase foi a de transcricdo das fitas gravadas. A segunda fase foi a leitura das
transcrigdes. A terceira foi a identificacdo das unidades de significacdo (categorias) a serem
analisadas. A quarta fase foi a selecdo de todas as verbaliza¢des que interessavam a pesquisa.
A quinta e dltima fase foi a redacdo final. Para organizar o trabalho, as entrevistas foram
enumeradas e, quando apresentados, os recortes estdo acompanhados da codifica¢do “sujeito
social x”.

6 Analise e Discussio dos Resultados

Antes de iniciar a discussdo a respeito dos propdsitos deste trabalho, sdo apresentadas
algumas informagdes a respeito do perfil dos entrevistados. Dos dez gestores que participaram
da pesquisa, seis sdo do sexo masculino, sendo que trés possuem de 24 a 29 anos de idade e
quatro tém entre 36 e 41 anos. No que se refere a escolaridade, todos possuem ensino superior
completo, dos quais sete com formacgdo em engenharia, dois em administracio e um em
sociologia. Além disso, quatro gestores tém pds-graduagao.

O ndmero de subordinados da maioria dos entrevistados é pequeno, como se pode
observar na Figura 1. No entanto, tal fato ndo prejudicou a percepcdo de competéncias
referentes a capacidade de liderar pessoas. Isto provavelmente ocorreu devido a necessidade
de interagir com as pessoas e principalmente, conscientiza-las sobre os aspectos da gestdo
ambiental.

~

~

N° de Gestores

1 a4 pessoas B 5 a 8 pessoas E13 a 16 pessoas

.

Figura 1: Numero de subordinados dos gestores ambientais.

Com relacdo ainda a estrutura de responsabilidades, foi observado que seis empresas
tém a funcdo de gestor ambiental locada no departamento ambiental, e sdo as empresas que
podem ser caracterizadas como de grande porte. Assim, possivelmente, o tamanho da
organizacgdo influencia a maneira que o departamento ambiental estd estruturado, conforme
justificativa dos entrevistados para criacdo do departamento ambiental. No que se refere a
relevancia do departamento que cuida do gerenciamento ambiental, os entrevistados
declararam n@o conseguir visualizar diferencas entre outros departamentos da organizacio,
sendo que tal departamento foi definido por eles como importante para a gestdo ambiental.
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Tabelal: Departamento onde estdo alocadas as atividades da drea ambiental

Variavel Descricao Freqiiéncia Absoluta
Departamento de Qualidade 2
. Departamento Ambiental 6
Estrutura Organizacional
Departamento Recursos Humanos 2
Total 10

Foi requisitado aos gestores que identificassem as competéncias necessdrias ao
exercicio da funcdo ambiental. Conforme mostra a Tabela 2, a freqii€ncia mais significativa
estd nas competéncias comunicacdo (4), iniciativa (4), relacionamento interpessoal (5),
capacidade de andlise (5) e negociacdo (5). As demais competéncias também foram apontadas
pelos entrevistados, porém com intensidades menores.

Tabela 2: Competéncias exigidas para o gestor ambiental

Descrigdo Freqiiéncia
Absoluta
Comunicagdo 4
Criatividade 3
Organizagdo do Trabalho 2
Flexibilidade 3
Auto Controle 1
Iniciativa 4
Lideranca 2
Foco no Cliente 3
Trabalho em Equipe 2
Relacionamento Interpessoal 5
Capacidade de Andlise 5
Negociacdo 5
Tomada de Decisao 1
Raciocinio Numérico 2

Para identificar as caracteristicas de cada competéncia citada pelos gestores, a
justificativa de sua necessidade foi citada em cada caso. Portanto, a seguir, serdo analisadas as
competéncias individualmente.

A competéncia comunicacdo foi citada pelos entrevistados como necessdria a esta
funcdo. As situagdes nas quais seria necessdria a utilizacdo dessa competéncia de acordo com
0s gestores sdo: “representar a empresa em eventos ambientais”, “exposi¢do de informacdes
sobre a legislacdo ambiental a partes interessadas na empresa”, “multiplicagdo da politica
ambiental e seus objetivos”, “participacdo em reunides das comissdes de meio ambiente” e
“ministrar treinamentos”. O relato abaixo pode enriquecer a ilustracdo dessa competéncia:

“Facilidade de comunicagd@o, saber expressar as necessidades, porque se
precisa dar treinamentos, sou eu...”. (Sujeito social 2)

Em se tratando da utilizacdo da competéncia criatividade, a partir dos relatos foi
possivel identificar as situagdes de “criagdo de formas de documentag@o para os procedimentos
da empresa” e “criacdo de procedimentos ambientalmente responsaveis”, em que a mesma €
aplicada. A maioria dos entrevistados afirmou que, possuir criatividade é essencial para
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melhorar o sistema de gestdo da empresa, ja que a norma ISO 14001:96 sugere uma estrutura
de gestdo muito rigida, baseada em documentag@o em todos os procedimentos.

A competéncia organizacdo do trabalho foi tratada pelos gestores através de uma
perspectiva da estrutura fisica do sistema, sendo essencial para manter, principalmente, a
estrutura de documentagdo, que € imprescindivel para a manutencdo da certificagdo. As
justificativas “organizar a documentacdo do SGA (Sistema de Gestdo Ambiental) de forma
que fique acessivel”, “sistematizar procedimentos, adequando-os a padrdes ambientais” além
de “coordenar o trabalho de equipes de técnicos” foram apresentadas pelos entrevistados
comprovando a utilizagdo desta competéncia.

De acordo com os entrevistados, a flexibilidade ¢é utilizada no relacionamento com as
pessoas, ja que o sistema de gestdo ambiental exige adequacdo rigida no que se refere aos
procedimentos. A rigidez trazida pela norma ISO 14001: 96 pode criar um ambiente coercitivo
e, na vis@o dos entrevistados, a flexibilidade do gerente pode gerar maior comprometimento
das pessoas. A declaracdo abaixo ilustra a necessidade da flexibilidade para o gestor
ambiental.

. “€ exigido que eu empreenda nas atitudes inovadoras que garantam os
resultados da éarea e para isso é preciso superar dificuldades de
comportamento, principalmente dos meus subordinados”. (Sujeito Social 5)

Além do relato anterior, nesta competéncia, os gestores justificaram sua necessidade
nas seguintes situagdes: ‘“reconhecer a validade de sugestdes de seus subordinados”,
“reconhecer os interesses de outras dreas que mantém contato” e “‘encontrar maneira de
alcancar resultados”.

No que se refere a competéncia auto-controle, pode-se observar situagdes citadas pelos
gestores nas quais a mesma ¢é utilizada. Dentre elas estdo: “manter a calma nos incidentes
ambientais” e “manter a calma com funciondrios que ndo querem seguir padrdes ambientais
em seu trabalho”. Constatou-se, a partir da visdo dos entrevistados, que a fungdo gerencial no
caso estudado, requer esta caracteristica pessoal. Tal caracteristica é definida por eles como
dominio proprio para lidar com situagdes que podem ser consideradas graves perante a
legislacdo, nas quais o gestor possui responsabilidade, o que pode ser exemplificado na
declaracdo a seguir:

“Eu faco parte do grupo de contingé€ncia da empresa, coordeno a parte
ambiental, entdo se acontece um acidente grave eles me chamam a qualquer
hora, as vezes a noite, e tenho que ser bem tranqiiila, ndo apavorar”. (Sujeito
social 3)

Percebe-se nos relatos a respeito de iniciativa, citada por cinco entrevistados como
competéncia necessdria, que a mesma estd ligada a implementacdo inicial do sistema,
principalmente a aspectos que determinam mudangas dentro de procedimentos utilizados na
organizagdo. Esta competéncia alavanca o funcionamento do sistema que requer constantes
adaptacdes em face de modificagdes na legislacdo de cada setor produtivo, como exemplifica o
relato a seguir. Foram citadas também, as situag¢des “antecipacio e preparacdo para problemas
ambientais que podem ocorrer na empresa” e ‘“esfor¢ar-se mais que outros para que as
mudancgas requeridas pela legislacdo sejam implementadas” que demonstram a utilizacdo da
referida competéncia.

“Eu tenho que pegar a mudanga, assimilar, divulgar para a empresa, € isso
depende dessa capacidade de estar atenta”. (Sujeito Social 4)

Os gestores justificaram a necessidade da competéncia liderangca declarando que “é
necessario manter as pessoas informadas sobre alteracdes na legislacdo, além de assegurar que
as metas ambientais sejam priorizados pelo grupo”. Afirmam ainda que em seu trabalho
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mantém posicdo de lider, perante sua equipe formal e os outros funciondrios, pois € o
representante desta drea em toda a empresa.

Percebeu-se que a competéncia foco no cliente foi mencionada pelos entrevistados e
definida como um esforco de satisfazer os clientes. Segundo eles, um dos motivos para a
certificacdo ambiental ISO 14001:96 foi a exigéncia de alguns clientes ja certificados,
portanto, o gerente precisa comunicar, constantemente, aos clientes os aspectos sobre 0s
produtos, assim como os padrdes ambientais aos quais o processo produtivo foi submetido.
Esta competéncia foi justificada com a mencdo das seguintes situagOes: “orientar clientes
sobre as caracteristicas poluentes dos seus produtos” e “atender clientes em solicitacdes para
esclarecimento sobre técnicas de producio”.

Cabe mencionar ainda que a competéncia foco no cliente foi citada por gestores das
grandes empresas, os quais trabalham diretamente com niimero de subordinados variando
entre 13 e 16 pessoas. Para estes, o responsavel ambiental precisa apreciar o trabalho grupal,
com o qual constantemente se depara. As justificativas apresentadas por estes gestores foram
“coordenagdo da equipe de facilitadores e coordenacdo de equipes de testes de niveis de
poluicdo”, além de estabelecer padrdes de desempenho para sua equipe”.

A competéncia trabalho em equipe foi citada por gestores das grandes empresas, 0s
quais trabalham diretamente com nimero de subordinados entre 13 e 16 pessoas. Para estes, o
responsdvel ambiental precisa apreciar o trabalho grupal com o qual, constantemente se
deparam. Como situacdes que podem exemplificar a necessidade dessa competéncia, podem
ser citadas “coordenar a equipe de facilitadores”, “coordenar equipes de testes de niveis de
poluicdo” e “estabelecer padrdes de desempenho para sua equipe”.

Segundo os entrevistados, o relacionamento interpessoal do gestor ocorre em todos os
niveis da organizacdo, pois o sucesso do sistema de gestdo ambiental depende da incorporagao
da causa ambiental a cultura organizacional. Como mostrado, anteriormente, na Figura 1, sete
gestores possuem o nimero de subordinados variando entre 1 a 4 pessoas, no entanto, a
capacidade de relacionamento interpessoal € utilizada no contato com as outras dreas da
empresa € com outras pessoas de seu departamento. Portanto, esta competéncia foi justificada
por sua utilizagdo nas seguintes situagdes: “coordenagdo de equipe de facilitadores”, “fazer as
pessoas entenderem que precisam se adequar a novas abordagens para seu trabalho”, e
“sensibilizar as pessoas da empresa quanto a importancia da adequag@o a padroes ambientais”.
O relato abaixo também comprova a importancia desta competéncia para o gestor ambiental.

“Pois vocé precisa das pessoas, entdo voc€ tem que trazé-las para o seu lado.
O gerente desta drea tem que fluir em toda a estrutura”. (Sujeito Social 5)

Outra competéncia citada por cinco entrevistados como exigida para a funcado
ambiental foi a capacidade de andlise (Tabela 2), que foi justificada como a “necessidade de
reconhecer causas provaveis das ndo conformidades identificadas”. Para alguns dos gestores,
esta capacidade deve ser comprovada quando existem ndo-conformidades com aspectos da
norma ISO 14001 na empresa. Afirmam ainda que, neste momento é preciso analisar a
situagcdo para encontrar as causas desta nao-conformidade de modo a fomentar medidas que
evitem novas ocorréncias, como € declarado na afirmativa a seguir

“No dia-a-dia temos os problemas que surgem, ou seja, vocé€ pode ter uma
nao conformidade que terd que levantar e investigar, e assim levantar planos
de acdo”. (Sujeito Social 8)

N

A partir dos relatos foram identificadas situagdes referentes a competéncia
negociagdo, citada pelos gestores ambientais como necessdria para esta fun¢do no que se
refere ao contato que a empresa mantém com os 6rgdos ambientais. Assim, as justificativas
dadas para esta competéncia foram “a representacdo da empresa perante 6rgdos ambientais”,
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“a negociacdo da retirada de passivos ambientais da empresa”, “a negociacdo de contratos”,
além da “negociag@o de contingéncias com 6rgdos ambientais”.

Os gestores que citaram a competéncia raciocinio numérico sio formados em
engenharia e afirmaram que, para as atribui¢des de seu cargo, a “facilidade de lidar com
nimeros” € essencial para o desempenho de suas atividades. A necessidade desta competéncia
foi apontada para as seguintes situagdes: “elaborar trabalhos estatisticos através de relatdrios e
controle de acidentes” e “validar projetos com base em dados da 4rea ambiental”. Tais
opinides sdo confirmadas pelo relato abaixo.

“Eu ndo acho que uma pessoa para ser gerente ambiental possa ser um
administrador, a ndo ser que ele tenha alguém muito préximo a ele com os
conhecimentos técnicos ligados a drea de engenharia. (Sujeito Social 3)”.

Finalmente os entrevistados, relataram que o cargo de gestor ambiental, possui alguma
autonomia, requerendo a competéncia tomada de decisdo, muitas vezes sem base precisa de
dados. As decisdes a que se referem os gestores, na maioria das vezes, estdo ligadas a
delegacdo de tarefas e ou decis@o sobre distribuicdo e controle de tarefas. Além disso, foi
apresentada a seguinte justificativa: “decidir sobre a implantagdo de tecnologias limpas”, que
demonstra a aplicabilidade pratica desta competéncia.

7 Conclusao

Considerando que este estudo teve como um de seus propdsitos identificar a
localiza¢do do 6rgdo ambiental na estrutura da organizagdo, verificou-se que a maioria das
empresas pesquisadas, as seis maiores entre as integrantes da amostra, apresenta em seu
organograma um 6rgdo especifico para a gestdo ambiental, conforme preconiza a norma ISO.
Nas demais, de menor porte, as atribuicdes da drea de gestdo ambiental estdo alocadas nos
departamentos de Qualidade e Recursos Humanos. Assim, pdde-se constatar que a criagdo de
um departamento ambiental estd diretamente relacionada ao tamanho da organizacdo, como
afirma Donaire (1999).

Percebeu-se ainda que o trabalho da drea ambiental ndo funciona de forma
centralizada, pois ndo foi encontrada nas empresas a figura de um dnico gerente. Na maioria
delas, a area ambiental é dividida em especialidades. Observou-se também, que existem
muitas denominacdes para gestor ambiental, como afirmam os autores. Dentre aquelas que
foram encontradas na amostra da pesquisa estdo: analista de meio ambiente, engenheiro de
qualidade e até técnico de seguranca.

No que se refere a determinacdo das competéncias gerenciais necessarias para o
desempenho das atribui¢des/responsabilidades do gestor ambiental, a partir da percep¢do dos
sujeitos sociais da pesquisa, foram julgadas como necessdrias pelos gerentes, principalmente,
as competéncias de: Comunicacdo; Criatividade; Flexibilidade; Iniciativa; Foco no cliente;
Relacionamento Interpessoal; Capacidade de Andlise; e Negociacdo. Possivelmente, estas
competéncias realmente sdo utilizadas na pratica das empresas estudadas, uma vez que cada
competéncia citada foi justificada, pelos entrevistados, por meio de a¢des desempenhadas no
dia-a-dia de trabalho. Cabe ressaltar que outras competéncias também foram citadas pelos
gestores, porém, com menor intensidade.

Logo, de acordo com os principais resultados deste estudo, torna-se possivel realizar
algumas sugestdes para novos estudos envolvendo competéncias gerenciais. Seria
recomendado verificar a aplicabilidade dessas competéncias citadas pelos entrevistados em um
estudo que envolvesse, também, outras competéncias que ndo foram citadas pelos
entrevistados, pois assim poder-se-ia validar aplicabilidade dessas para a fungdo ambiental em
empresas.
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