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RESUMO

O objetivo deste artigo ¢ analisar a incorporagdo da gestdo ambiental na estrutura organizacional de nove
empresas brasileiras, engajadas na busca pela melhoria do seu relacionamento com o meio ambiente.
Adicionalmente, persegue-se o objetivo de delinear uma agenda de pesquisas futuras para o tema. Para a
consecugao desses objetivos, realizou-se uma fundamentagdo teodrica sobre estrutura organizacional ¢ sua
relagdo com a gestdo ambiental organizacional. Essa construcdo tedrica serviu de pano de fundo para a
realizacao de nove estudos de caso, em empresas com certificagdo ISO 14001, localizadas no Estado de Sao
Paulo. Os resultados indicam que: (a) a area de gestdo ambiental tende a ser subordinada a area de qualidade;
(b) dentre as nove organizagdes, duas tendem a adotar praticas mais avangadas e complexas de gestdo
ambiental, que as leva a ter uma estrutura organizacional também mais complexa; (c) apenas duas
organizacdes incorporaram a gestdo ambiental do tipo “matricial”, enquanto sete organiza¢des podem ser
classificadas no tipo “integracdo pontual da gestdo ambiental”; (d) € possivel propor um framework para
compreender o processo de incorporagdo das questdes ambientais nos nove casos analisados. Além desses
resultados, apresenta-se uma agenda tematica para pesquisas vindouras.

Palavras-chave: Gestdo Ambiental, Estrutura Organizacional, Empresas Brasileiras, Agenda de Pesquisa.
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ENVIRONMENTAL MANAGEMENT AND ORGANIZATIONAL STRUCTURE: MULTIPLE CASE
STUDIES

ABSTRACT

The main objective of this article is to analyze the insertion of environmental management in the
organizational structure of 9 Brazilian companies, in search of a better relationship with the environment.
Further, we intend to show an agenda with research opportunities for future research in this area of
knowledge. A theoretical review of the relationship between environmental management and organizational
structure was done. This theoretical review was the big picture to development of 9 case studies with
1S0O14001 certified companies located in Sdo Paulo State. The results show that: (a) for all the cases,
environmental management is under quality management area; (b) only two companies adopt more
advanced environmental management practices and these two companies have more complex organizational
structure; (c) only two companies have the environmental management structure named “matrix”, while the
other companies have the type named “limited environmental management insertion”; (d) it is possible to
develop a framework designed to understanding the process of greening organization to the 9 cases in study.
Further these results, we designed a research agenda as a guide to future research initiatives.

Key words.: Environmental Management, Organizational Structure, Brazilian Companies, Research Agenda.
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Gestio ambiental e estrutura organizacional: estudo de multiplos casos

1. INTRODUCAO

O meio ambiente ¢é atualmente um dos
“grandes temas” em debate na sociedade. No
ambito académico, desde a década de 1990 os
temas ambientais vém se consolidando como 4rea
de pesquisa, ensino e extensao de diversos campos
do conhecimento, como a Engenharia de
Producdo e a Administracdo. No ambito
empresarial, percebe-se um movimento, ainda que
muitas vezes lento, de inclusdo das questoes e dos
temas ambientais no processo administrativo
(planejamento, organizagdo, direcdo e controle).

Esse movimento de inclusdo da questdo
ambiental nas organizagdes empresariais ¢
contestado pelos mais céticos, defendido
calorosamente pelos adeptos, mas qualquer que
seja o ponto de vista, acredita-se que as
organizacdes somente serdo ambientalmente
proativas quando incorporarem a questdo
ambiental e seus problemas consequentes na
estrutura organizacional (DONAIRE, 1999;
GRIFFITHS; PETRICK, 2001; BRIO et al.,
2001). Defende-se que, além do discurso das
organizacdes sobre o meio ambiente, € necessario
analisar se essas organizagdes realmente
incorporam a gestdo ambiental em sua estrutura
organizacional, uma vez que somente com uma
adequada estrutura organizacional serd possivel
atingir um nivel de proatividade ambiental
(CORAZZA, 2003). Griffiths e Petrick (2001)
compartilham desses argumentos, pois salientam
que a edificagdo de organizagdes ambientalmente
sustentaveis requer uma estrutura organizacional
compativel.

Apesar de uma adequada inclusdo da gestao
ambiental na estrutura organizacional ser
defendida por wuma gama de relevantes
pesquisadores, ha evidente caréncia de pesquisas
na area, observada por meio de consulta as bases
de artigos cientificos de elevado prestigio (Web of
Science/ISI, Scopus, ProQuest, Emerald,
ScienceDirect, etc.), além de uma lacuna tedrico-
empirica nacional, tendo em vista que pesquisas
brasileiras sobre o tema sdo predominantemente
tedricas (CORAZZA, 2003; BACKER, 2002).
Resultados empiricos, quando disponiveis, tendem
a ndo enfatizar a realidade de empresas brasileiras
(GRIFFITHS; PETRICK, 2001; BRIO et al.,
2001), com a excegdo de Donaire (1999).

Assim, como corolario da relevancia do tema,
combinada a caréncia de pesquisas na area,
declara-se a motivacdo conducente a esta
pesquisa: como algumas organizagdes brasileiras
estdo incorporando a gestdo ambiental em sua
estrutura organizacional? Por conseguinte, os
objetivos que se pretende atingir sao:

K Analisar o padrio de gestdo ambiental dos
casos selecionados;

X Sistematizar as principais caracteristicas da
estruturacdo da area de gestdo ambiental
nesses casos;

X Verificar se hd relagdo entre o padrao de
gestdo ambiental e as caracteristicas da
estrutura organizacional;

X Propor um framework para simplificar o
entendimento do fenomeno sob analise; e

K Delincar uma agenda com temas para
pesquisas vindouras.

As evidéncias empiricas apresentadas neste
artigo sdo pautadas pelo paradigma qualitativo, e a
estratégia utilizada foi a de multiplos casos (YIN,
1989) em nove organizagdes brasileiras
certificadas com ISO14001, as quais estdo em
processo de melhoria de seu desempenho
ambiental.

Este artigo esta organizado da seguinte forma:
a secdo 2 apresenta os fundamentos teodricos
necessarios ao entendimento do fendémeno
investigado: estrutura organizacional e sua relacdo
com a gestdo ambiental; a secdo 3 apresenta o
método e os materiais empregados na condugao
do estudo de casos aqui relatado; a segdo 4
discorre sobre os resultados da pesquisa, ¢ a secdo
5 apresenta as conclusdes e as sujestdes para
pesquisas futuras.

2. FUNDAMENTOS TEORICOS
2.1. Conceituando estrutura organizacional

A estrutura organizacional ¢ um instrumento
de fundamental relevancia para as empresas,
devendo atuar em sincronia com seu planejamento
estratégico.  Oliveira (2006:14) afirma que “¢
necessario que exista perfeita interligacdo entre o
plano estratégico e a estrutura organizacional”.

Para Vasconcellos e Hemsley (1983:3),
estrutura organizacional consiste no “resultado de

360 REGE, Sao Paulo — SP, Brasil, v. 19, n. 3, p. 359-372, jul./set. 2012



Ana Beatriz Lopes de Sousa Jabbour, Nelson Oliveira Stefanelli e Adriano Alves Teixeira

um processo através do qual a autoridade ¢ distribuida,
as atividades, desde os niveis mais baixos até a Alta
Administragdo, sdo especificadas, e um sistema de
comunicagdo ¢ delineado permitindo que as pessoas
realizem as atividades ¢ exer¢cam a autoridade que lhes
compete para a consecucdo dos  objetivos
organizacionais”. Dessa forma, Vasconcellos e
Hemsley (1983) projetam seu conceito de
estrutura com base em trés subsistemas principais,
a saber: 1) subsistema de autoridade; 2)
subsistema de atividades; 3) subsistema de
comunicacdo. O subsistema de autoridade evoca a
maneira pela qual a hierarquia ¢ definida. Ou seja,
em um sentido mais amplo, refere-se a questdo da
autoridade que permeia toda a organizacdo. O
subsistema de atividades consiste na especificagdo
das atividades a serem realizadas, cobrindo todos
os niveis hierarquicos. O subsistema de
comunicacdo permite que os outros subsistemas
funcionem em perfeitas condic¢des, isto é, por
meio de seu delincamento ¢ possibilitado as
pessoas que facam uso de sua autoridade e
executem suas atividades.

Ainda de acordo com Vasconcellos e Hemsley
(1983), € necessario que um conjunto de aspectos
seja claramente definido para que se obtenha uma
estrutura delineada e objetiva; entre outros, devem
citar-se os seguintes: definicdo quanto ao grau de
formalizacao, definicao do nivel de
descentralizacdo da autoridade, localiza¢do de
assessorias, sistema de comunicacgdo, defini¢dao
das atividades, escolha dos critérios de
departamentalizag@o, decisao quanto a amplitude
de controle e quanto ao numero de niveis
hierarquicos. Para Stoner e Freeman (1992:30),
pode-se entender estrutura organizacional como a
“forma pela qual as atividades de uma
organizagdo sdo divididas, organizadas e
coordenadas”. Percebe-se estreita relacao entre as
concepgoes de Stoner e Freeman (1992) e de
Vasconcellos e Hemsley (1983).

Segundo Cury (2000:217), a estrutura
organizacional “compreende a disposi¢io das
diversas unidades que compdem a empresa —
departamentos, divisdes, se¢des etc. — e as relagdes
entre superiores e subordinados. Ela abrange os
deveres, responsabilidades, os sistemas de autoridade e
de comunicacgdes existentes”. Percebem-se os trés
aspectos essenciais da estrutura organizacional em
Cury (2000) e Vasconcellos ¢ Hemsley (1983):
autoridade = —  quando-se  enfatizam a

responsabilidade e sistemas de autoridade;
atividades — quando se mencionam os deveres ¢ a
disposi¢ao das unidades componentes da empresa;
e comunicacdo — quando se cita o sistema de
comunicagdo, logicamente.

Por fim, Oliveira (2006:12) compreende que
“estrutura  organizacional é o  instrumento
administrativo resultante da identificacdo, analise,
ordenagao e agrupamento das atividades e dos recursos
das empresas, incluindo o estabelecimento dos niveis
de algada e dos processos decisorios, visando o alcance
dos objetivos estabelecidos pelo planejamento da
empresa”’. O principal beneficio que a estrutura
organizacional possibilita, segundo ele, ¢ tornar o
processo administrativo mais eficiente, 4gil,
direcionando a organizagdo para a consecucao dos
objetivos previamente estabelecidos. Assim,
passa-se a pensar em estrutura organizacional
como vantagem competitiva.

2.2. Gestao ambiental e estrutura
organizacional

Segundo Haden, Oyler e Humphreys (2009), a
gestdo ambiental diz respeito a completa
incorporagdo de objetivos e estratégias ambientais
aos objetivos e estratégias mais amplos existentes
na organizacao. Jabbour (2010) acrescenta a essa
definicdo a ideia de que a gestdo ambiental deve
estar baseada em uma abordagem sistémica, para
a incorporagdo da tematica ambiental em todos os
niveis organizacionais.

Para que a gestdo ambiental seja efetiva, ¢é
necessdria sua incorporagdo na  estrutura
organizacional (CORAZZA, 2003). Essa ¢ uma
exigéncia, por exemplo, de empresas que buscam
a certificacao ISO 14001. Segundo a ISO 14001, a
adogdo de um sistema de gestdo ambiental requer
a definicio clara de competéncias e
responsabilidades referentes a gestdo ambiental
empreendida na organizagdo. Bissell e Zamora
(1993) afirmam que a relevancia de uma adequada
estrutura organizacional para a incorporacdo de
modernas praticas de gestdo, dentre as quais a
gestdo ambiental empresarial, reside na defini¢do
de:

X Como os funcionarios vao interagir para
assuntos de gestdo ambiental;

K Como a comunicagdo entre esses funcionarios
fluira;
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X Como as relagdes de poder entre as areas da
empresa se comportam;

X Como ¢ atribuida importancia aos temas
organizacionais.

Corazza (2003) reforca a importdncia da
inclusdo da gestdo ambiental em empresas que
buscam melhorar sua relagdo com o meio
ambiente. Segundo a autora, a incorporacdo da
gestdo ambiental na estrutura organizacional pode
ocorrer de duas formas. A primeira delas chama-
se “integracdo pontual” da gestdo ambiental. Esse
tipo de incorporacdo da gestdo ambiental na
estrutura organizacional ¢ marcado pela pouca
influéncia da area ambiental no resto da estrutura
organizacional, além de uma ac¢do marcadamente
isolada do funcionario responsavel pela area de
meio ambiente.

A segunda forma de incorporagdo da gestdo
ambiental na estrutura das organizagdes, segundo
Corazza (2003), chama-se “integracdo matricial
da dimensdo ambiental”. A integragdo matricial
possui como caracteristica a ampla influéncia da
area de gestdo ambiental nas demais 4reas
funcionais cléssicas, tais como marketing,
produgdo e operagdes e gestdo de recursos
humanos. Esse estdgio mais avancado de
incorporagdo de aspectos ambientais na estrutura
organizacional tende a ser apoiado por diversos
instrumentos pro-gestdo ambiental, como o
sistema de gestdo ambiental e o design for
environment.

Entretanto, os resultados apontados na
pesquisa de Corazza (2003) s3o eminentemente
tedricos; raras sdo as pesquisas que fornecem
substrato tedrico-empirico da integragcdo entre
gestdo ambiental e estrutura organizacional. Uma
dessas pesquisas foi conduzida por Brio et
al.(2001) junto a empresas espanholas, e concluiu
que quanto mais avangada ¢ a gestdo ambiental
dessas empresas, mais ativa e prestigiada tende a
ser a area de gestao ambiental dentro da estrutura
organizacional.

Outra pesquisa com evidéncias empiricas
baseadas em quatro estudos de casos foi
conduzida por Jabbour (2009). Segundo o autor, a
area de gestdo ambiental nas empresas analisadas
esta subordinada a area de gestdo da qualidade ou
a area de seguranga do trabalho. Além disso,
descobriu-se que os atuais gerentes de gestdo

ambiental/meio  ambiente sdo  funcionarios
procedentes da area de gestdo da qualidade. Isso
ocorre porque os funcionarios da area de gestdo da
qualidade tendem a possuir suficiente experiéncia
em sistemas certificados de gestdo e programas de
melhoria continua uteis a gestdo ambiental.

3. MATERIAIS E METODOS DE
PESQUISA

A pesquisa ¢ qualitativa, baseada na estratégia
de multiplos estudos de caso (YIN, 1989). O
estudo de caso é uma abordagem indicada para a
analise de temas emergentes nas organizagdes
(VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).
Esquematicamente, a Figura 1 apresenta as
principais fases do desenvolvimento desta
pesquisa.

Optou-se por analisar empresas de grande
porte, pois elas tendem a possuir maior
capacidade de atencdo aos temas de gestdo
ambiental (GONZALEZ-BENITO; GONZALEZ-
BENITO, 2006). Além disso, decidiu-se por
selecionar empresas com certificagao ISO 14001,
isto ¢, obrigadas a determinar competéncias e
obrigacdes ambientais para os seus funcionarios.
Privilegiaram-se diversos setores econdmicos, de
manufatura e de servigos, uma vez que essas
diferengas podem gerar novos insights em um
campo de pesquisa considerado emergente.
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Nesta pesquisa foram

Figura 1 — Fases de desenvolvimento da

pesprisa - __ _____--- -
I Fase 1: Revisdo da literatura e identificagdo da lacuna tedrico-
1 .
| empirica

Fase 4: Analise de resultados e proposicao de framework
explicativo

selecionadas nove X

Fonte: Os autores.

Estrutura organizacional. E entendida como

organizagdes para a composi¢do do estudo de
casos, aqui chamadas de organizagdes A, B, C, D,
E, F, G, H e . Apds a selegdo dos casos, foi
elaborado o principal instrumento de coleta de
dados: um roteiro de entrevistas, planejado a partir
das principais questdes que emergiram da revisao
da literatura relativa aos temas de gestdo
ambiental e estrutura organizacional, bem como
dos resultados de pesquisas pertinentes
(JABBOUR, 2009; BRIO et al., 2001).

O Quadro 1 apresenta as informagdes sobre
porte, setor de atuacdo das empresas, perfil dos
entrevistados (respondentes-alvo), observacdes in
loco realizadas e documentos coletados. Os dados
coletados foram analisados conforme a defini¢ao
das seguintes variaveis:

K Foco do sistema de gestdo ambiental. Diz
respeito as prioridades da gestdo ambiental
das empresas analisadas;

formalizacdo das areas de uma dada empresa,
envolvendo niveis hierarquicos e
subordinagdo funcional;

X Caracteristicas da estrutura organizacional
ambiental.  Relaciona-se as  principais
caracteristicas da area de gestdo ambiental nas
organizagdes analisadas. Sdo investigadas
caracteristicas como abrangéncia/isolamento
da 4rea de gestdo ambiental; subordinagdo
hierarquica da 4rea de gestdo ambiental;
inovagoes na estrutura de gestdo ambiental;

X Tipologia da inser¢do da questdo ambiental na
estrutura organizacional, segundo Corazza
(2003), que pode ser de dois tipos: pontual ou
matricial, conforme a secéo 2.2.

A analise dos dados, conforme as variaveis acima

estipuladas, pode ser verificada na seg¢do 4,

Quadro 2.
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4. RESULTADOS

A empresa A pertence ao setor de servigos
financeiros ¢ bancarios. Em seu portfolio de
produtos estdo: empréstimos e financiamentos a
pessoas fisicas e juridicas, conta corrente, seguros,
previdéncia privada, titulos de capitalizacdo, etc.
Foi uma das primeiras institui¢des bancarias do
Brasil a obter certificagao ISO 14001.

A empresa B atua no setor de servigos para a
formagao técnica profissional. Suas premissas sdo:
educar o jovem e desenvolver recursos humanos
para o setor industrial, com o qual mantém
estreito relacionamento. Trata-se de uma das
primeiras  instituicdes de ensino  técnico
profissionalizante a obter a certificacdo SO
14001.

A empresa C possui como seu principal
produto a celulose de eucalipto branqueada,
comercializada no mercado interno e externo e
usada na fabrica¢do de diversos tipos de papéis,
como os de imprimir e escrever, papéis sanitarios,
cartdes para embalagens, etc.

A empresa D ¢é a maior empresa produtora de
painéis de madeira industrializada do Hemisfério
Sul e lider no mercado brasileiro em chapas de
fibra, MDP (Painéis de Particulas de Média
Densidade), MDF (Chapas de Fibra de Média
Densidade), pisos laminados, etc. Foi uma das
primeiras empresas do Brasil a obter a certificagdo
FSC (Forest Stewardship Council).

A empresa E ¢ uma das cinco maiores
fabricantes de baterias automotivas e de apoio a
geragdo de energia no pais; foi pioneira na adog¢do
da ISO 14001.

A empresa F pertence a um dos maiores
grupos empresariais do segmento de nutrigdo
humana. Sua atuagdo no Brasil abrange os
segmentos de biscoitos, caf@s, cereais, aguas,
chocolates, produtos culinarios, lacteos,
refrigerados, sorvetes e nutri¢do infantil.

A empresa G fornece bombas centrifugas de
grande porte. Possui produtos e servicos que
atendem aos segmentos de 6leo e gés, refinarias e
petroquimicas, distribuicdo de 4gua e saneamento,
geracdo de energia, papel e celulose, entre outros.

A empresa H ¢ uma das maiores empresas
aeroespaciais do mundo. Atua nas areas de

projeto, fabricacdao, comercializagao e poés-venda
de avides.

A empresa | ¢ uma das lideres do mercado de
fabricacao e comercializagdo de solucdes para o
gerenciamento de fios e cabos por meio de
sistemas de amarracdo, identificacdo, isolacdo e
protecao.

Todas as organizagdes analisadas possuem
ISO 14001, mas o foco do sistema varia entre os
casos analisados. Na maior parte dos casos (A, B,
C, E, F, e G), o foco do sistema de gestdo
ambiental tende a estar voltado para a busca de
ecoeficiéncia da produgdo, isto é, incremento em
produtividade dos recursos naturais e matérias-
primas utilizadas pelas organizacdes. Apenas nos
casos D e H foram encontradas praticas
inovadoras e proativas de gestdo ambiental,
principalmente voltadas para a melhoria ambiental
de produtos. Os responsaveis pela area de gestao
ambiental dessas duas organizagdes estdo
continuamente em busca de novas praticas que as
coloquem como pioneiras em desempenho
ambiental em seus respectivos setores. O Quadro
2 sistematiza os resultados do estudo de casos.
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Quadro 2: Sistematizaciio dos resultados da pesquisa

Foco do Sistema de Gestio Ambiental ISO

Principais caracteristicas da estrutura organizacional

Tipo de estrutura
organizacional para a

a . = .
Caso 14001 ambiental gestio ambiental
(CORAZZA, 2003)
Ecoeficiéncia; Ha uma area de gestdo ambiental;
Estabelecimento de metas de redu¢do do Inicio do envolvimento das outras 4reas da empresa na & Integracio
A uso de insumos e materiais dependentes de gestdo ambiental; Pontguaf
recursos naturais, como a energia, dgua e Area de gestdo ambiental subordinada a area de gestdo da
papel. qualidade.
Ecoeficiéncia;
Estabelecimento de metas de redugdo do Ha uma area de gestdo ambiental; N
X o L. N , X Integragdo
B uso de insumos e materiais dependentes de Inicio do envolvimento das outras areas da empresa na Pontual
recursos naturais, como a energia, agua e gestdo ambiental.
papel.
Ecoeficiéncia;
Estabel§01mento de me§a§ de redugdo do Hé uma érea de gestdo ambiental;
uso de insumos e materiais dependentes de . : ,
. . Inicio do envolvimento das outras 4reas da empresa na N
recursos naturais, como a energia, agua e ~ . X Integragdo
C ancl: gestdo ambiental; Pontual
papes; . . Area de gestdo ambiental subordinada a area de gestdo da
Busca de um processo produtivo mais ualidado
limpo, com redug@o de produtos quimicos q :
nocivos ao meio ambiente.
Ecoeficiéncia;
Desenvolvimento de produtos com . . N . .
R . . Ha uma area de gestdo ambiental;
menores impactos ambientais; . - .
N . . Inicio do envolvimento das outras areas da empresa na
Agdes de marketing ambiental; N . .
, . gestdo ambiental; N
Catéalogo de produtos ambientalmente < N . . . ~ X Integragdo
D Area de gestdo ambiental subordinada a 4rea de gestdo da L.
adequados; . X Matricial
X N qualidade;
Estabelecimento de metas de redugdo do . s . . .
. L Planejamento para a criagdo de area que implementara a
uso de insumos e materiais dependentes de .
. L Life Cycle Assessment.
recursos naturais, como a energia, agua e
papel.
Ecoeficiéncia;
Estabelecimento de metas de redugdo do Ha uma drea de gestdo ambiental;
uso de insumos e materiais dependentes de A area de gestdo ambiental apresenta certo isolamento na R Intearacio
E recursos naturais, como a energia, agua e estrutura organizacional; Pontg: af
papel; Inicio do envolvimento das outras dreas da empresa na
Atendimento a legislagdo brasileira sobre gestao ambiental.
baterias automotivas.
Ecoeficiéncia; . . s .
. - Ha uma area de gestdo ambiental;
Estabelecimento de metas de redugdo do A . i .
. S Comité consultivo com consultores e especialistas na area
uso de insumos e materiais dependentes de L
) L, de sustentabilidade;
recursos naturais, como a energia, agua e L . . ~
F papel; Inicio do envolvimento das outras areas da empresa na X Integragao
N gestdo ambiental; Pontual
Aderiu a Carta das Empresas para o Area d @ biental subordinada a arca d o d
Desenvolvimento Sustentavel: rea de gestdo ambiental subordinada & drea de gestdo da
~ , L qualidade.
Foco na gestdo da agua, principal insumo
do processo produtivo.
Ecoeficiéncia; Ha uma area de gestdo ambiental;
Estabelecimento de metas de redugéo do Area de gestdo ambiental subordinada a area de gestdo da
G uso de insumos e materiais dependentes de qualidade; X Integragao
recursos naturais, como a energia, agua e Fraco envolvimento das demais areas na gestdo ambiental. Pontual
papel;
Foco na legislagdo ambiental.
Desenvolvimento de tecnologias mais . . ~ . .
K L o Ha uma area de gestdo ambiental;
limpas para o setor aeronautico brasileiro; . ~ . K s s =
5 s . Area de gestdo ambiental subordinada a area de gestdo da
Implementagdo da avaliagdo do ciclo de ualidade:
vida dos produtos; 4 o ~ . K Integragdo
H . - . . Cada célula de produgdo se envolve diretamente com os L
Certificagdo ambiental das células de ~ . X Matricial
< assuntos de gestdo ambiental;
produgio; . , N .
. Envolvimento de todas as areas na gestdo ambiental;
Ecoeficiéncia. L . s
Criac@o de uma subdrea para a Life Cycle Assessment.
Ecoeficiéncia; . . ~ .
coetie e'c 4 N X Ha uma area de gestdo ambiental;
Estabelecimento de metas de reduc@o do : N . K ., ~ N
) L Area de gestdo ambiental subordinada a area de gestao da X Integragao
I uso de insumos e materiais dependentes de

recursos naturais, como a energia, agua e
papel.

qualidade.

Pontual

Os autores.
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A analise dos dados permite constatar alguns
padroes de comportamento da relagdo entre
estrutura organizacional e gestdo ambiental. A
primeira constatacdo ¢ de que, em todos os casos,
a area de gestdo ambiental esta subordinada a area
de gestdo da qualidade. Essa constatagdo pode ser
explicada pela tendéncia de integracdo dos
sistemas de gestdo (qualidade, meio ambiente e
seguranga do trabalho) e confirma os resultados
de Jabbour (2009).

A segunda constatacdo ¢ de que apenas as
empresas com uma gestdo ambiental mais
avangada, caminhando para a adocdo de praticas
mais complexas, como o Life Cycle Assessment
(LCA) (casos D e H), apresentaram modifica¢des
na estrutura organizacional voltada a gestdo
ambiental. Essas empresas se encontram em fase
de criagdo de uma area de competéncias e de
recrutamento e selecdo de uma equipe para liderar
o LCA. A implantagdo do LCA faz parte da
estratégia que visa converter essas organizagdes
em lideres ambientais nos setores industriais em
que atuam. As demais organizagdes (A, B, C, E,
F, G e ) apresentam uma estruturagcdo da area de
gestdo ambiental mais tradicional, isto é, sem a
observagdo de modificacdes estruturais para
fomentar a melhoria do desempenho ambiental em
produtos e processos.

Quando se classificam os casos analisados, de
acordo com os tipos de integracdo da gestdo
ambiental na estrutura organizacional propostos
por Corazza (2003), constata-se que A, B, C, E, F,
G e I apresentam uma gestdo ambiental isolada,
pautada pela atuacao de poucos funciondrios, que
pouco interagem com as demais areas funcionais.
Essas empresas classificam-se no estagio
“integracdo pontual” da gestdo ambiental
(CORAZZA, 2003). Ja as empresas D e H,
principalmente por possuirem uma estratégia de
gestdo ambiental mais pro-ativa e por se
engajarem na busca por praticas como o LCA, que
avalia os impactos ambientais de um ponto de
vista holistico e de cadeia, tendem a possuir areas
de gestdo ambiental mais ativas, que promovem a
difusdo de conceitos e praticas de gestdo
ambiental pelas demais areas. Assim, as empresas
D e H podem ser classificadas no estidgio de
“integracdo matricial” da gestdo ambiental,
segundo Corazza (2003).

Com base nesses resultados, ¢ possivel propor
um framework para compreender o padrdo de
incorporagdo da gestdo ambiental na estrutura
organizacional dos casos analisados (Figura 2).
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Figura 2: Framework para compreensio da integracio da gestao ambiental na estrutura organizacional dos

casos analisados
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Fonte: Os autores.
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Backer (2002) afirma que a partir da
intensidade com que a questdo ambiental ¢
considerada durante a formula¢do da estratégia
organizacional, desenvolve-se a estratégia de
gestdo ambiental da organizacdo. Da estratégia de
gestdo ambiental sdo selecionadas as praticas de
gestao ambiental de suporte, que podem ser mais
ou menos proativas. Praticas de gestdo ambiental
mais proativas e complexas, como o LCA, tendem
a gerar uma mudanca na estrutura organizacional.

As praticas mais complexas de gestdo
ambiental, que exigem engajamento
interfuncional, tendem a gerar uma integracao
matricial da gestdo ambiental, com ascendéncia
sobre as demais areas organizacionais. FEssa
constatacdo ¢ valida para os casos D e H. Ja os
casos A, B, C, E, F, G e I revelam uma estagnacao
da estrutura de gestdo ambiental, tendo em vista
um padrdo marcadamente preventivo de gestdo
ambiental praticado por essas organizacdes, o que
culmina em um tipo “pontual” de integracdo das
questdes ambientais na estrutura organizacional.

5. CONCLUSOES E PROPOSICAO DE
AGENDA TEMATICA DE PESQUISA

Os objetivos de pesquisa propostos na se¢do 1
deste artigo foram atingidos, ja que foi possivel
responder & questdo de pesquisa, concernente a
como algumas organizagdes estdo incorporando a
gestdo ambiental em sua estrutura organizacional.
Foram relatados e analisados nove estudos de caso
sobre um tema relativamente novo, emergente e
ainda carente de evidéncias empiricas oriundas de
organizagdes brasileiras. Os resultados indicam
que: (a) para todos os casos, a area de gestdao
ambiental ¢ subordinada a area de qualidade; (b)
dentre as nove organizagdes, duas tendem a adotar
praticas mais avancadas e complexas de gestdo
ambiental, o que as leva a ter uma estrutura
organizacional mais complexa; (c) apenas duas
organizagdes possuem uma incorporagdo da
gestdo ambiental do tipo “matricial”, enquanto
sete organizagdes podem ser classificadas no tipo
“integracdo pontual da gestdo ambiental”; (d) é
possivel propor um framework para compreender
o processo de incorporacdo das questdes
ambientais nos nove casos analisados (Figura 2).

Esses resultados mostram-se compativeis com as
conclusdes de alguns estudos prévios sobre gestdo
ambiental e estrutura organizacional, como, por
exemplo, Corazza (2003). Percebe-se que nas
empresas possuidoras de um sistema de gestdo
ambiental mais complexo e inovador (D e H) ha
uma incorporagdo matricial da gestdo ambiental,
enquanto os demais casos correspondem a uma
integracdo pontual da gestdo ambiental,
corroborando os resultados de Brio ef al. (2001).
A vinculacdo entre gestdo ambiental e gestdo da
qualidade, por sua vez, confirma o resultado da
pesquisa de Jabbour (2009).

Os resultados desta pesquisa podem ser uteis
aos pesquisadores em gestdo, aos dirigentes
empresariais e a sociedade brasileira. Quanto aos
pesquisadores em gestdo, a pesquisa adiciona
resultados empiricos a um tema ainda
predominantemente  tedrico e relativamente
escasso. Aos dirigentes empresariais  vai
enderecada a mensagem de que possuir um
sistema de gestdo ambiental ISO 14001 ndo
garante, por si, uma gestdo ambiental eficaz; a
atencdo deve ser direcionada a estrutura
organizacional. Além disso, o artigo apresenta
exemplos reais de como a estrutura organizacional
pode se alterar para incorporar a gestdo ambiental,
servindo de ilustragdo para empresarios
interessados no tema. Para a sociedade, a pesquisa
mostra que ainda hd muitas empresas que
precisam avangar em sua gestdo ambiental. Por
isso, os integrantes da sociedade, como
consumidores e governo, devem continuar
sinalizando para os dirigentes organizacionais que
a melhoria continua da gestdo ambiental praticada
nas organizagdes ¢ fundamental para a transicao
rumo a uma sociedade mais sustentavel.

Esses resultados devem ser compreendidos dentro
das limitagoes da pesquisa. A principal limitagado é
o viés das empresas escolhidas para o estudo de
casos. Todas as empresas sdo de grande porte e
certificadas pela ISO14001. Além disso, como ¢
proprio da estratégia de estudo de casos, ha uma
grande énfase na andlise de dados obtidos por
meio de entrevistas, o que pode gerar, de alguma
forma, viés nas informagdes fornecidas pelos
entrevistados.

Para complementar o campo de estudos sobre
gestdo ambiental e estrutura organizacional,
alguns temas merecem esforgo de pesquisa mais
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expressivo. Nesse sentido, registram-se, a seguir,
questdes de pesquisa que podem integrar a agenda
dessa linha de investigagao:

X Por que empresas com ISO 14001 tendem
a apresentar padroes de gestdo ambiental e
estrutura da area de gestdo ambiental que
parecem ndo estar em processo de melhoria
continua?

X Quais s3o os principais desafios e as
principais oportunidades da incorporagdo da
gestdao ambiental na estrutura organizacional?
X Como empresas multinacionais
coordenam e controlam sua estrutura de
gestdo ambiental?

X Quais sdo os custos associados a
estruturagdo das areas de gestdo ambiental nas
organizacdes?

K Como pequenas empresas se estruturam
para lidar com os desafios da gestdo
ambiental?

X Quais sdo as caracteristicas da cultura
organizacional de empresas que conseguem
integrar a gestdo ambiental de forma
matricial?

X Qual é a estrutura organizacional para a
gestdo ambiental em organizagdes ainda
pouco estudadas, como hospitais, instituicdes
de ensino superior e 6rgaos do setor publico?
K Os docentes de disciplinas de estrutura
organizacional estdo apresentando aos seus
alunos reflexdes sobre como a gestdo
ambiental pode ser incluida na estrutura

organizacional?
X Qual ¢ a relagdo existente entre estrutura
organizacional e sustentabilidade

organizacional (compreendendo as dimensdes
econdmica, social e ambiental)?
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