DESENVOLVIMENTO DE UM MODELO
DE COMPETENCIAS DE GREEN HRM
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Enquete: quais minhas barreiras para
sustentabilidade?

~alta de conhecimento

ncerteza e ceticismo

Desconfianca nas fontes de informacao
Externalizacao da responsabilidade
Ameacas vistas como distantes

Outras coisas sao mais importantes
Relutancia em mudar estilo de vida
Fatalismo

Sentimento de descrenca em acoes individuais

Visao de gue o0 governo e as empresas devem
liderar os esforcos de mudanca

Adriana Cristina Ferreira Caldana Jackson e Seo, 2010



LIDERANCA EM SUSTENTABILIDADE

Valores

., Interdepen-
Dialogo déncia
Oportunidade Coragem

Fonte: Dossié Verde. ldea Sustentavel, jun 2011

» Adriana Cristina Ferreira Caldana



1 - CRENCA FIRME NOS VALORES QUE
ESTRUTURAM A SUSTENTABILIDADE
Ter uma crenca
firme representa o
atributo mais Ak GG

destacado de um \ \ Aos

lider em Artéﬁréis;a - ecossiste-
sustentabilidade.

diversida-

de
A ética
altruista

Adriana Cristina Ferreira Caldana



1 - CRENCA FIRME NOS VALORES QUE
ESTRUTURAM A SUSTENTABILIDADE

COERENCIA ENTRE O DISCURSO E A ACAO

“Nd&o posso pregar no banco respeito ¢
diversidade, combate a corrupcdo e

preservacao do meio ambiente se, fora

dele, maltrato as pessoas por conta das

Fabio Barbosa
Banco Santander diferencas sociais, transfiro pontos da

minha carteira de motorista para outra
pessoa e jogo lxo na rua. Os
colaboradores estdo muito atentos as
incoeréncias dos lideres(...)"

Adriana Cristina Ferreira Caldana



2 - COMPREENSAO DA NOCAO DE INTERDEPENDENCIA
ENTRE OS SISTEMAS ECONOMICO, AMBIENTAL E

‘@

Pensar e fazer
negocios de um
modo diferente:
menos
autorreferente,
menos
egoceéntrico.
Os negocios
nao estao
acimada
natureza e da
sociedade

&

/

SOCIAL

O melhor negdcio € sempre o
gue entrega resultados para
todas as partes e néao
somente para as empresas.
Os lideres em
sustentabilidade enxergam
com um todo integrado o
gue para muitos ainda sao
apenas pedacos soltos

Adriana Cristina Ferreira Caldana



2 — COMPREENSAO DA NOCAO DE
INTERDEPENDENCIA ENTRE OS SISTEMAS
ECONOMICO, AMBIENTAL E SOCIAL

“Para nds sempre esteve claro que o
espaco de uma empresa transcende
seus limites fisicos. Na condicdo de ser
social, ela infegra a vida da sociedade
influi e é influéncia do publico e
comunidades com quais interage. Logo,
tem responsabilidades que excedem as
fronteiras  econdmicas [..]. Nossa
responsabilidade social se estende
também para as relagoes estabelecidas
Luiz Ernesto Gemignani com os colaboradores, os clientes e as

Promon comunidades com as quais dialogamos.”

Adriana Cristina Ferreira Caldana



3 - CORAGEM PARA ENFRENTAR OS DILEMAS E
PERSISTENCIA PARA CONDUZIR AS MUDANCAS

Habilidade
Atitude

Fase

Saber expressar a
necessidade de agir de
forma clara e persuasiva

Desenhar e instalar o
processo

Transformar boas
intencdes em praticas
efetivas

Converter compromissos
em um programa
plausivel

Metas econbmicas,
sociais e ambientais no
planejamento

» Adriana Cristina Ferreira Caldana




3 — CORAGEM PARA ENFRENTAR OS DILEMAS E
PERSISTENCIA PARA CONDUZIR AS MUDANCAS

-~

~

Toda mudanca, seja ela filosofica, ideoldgica, organizacional,

mercadoldgica ou operacional encontra RESISTENCIA.

Resistem agueles que acreditam que as mudancas ameacam

suas propostas de trabalha e que quebram a logica

dominante — mesmo equivocada, ainda segura e confortavel.

Serenidade
( Habilidade de )
. convencimento )
Firmeza
Paciéncila

Adriana Cristina Ferreira Caldana



3 - CORAGEM PARA ENFRENTAR OS DILEMAS E
PERSISTENCIA PARA CONDUZIR AS MUDANCAS

“Claro que cabe ao lider comecar o
processo de sensibilizacdo. Ao papel de
porta-voz ele precisa se dedicar com firmeza
de propodsito. Mas, se o discurso ndo for
replicado na ponta da linha, acaba vazio,
perde a forca. Pouco adianta o presidente
anunciar, de seu escritério na cidade de Sdo
Paulo, uma meta de corte de emissdoes de
carbono na producdo se o operador nAo
colocar corretamente a tampa na cuba.
NAO SE CONVERTE A SOCIEDADE ANTES DE
Franklin Feder CONVERTER O PESSOAL DE SUA PAROQUIA
Alcoa OU SINAGOGA”

Adriana Cristina Ferreira Caldana



4 — A SUSTENTABILIDADE VISTA SOB A OTICA DA

OPORTUNIDADE
Lider Sustentabilidade
Negdcios

Identificar novas oportunidades
Reposicionar a empresa
APROVEITAR AS
OPORTUNIDADES

Adriana Cristina Ferreira Caldana



4 — A SUSTENTABILIDADE VISTA SOB A OTICA DA
OPORTUNIDADE

LIDERES: Catalisadores e
facilitadores

1. Gostam de estar com

PESSOAS

2. Respeitam o ritmo da

mudanca Comandante x Jardineiro
3. Se exaltam frente ao
convencimento do outro — .
Visiondrios € analistas de
4. Criam cultura tendéncias

Adriana Cristina Ferreira Caldana




Kees Kruythoff, Unilever

“O lider em
sustentabilidade tem

José Luciano Penido, Fibria

— T
el

“[...] os lideres devem
gostar de gente.

todas as caracteristicas
dos demais niveis
hierarquicos de
competéncias:
altamente capacitado,
sabe trabalhar em
equipe, € gerente
competente e muito
eficaz. Acima de tudo
combina vontade
profissional e

humildade pessoal.”

"L Y,

Precisam estimular a
Inovacao, ensinar a
correr riscos, motivar,
lidar com o
antagonismo. Sempre
gue se tem um bom
projeto, como 0s
relacionados a
sustentabilidade, com
valor claro para o
individuo e para
sociedade, as pessoas

nao resistem...”

\_

)i




5 - CAPACIDADE DE DIALOGAR, COMUNICAR
IDEIAS E PROPOSITOS...

Os lideres em sustentabilidade

compreendem o poder gue existe em
nao se estar sempre certo.

N

Nunca dispoe ¢ Eles constroem as respostas em
o PO IIIEE sistema de colaboragédo com os
funcionarios, clientes,
| comunidades e organizacoes do
L governo e da sociedade civil. )

» Adriana Cristina Ferreira Caldana



... envolver colaboradores e
identificar sinergias

Paulo Nigro, Tetra Pak

"Tem que entender qual é o seu
_ papel na cadeia. Nao da para
. Ouvir,

e comunicar, sentar no banco de tras, e
envolver e preciso estar no volante. E no
engajar sao |

acoes volante, precisa ter a coragem
cotidianas para para mudar sempre que observar
esses lideres de
sustentabilidade fragueza em algum dos elos."

Adriana Cristina Ferreira Caldana



FINALIZANDO...

H_/

sustentabilidade
L

1 — Crenca firme nos valores que estruturam a

.

AMBIENTAL

2 — Compreenséao da nocao de interdependéncia
entre os sistemas econémico, ambiental e social

Il

3 — Coragem para enfrentar os dilemas e
persisténcia para conduzir as mudancgas

i |

' 4 — A sustentabilidade vista sob a 6tica da
oportunidade

i |

5 — Capacidade de dialogar, comunicar idéias e
propositos envolver colaboradores e identificar _
| sinergias

- ] | | ] | ] | ] ] | | ] | _‘F u |




FIGURA 4. PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS PARA INOVACAO EFICAZ.
JABBOUR E SANTOS (2008, P. 2140).
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/ Planejamento de Recursos Humanos

- Criacdo de equipes de risco com um mix
de habilidades equilibrado

- Recrutar as pessoas certas

- Atribuicdo de equipes voluntarias

Avaliacao de Desempenho

Encorajar a assumir riscos
Demandas por inovacdo

Gerar ou adotar novas ideias
Avaliacdo pelos pares

Avaliacdo frequente

Processo de auditoria de inovacdo

-

~ PRATICAS EFETIVAS
DE GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS

Sistema de Recompensa .

Y

,  Gestao de carreira

- Liberdade de pesquisa, de falhar, de
formar equipes, de executar o negdcio
- Balancear o pagamento e orgulho
- Faixas duplas de carreira
- Promocdo interna
- Recompensas de reconhecimento
- Equilibrio da equipe e recompensas
\ individuais

Capacitar pessoas
Lideranca pelo exemplo
Educacdo continuada



TABELA 2. RESPOSTAS EM POTENCIAL DA GESTAO
DE RECURSOS HUMANOS PARA PROBLEMAS SOCIAIS.
JABBOUR E SANTOS, 2008 P. 2142

Questao Social Respostas da politica de Recursos
Humanos

Trabalhadores inexperientes com Re-design de empregos juniores para permitir
déficits de competéncia que sdo que esses funciondrios sejam expostos a uma
vulneraveis a demissoes variedade de tarefas que envolvem diferentes
niveis de complexidade

Diferenciacdo das habilidades que  Programas para equidade e acesso € acoes

as mulheres, idosos € minorias tem afirmativas
Exclusdo social dos trabalhadores Treinamento regular e oferta de educacdo
marginalizados confinuada para funciondrios com déficits de

competéncias, como jovens € idosos € grupos
com altos riscos de segregacdo social

A desigualdade relacionada d Revisdo periddica das necessidades de
progressdo de carreira € aos treinamento ligados ao plano de
planos de sucessdo. desenvolvimento individual, planos de carreira

e critérios de progressdo bem definidos e
divulgados.



ATIVIDADE 2: DAR EXEMPLOS DE CADA UMA

Papel do Recursos Humanos Atividades

Apoio ao Sistema de Gestdo « Fornecendo treinamento
Ambiental « Garantindo uma comunicacdo eficaz
« Motivando os funciondrios

* Incorporando a dimensdo ambiental
nos valores da companhia

« Desenvolvendo competéncias para a
gestdo ambiental

« Estimulando a ética nas questoes
ambientais

Desenvolvimento da mudanca
organizacional

« Recrutando e selecionando com base

em critérios ambientais
Alinhamento de dimensoes funcionadis . |neluindo a dimensdo ambiental na

descricao do frabalho

« Treinando para o meio ambiente

* Avaliando o desempenho e @
recompensa com base na estratégia
ambiental



Linha do tempo do RH

Human Resource Management
Strategic Human Resource

Management
Green Human Resource
Management
l l | |
1970 1980 2000 2010

Baseado em Kramar 2014 e Inhert,
Adriana Cristina Ferreira Caldana 2009



Evolucao do RH 1

Strategic Human

Human Resource
Management Resource

Management

Green Human

Resource Management

Sustainable Human
Resource

Management

Foco: Aumento do Foco: Interesses e

lucro, maximizacdo necessidades dos

do retorno. Curto multiplos

prazo envolvidos
(stakeholders)

Esquema Esquema

Organizacional: Organizacional:

Controle de Coordenar a

interesses proprio  lealdade e 0

comprometimento

7 Adriana Cristina Ferreira Caldana

Foco: Inicio da relacao

entre meio ambiente e

relacdes humanas

Esquema

Organizacional:

Praticas sustentaveis
aumentando a
produtividade e

reduzindo desperdicio

Foco: Manutencéo
da empresa no longo
prazo. Trés pilares:
social, ambiental e

econdmico.

Esquema
Organizacional:
Praticas sustentaveis

com base nos trés

pilares: social,
econdmico e
ambiental



Evolucao do RH 2

Human Resource

Management

Strategic Human

Green Human

Resource Management

Sustainable Human

Remuneracao e
incentivo:

Estrutura de cargos

com grau de
diferenciacao, foco
em incentivos
individuais,
participacao
limitada aos
objetivos
organizacionais.

Resource
Management
Remuneracao e
incentivo: Focada
na  posicao, na
carreira e no
desempenho, com

baixa diferenciacao

entre niveis. Foco
em incentivos
grupais, vinculados

a resultados

Remuneracao e
incentivo: Recompensar
a gestao alinhando
remuneracao € incentivos

com a sustentabilidade

Resource
Management
Remuneracao e
incentivo: Uma

mistura e evolucao de
praticas do Strategic e
do

Green Human

Resource Management

» Adriana Cristina Ferreira Caldana



Evolucao do RH 3

Green Human

Resource

Management

Sustainable
Human Resource

Management

Human Strategic
Resource Human
Management Resource

Management
Avaliacao e Avaliacao e
desempenho: desempenho:
Enfase em Empregados
controles como avaliadores
explicitos de seus
interesses e
participacoes
individuais e
coletivas
fundamentais

» Adriana Cristina Ferreira Caldana

Avaliacao e
desempenho:

Medir padroes
ambientais de
desempenho.

Solucoes: sistemas de

informacoes verde,
auditorias para
desempenho
ambiental

Avaliacao e
desempenho:

Foco em uma
variedade de
resultados, nao
somente

economico, mas

sociais e ecologicos



Evolucao do RH 4

Human Strategic Human Green Human Sustainable Human

Resource Resource Resource Resource

Management Management Management Management

Treinamento e Treinamento e Treinamento e Treinamento e
desenvolviment desenvolvimento: desenvolvimento: desenvolvimento:
o: Aumento do Preparacdo para Introduz formacao em Habilidades para
desempenho na funcbes  futuras, sustentabilidade, “eco- solucéo de
funcao atual desenvolvimento  valores”, habilidades e problemas,
profissional competéncias aprendizado
continuo, rodizio sustentaveis continuo e formacéo
de funcbes e cultural com foco na
treinamento sustentabilidade

externo



Evolucao do RH 5

Human Strategic Green Human Sustainable

Resource Human Resource Human Resource
Management Resource Management Management

Management

Recrutamento e Recrutamento e Recrutamento e Recrutamento e
selecéao: selecéao: selecdo: Guerra de selecéo: Uma
Trabalho Desenvolvimento talentos, @ empresas mistura e evolucao

automatizado e dos candidatos adotam praticas para de praticas do

especializado em niveis iniciais atrair a  geracdo Strategic e do
da carreira preocupacao Green HRM
ambiental

» Adriana Cristina Ferreira Caldana
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