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Resumo

A temaética da sustentabilidade ambiental tem ganho nas UGltimas décadas uma
importancia crescente a escala global. O presente estudo procura efetuar um mapeamento das
praticas de Gestdo de Recursos Humanos Verde (GRHV) dinamizadas pelas empresas que
operam em territorio nacional e que séo detentoras da norma ISO 14001 - Sistemas de gestdo
ambiental. A investigacdo pretende ainda identificar os beneficios que as empresas associam a
Gestéo de Recursos Humanos Verde, bem como as condicionantes e desafios que reconhecem
na implementacgao destas préaticas gestionarias. A influéncia da norma ISO 14001 na GRHV &
igualmente analisada.

Para a prossecucdo dos objetivos, privilegia-se uma metodologia eminentemente
qualitativa, ancorada a realizacdo de entrevistas semiestruturadas a um conjunto limitado, mas
diversificado, de profissionais de recursos humanos e de responsaveis pela sustentabilidade
ambiental das empresas, bem como a pesquisa e analise de dados analiticamente relevantes
sobre a tematica.

Os resultados evidenciam que as organizacdes em Portugal implementam préaticas
ambientais que se enquadram na GRHV, mas que estas carecem de um entendimento holistico.
O carater operacional da 1SO 14001 ndo impacta, de forma profunda, na concecao
multidimensional da GRHV. Os beneficios da GRHV sdo moderados pelas condicionantes
inerentes a forma como o tecido empresarial portugués se comporta, impondo desafios futuros
para a sua implementagéo e sucesso.

O estudo discute ainda as implicacdes dos resultados para as organizacgdes e oferece sugestoes

para investigacao futura.

Palavras-chave: Gestio de Recursos Humanos Verde, praticas, ISO 14001, sustentabilidade

ambiental



Abstract

The environmental sustainability theme has gained a growing importance on a global
scale in the last decades. This study aims to map the green human resource management
(GHRM) practices developed by companies operating in Portugal that hold the 1SO 14001
standard - Environmental Management Systems. The research also aims to identify the benefits
that companies associate with green human resources management, as well as the constraints
and challenges they recognize in the implementation of these management practices. The
influence of 1SO 14001 on GRHYV is also analyzed.

In order to pursue the objectives, an approach based on a qualitative methodology is
used, anchored to not only semi-structured interviews conducted with a limited, but diversified,
set of professionals (human resources professionals and those entrusted with the environmental
sustainability of companies), but also investigation of data that is analytically significant to the
subject.

The results show that organizations in Portugal implement environmental practices that
fit into GHRM, but they lack a holistic understanding. The operational nature of ISO 14001
does not impact, in a profound way, on the multidimensional conception of GHRM. The
benefits of GHRM are moderated by the constraints inherent to the Portuguese business
environment, imposing future challenges for its implementation and success.

The study also discusses the implications of the findings for organizations and provides
suggestions for future research.

Keywords: green human resource management, practices, 1SO 14001, environmental

sustainability



Lista de abreviaturas e siglas

APA - Agéncia Portuguesa do Ambiente

BCSD - Business Council for Sustainable Development

CAE - Codigo de Atividade Econdmica

EA - European co-operation for Accreditation

GA - Gestdo Ambiental

GRH - Gestéo de Recursos Humanos

GRHYV - Gestéo de Recursos Humanos Verde

GWP - Global warming potential

IAF - Férum de Acreditacdo Internacional

ILAC - Cooperacdo Internacional de Acreditacdo de Laboratorios
INE - Instituto Nacional de Estatistica

IPAC - Instituto Portugués de Acreditacao, I.P.

ISO - International Organization for Standardization (Organizacdo Internacional de
Normalizagédo)

KPI - Key Performance Indicator (Indicador-chave de desempenho)
QAS - Qualidade, Ambiente e Seguranca

RH - Recursos Humanos

SBTi - Science Based Targets initiative

SGA-Sistema de Gestdo Ambiental



Indice

T (0T L1 o T USSR 1
Capitulo I — ReVISA0 da HITEratUra............ccveiieieiie e re e nne s 5
1.1. Gestdo de Recursos HUMAN0S Verde: CONCEITO.........ccoeeeeeeeeee e ea e 6

1.2. Gestdo de Recursos Humanos Verde: orientacdo top-down e bottom-up (multidirecional)

................................................................................................................................................ 9
1.3. Gestdo de Recursos Humanos Verde: fungdes e praticas...........ccecvvevveververeeiieseennnnn, 11
1.3.1. Recrutamento € SEIECE0 VEIAE .......c..ccveiuveiice e 13
1.3.2. Formacao e desenvolVimento VErde...........cccceiveieiieiieie e 14
1.3.3. Gestdo e avaliacdo de desempenho VEIde .......cccoecvveieiieie e 16
1.3.4. Remunerag&o € reCOMPENSAS VEITE........cueiiieiiirieniesiisiesieeee et 17
1.3.5. Cultura organizacional VEITE. ..........cccuiiiiiiiieieies e 18
1.4. Gestdo de Recursos Humanos Verde: beneficios, condicionantes e desafios............... 21
Capitulo 11 — Desenho metodol0giCo da PESQUISA........covevrrerieieririesieiee e 24
2.1. Objetivos do estudo € modelo de aNAlISE ..........ccoeeiiereiiiiee e 25
2.2. MELOUOIOGIA ... bbbttt 27
2.3. Técnicas e processo de recolha de infOrmacao ............ccoeveiriineneneesesees e 29
2.4. Tratamento e analise de INfOrmMaga0..........ccoeiiiiiiieiie e 37
2.5. Caracterizagdo d0S PArtiCIPANTES ......cc.erverieriirieeieieie ettt 41
Capitulo I — Apresentagd0 dos reSUItAd0S. .........coveirireieiiereees e, 43
3.1. Gestdo de Recursos Humanos Verde em Portugal: resultados da vertente extensiva da
PESGUISA ..ttt ettt skt ekttt e etk bbbt e et bbb bbbt R et R bt bbbt b e 44
3.1.1. As empresas nacionais certificadas com a norma ISO 14001: breve retrato ......... 44
3.2. Gestdo de Recursos Humanos Verde em Portugal: resultados da vertente intensiva da
PESGUISA ..ttt ettt skt ekttt e etk bbbt e et bbb bbbt R et R bt bbbt b e 47
3.2.1. Enquadramento geral (norma ISO 14001 € GRHV) ..ot 47
3.2. 1.1 ESLrategia VEITE ...ttt 48
3.2.1.2 NOIrmMAa ISO 14001 ..ottt 49

B2 L3 GRHV .ottt ns 51
3.2.2. Praticas de GRHV ........oiiiiiiiicee e 53
3.2.2.1 Recrutamento € SEIECAD VEITE .........oieeiiieieiie e 54
3.2.2.2 Formacao e desenVolVImMENTO VEIAE ........couviieiieiiiiiesieeeeee e 56
3.2.2.3 Gestao e avaliacdo de desempenho VErde .........cccoooeieeieiiniienienie e 58

Vi



3.2.2.4 Remuneragao € reCOMPENSaSs VEIAE........ccueiieieerieiieseeseseeseesieseeseeseesneesenas 60

3.2.2.5 Cultura organizacional VErde ............cccoverieiieiiieie e 61

3.2.3. Praticas organizacionais VErdes tranSVerSaiS..........cccoeeveieerieieeseesieseesieesiesseesenas 63
3.2.3. 1 DIGItAL..eveieeici e et nns 64
B A I -1 0] 0 [0 4 (1 T PP OPPRPPR 64
3.2.3.3 Artig0S € FESIAUODS ......ccvveveetreciiesie ettt te e te et e e e reeaeanaenres 65
3.2.3.4 INTrABSIIULTUIAS. ....evvevveeeste sttt bbbt 65
3.2.3.5 PEITOIMANCE ...ttt 66
I S o 010 L1 o Lo S SUSSST 67
3.2.3.7 ALIVIAAAES. ...t bbbt 67

3.2.4. Beneficios, condicionantes e desafios da GRHV .........cccccceveiiieiiiiincecccien, 68
3.2.4.1 Beneficios da GRHV ..ot 69
3.2.4.2 Condicionantes da GRHV ..ot 70
3.2.4.3 Desafios da GRHV ........ooiiiiiieiiee et 71
Capitulo 1V— DiSCUSSA0 d0S reSUITAOS ........cviuiiiiieiirie e 72
4.1. Enquadramento geral (norma ISO 14001 € GRHV) ....ccciiiiiiiiiieiee e 73
4.2, Praticas de GRHV .......cvoiiec ettt ns 75
4.3. Praticas organizacionais VErdes tranSVerSaIS . ........ccouireieerierieesesieesesie s sie e 78
4.4. Beneficios, condicionantes e desafios da GRHV ........c.cooceiiicii e 81
(O Vo1 (0] [0 YA O3 Tod [V Lo LSRR 83
5.1. PrinCIPaiS rESUITAUOS. ........erueiuieiiiieieiie sttt bbb 84
5.2. Contributos da INVESLIGAGAD ..........coviiuieiieeiecie sttt 88
5.3. Limitacdes do estudo e sugestdes de investigacdo futuras...........c.cceevevevievirerieseenenn, 90
Referéncias biblIOGraAfiCaS .........c.coveiiiiiicc e 91
N 01T Lo [ Tot T USRS OS 106
Apéndice | — Organizacdo das funces de RH por areas da GRHV ..........c.ccccoveieiieenen, 107
Apéndice Il — Declaragdo de consentimento informado ...........ccoceveveveieienciisieieien,s 108
Apéndice Il — Guido da entrevista aos profissionais de recursos humanos e/ou responsaveis
da estratégia de sustentabilidade ambiental..............c.ccooi i 110
Apéndice IV — Inqueérito de caracterizacdo sociodemogréfica e corporativa..................... 114
Apéndice V — Esquematizacgdo da grelha de analise de conteldo...........cccocvvviviinieinnnn, 116
Apéndice VI — Quadro geral de caracterizacdo das empresas/ entrevistados .................... 118

vii



Indice de Quadros

Quadro 1. Definicdes da Gestdo de Recursos HUMAaN0S VErde ..........cccevvevieieeneeiieseesieeiesnenn 8
Quadro 2 - Exemplos de praticas verdes transversais as organizagoes............cceevveveerverreennnnn, 12
Quadro 3 - Exemplos de praticas de recrutamento e Sele¢ao Verde..........ccocvevveveeveevieseennnn, 14
Quadro 4 - Exemplos de praticas de formacao e desenvolvimento verde ...........cccccvevverveenenn, 15
Quadro 5 - Exemplos de praticas de gestdo e avaliacdo de desempenho verde....................... 17
Quadro 6 - Exemplos de praticas de remuneracado e recompensas Verde.........cccccevvevverveennenn, 17
Quadro 7 - Exemplos de praticas de cultura organizacional Verde...........cccocevevveieeieieenenn, 20
Quadro 8 - Beneficios, condicionantes e desafios da GRHV .........c.cccccoviiiiiiieciec e 22
Quadro 9 - Categorias, subcategorias e indicadores de analise.............ccccvvevviveiieveeseceennn, 39

viii



Indice de figuras

Figura 1 - Esquematizacdo da orientacdo multidirecional na Gestdo de Recursos Humanos

Figura 2 - Esquematizacdo da relagcdo da teoria AMO com as cinco areas de GRHV ............ 27

Figura 3 - Relagdo entre 0 ano de criagdo da empresa e ano da primeira certificacdo 1SO 14001

.................................................................................................................................................. 42
Figura 4 - Empresas com a 1ISO 14001 em Portugal ............cccoovvevieiiiieiieic e 45
Figura 5 - Empresas com a 1ISO 14001 em Portugal (por area de atividade) .............ccccoveveeee. 46
Figura 6 - Dimensdo | - Enquadramento geral (norma 1SO 14001 e GRHV)........cccccevvvennenne. 48
Figura 7 - Dimensdo Il - Praticas de GRHV ...t 54
Figura 8 - Dimensdo 11 - Praticas organizacionais verdes transversais............c.ccocevveereenene. 63
Figura 9 - Dimens&o IV - Beneficios, condicionantes e desafios da GRHV ...........cc.ccocevee. 69



INTRODUCAO




A temaética da sustentabilidade ambiental tem ganho nas UGltimas décadas uma

importancia crescente a escala global sendo considerado um dos focos centrais das tomadas de
decisdo dos gestores do século XXI (Ercantan & Eyupoglu, 2022).
Podemos considerar 0 ano de 1972 e a Conferéncia das Nac6es Unidas sobre 0 Meio Ambiente
Humano (ou Conferéncia de Estocolmo), como um marco no inicio de um debate politico
internacional sobre as questdes ambientais (Steil & Toniol, 2013). O préprio conceito de
desenvolvimento sustentavel surge pela primeira vez na Comissdo Mundial sobre Ambiente e
Desenvolvimento (também conhecida como Comissédo Brundtland) na década de 80, no qual é
definido como desenvolvimento aquele que satisfaca as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das geracdes futuras satisfazerem as suas proprias necessidades
(Foster et al., 2022).

No que respeita a um conceito de fronteira, o conceito de Gestdo Sustentavel de
Recursos Humanos, Ehnert et al. definem-lo como “a implementagdo de estratégias e praticas
de GRH que permitam o alcance de objetivos financeiros, sociais e ecolégicos, com impacto
dentro e fora da organizacdao” (2016, p. 90). Esta visdo sugere que ha um potencial maior nas
politicas de gestdo de pessoas, do que no objetivo exclusivamente financeiro, e que 0s
resultados podem ir para aléem de uma estratégia assente em nimeros. Consequentemente, as
organizagOes precisam de se reinventar para poderem atingir os seus objetivos ambientais
(Wang et al., 2019) e a forma como estas se debatem com o tema, atribui um papel de destaque
a uma gestdo ambiental eficaz que resulta de uma estratégia de Gestdo de Recursos Humanos
Verde (Arulrajah et al., 2015; Ren et al.,, 2018). Esta abordagem, que leva o tema da
sustentabilidade ambiental a gestdo dos recursos humanos é extremamente importante, uma vez
que a GRH tem a capacidade de influenciar a relagdo da organiza¢do com 0 seu meio externo,
nomeadamente com a sociedade e o ambiente (Saifulina et al., 2020). Jabbour e Santos (2008)
vao mais longe, afirmando que enquanto o lucro ¢ amplamente aceite como ‘o motor do
negocio’, os recursos humanos estao a ganhar posi¢do como ‘a alma do negdcio’, especialmente
no contexto ambiental, formando a base do conhecimento das empresas (Igbal et al., 2018). A
Gestdo de Recursos Humanos Verde sobre a qual se concentra esta investigacdo, utiliza os
procedimentos da gestdo de recursos humanos no sentido de estimular o uso dos ativos dentro
das organizag¢fes com o proposito de promover a sustentabilidade ambiental (Jyoti, 2012).

Com efeito, a GRHV permite atingir beneficios tangiveis as empresas que véo para alem
da melhoria da imagem e fortalecimento da marca junto dos stakeholders, ao potenciar a criagdo
de novos produtos e a implementacdo de novos processos e politicas que geram mais

produtividade e garantem a compliance da organizagéo (Pallavi & Bhanu, 2016). Neste
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contexto, os gestores de recursos humanos assumem um papel central, ao terem a
responsabilidade de sensibilizar os trabalhadores para o0 movimento verde, para uma utilizagdo
sensata dos recursos e para ajudar as organizagdes a tomarem uma posicdo ambiental
responsavel face as futuras geragdes (Hussain, 2018).

O objeto de estudo da pesquisa em presenca €, primeiramente, identificar as praticas de
Gestdo de Recursos Humanos Verde aplicadas nas empresas que atuam em Portugal e possuem
certificacdo da norma I1SO 14001 - sistema de gestdo ambiental. Ao mesmo tempo, pretende-se
identificar os beneficios que estas empresas associam a GRHV, bem como as condicionantes
e desafios que identificam na implementacdo das praticas verdes, atraves da perspetiva dos
profissionais de gestdo de recursos humanos e responsaveis pela sustentabilidade ambiental das
empresas.

A certificacdo com a norma ISO 14001 como critério de inclusdo foi entendida como
um fator que, por si s, garante uma preocupacao e aplicacdo de medidas ambientais por parte
das organizaces, constituindo-se como uma base solida para que a GRHV seja implementada
(Kivinda et al., 2021).

Para a prossecucao destes objetivos adotou-se a perspetiva de Renwick et al. (2013) que,
com base na teoria AMO de Appelbaum et al. (2000), prop6em a analise da GRHV com base
em cinco areas fundamentais de GRH: (i) recrutamento e selecdo verde, (ii) formacdo e
desenvolvimento verde, (iii) gestdo e avaliacdo de desempenho verde, (iv) remuneragdo e
recompensas verde e (V) envolvimento e empowerment verde, a qual passaremos a designar de
cultura organizacional verde, justificando esta redefinicdo mais a frente (cf. subponto 1.3.5).

A relevancia deste estudo é significativa considerando que escasseiam estudos com
enfoque neste dominio, nomeadamente que se proponham fazer um levantamento das préaticas
de Gestdo de Recursos Humanos Verde aplicadas nas empresas a atuar em Portugal.
Adicionalmente, desconhece-se a existéncia de estudos sobre a realidade nacional que
identifiquem o impacto direto ou indireto da GRHV ao nivel do trabalhador, empresa e
sociedade, pelo que se pretende explorar a perspetiva dos especialistas sobre os beneficios que
a GRHV traz nos trés niveis referidos, bem como as condicionantes e desafios associados.

Efetivamente, o conceito de Gestdo de Recursos Humanos Verde é ainda relativamente
recente na area da investigacao, apesar do aumento de estudos consideravel na Gltima década,
0 que significa que o impacto da GRHV em contexto laboral necessita de um maior trabalho
empirico e estudos que permitam o seu aprofundamento (Jérlstrom et al., 2018). E possivel
afirmar, portanto, que o objeto de estudo, para além da relevancia ambiental evidente, tem

significancia cientifica, social e econdmica. A nivel cientifico, pode-se considerar pertinente,
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uma vez que acrescenta informacao relevante e enriquece a analise empirica nesta area. A nivel
social, tem relevancia no sentido em que hd um grande interesse das partes interessadas,
nomeadamente da sociedade em geral sobre o tema da sustentabilidade ambiental, sendo
importante para as organizacoes e individuos que as compdem, a associacao a praticas verdes.
Por fim, a nivel econdmico, esta investigacao importa, no sentido em que os consumidores estao
cada vez mais atentos as praticas que sejam amigas do ambiente, demonstrando uma tendéncia
a preferirem as marcas que praticam acOes de responsabilidade ambiental.

Esta dissertagdo encontra-se organizada em cinco capitulos. No capitulo um é
apresentado o conceito de GRHV, a visdo inclusiva de gestdo que é defendida na atualidade,
destacando as praticas verdes transversais que se identificam na literatura. Ainda neste capitulo,
e depois de clarificar a estruturacdo e significados adotados neste estudo, identificam-se as
praticas de GRHV levantadas por varios autores segmentando-as por cinco areas fundamentais,
de acordo com a perspetiva de Renwick et al. (2013). Por fim, sdo apresentados os principais
beneficios, condicionantes e desafios inerentes a implementacdo das préaticas de GRHV,
distinguindo-os em trés niveis: macro (sociedade); meso (organizacdo) e micro (trabalhador).

O segundo capitulo versa sobre o estudo empirico, expondo os objetivos do estudo e o
modelo tedrico de analise que suporta a investigacdo, seguindo-se a apresentacdo da
metodologia qualitativa utilizada, a técnica de entrevista e analise documental como
instrumentos de recolha de dados, bem como o processo de recolha e tratamento de informacéo
e a caraterizacdo dos participantes. Nos capitulos trés e quatro debrucamo-nos sobre os
resultados obtidos, nas vertentes extensiva e intensiva da pesquisa, determinando a sua
apresentacdo e discussdo. Finalmente, no capitulo cinco desenham-se as principais concluses
e contributos desta investigacdo, identificam-se as limitagdes encontradas e definem-se

sugestdes para investigacoes futuras.



CAPITULO | — REVISAO DA LITERATURA




1.1. Gestdo de Recursos Humanos Verde: conceito

O surgimento do conceito de Gestdo de Recursos Humanos Verde tem vindo a ser
associado, por diversos autores, a Wehrmeyer (1996) e a a sua obra “Greening People: Human
Resources and Environmental Management” (Farrukh et al., 2021; Jackson et al., 2011; Opatha
& Hewapathirana, 2019; Renwick et al., 2008; Shahriari & Hassanpoor, 2019). A Gestéo
Ambiental (GA) é entendida como a area que trata das questdes relacionadas com o ambiente
de forma organizada e coordenada, sob o ponto de vista organizacional, com o objetivo de
reduzir os impactos desta no ambiente (Wehrmeyer, 1996). J& a Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) entende-se como o lado humano da administracdo de empresas que influencia de forma
efetiva e eficiente os trabalhadores na conquista dos objetivos organizacionais, através de
procedimentos, politicas e sistemas (Opatha & Hewapathirana, 2019). Ora, Wehrmeyer, ao
referir que “idealmente, as duas areas de gestao interagem, de forma que a GA tem impacto nas
atividades de GRH e, por sua vez, as atividades de GRH, como a formacéo, foram alteradas
para acomodar questdes de GA” (1996, p. 12) esta a convergir os objetivos da GA com a
aplicabilidade que a GRH incute nos processos e politicas da empresa, pelo que esta
convergéncia ¢ entendida como sendo a primeira ligagdo do termo “green” & GRH, acabando
por se definir mais tarde como Gestdo de Recursos Humanos Verde (GRHV) (Opatha &
Hewapathirana, 2019).

Esta estreita relacdo do conceito de GA e GRH ¢é adotada pela comunidade cientifica
nas décadas seguintes (Budhwar & Sparrow, 2002; Jabbour & de Sousa Jabbour, 2016; Jackson
et al.,, 2011; Renwick et al., 2013), reforcando a importancia da GRHV, uma vez que é
defendido que a GRH melhora o desempenho ambiental associado a GA (Jabbour et al., 2010;
Ren et al., 2018; Zibarras & Coan, 2015). De facto, a GRHV surge como um ramo da GRH
(Opatha & Hewapathirana, 2019), no sentido em que utiliza os recursos humanos no
planeamento e processos internos por forma a atingir os objetivos ambientais, respeitando o
alinhamento com a estratégia organizacional (Renwick et al., 2013).

Na literatura existem algumas visdes distintas, que também incorporam o ambito social
no entendimento de GRHV (Amrutha & Geetha, 2020; Gholami et al., 2016; Zaid et al., 2018).
Contudo, para a pesquisa em presenca, privilegiou-se assumidamente o entendimento de GRHV
com enfoque na dimensdo ambiental. Ou seja, apesar de a literatura se desenvolver
simultaneamente nos dois campos (Paulet et al., 2021), neste estudo iremos perfilhar a
perspetiva analitica que assume o conceito de GRHV relativo apenas aos aspetos da gestao

ambiental e que se relacionam com a gestdo de recursos humanos. Entendemos ser, por isso,



importante distinguir os dois conceitos, - GRH Sustentavel e GRHV - analisando a Gestdo de
Recursos Humanos Sustentavel como uma especialidade de GRH e um chapéu que orienta o
conceito de GRHV (Paulet et al., 2021).

A GRH Sustentavel é definida como "a gestdo dos recursos humanos [que procura]
satisfazer as necessidades ideais da empresa e comunidade do presente sem comprometer a
capacidade para satisfazer as necessidades do futuro™ (Mariappanadar, 2003, p. 910). Este &,
assim, no nosso entendimento, um conceito mais lato, o de ‘“sustentabilidade”, usado
formalmente na Comissdo Brundtland em 1983 (Foster et al., 2022). A GRH Sustentavel remete
para a Triple Bottom Line (Correia, 2019) - as Pessoas, o0 Planeta e o Lucro, baseando-se no
desempenho social, ambiental e econémico, respetivamente.

Por sua vez, a GRHV ¢ “um tipo de GRH Sustentavel que se foca nos problemas
ambientais” (Piwowar-Sulej, 2021, p. 76) e que procura atingir 0s objetivos de desempenho
ambiental, reducdo do desperdicio e uma vantagem competitiva, pressupondo um processo de
constante melhoria e inovagdo, e uma total integracdo entre os objetivos e estratégias verdes e
0s objetivos e estratégias organizacionais (Renwick et al., 2013). Desta forma, a GRHV
distingue-se da GRH Sustentavel uma vez que remete apenas para a dimensdo ambiental das
praticas organizacionais de gestdo de recursos humanos, sendo um conceito mais especifico
que a Gestdo de Recursos Humanos Sustentavel.

No quadro 1 encontramos o levantamento de definicGes de vérios autores sobre a

GRHYV, que orientam a atencdo unicamente para o ambito ambiental.



Quadro 1. Defini¢cdes da Gestdo de Recursos Humanos Verde

Autor

Definicdo

(Jackson et al., 2011, p. 101)

(Zoogah, 2011, p. 118)

(Mandip, 2012, p. 244)

(Renwick et al., 2013, p. 1)
(Jabbour, 2013, pp. 147-148)

(Opatha & Arulrajah, 2014, p. 104)

(Pallavi & Bhanu, 2016, p. 13)

(Nejati et al., 2017, p. 164)

(Masri & Jaaron, 2017, p. 1)

(Renetal., 2018, p. 778)

(Bombiak & Marciniuk-Kluska, 2018, p. 5)

(Shah, 2019, p. 772)

(Yusoff et al., 2020, p. 665)

"Ligacdo entre a Gestdo de Recursos Humanos e a Gestdo Ambiental”.

"A utilizagdo de politicas, filosofias e praticas de recursos humanos para promover a utilizagéo sustentavel dos recursos e prevenir danos decorrentes
de preocupac6es ambientais no seio das organizacdes empresariais".

"Os recursos humanos verdes referem-se a utilizagdo de cada ponto de contacto/interface dos funcionarios para promover praticas sustentaveis e
aumentar a consciéncia e 0s compromissos dos funcionarios sobre as questdes de sustentabilidade. Envolve a realizagdo de iniciativas de recursos
humanos amigas do ambiente, resultando em maior eficiéncia, custos mais baixos e melhor envolvimento e retengéo dos funcionérios.

A Gestdo de Recursos Humanos Verde pode ser definida como os “aspetos da estratégia de recursos humanos de gestdo ambiental”
"Alinhamento sistémico e planeado das praticas tipicas de gestdo de recursos humanos com os objetivos ambientais da organizacéo™

"A Gestdo de Recursos Humanos Verde refere-se a todas as atividades envolvidas no desenvolvimento, implementacdo e manutencdo continua de
um sistema que visa tornar os trabalhadores de uma organizacao verdes. E o lado da GRH que se preocupa em transformar trabalhadores normais em
trabalhadores verdes de modo a atingir os objetivos ambientais da organizacao e, finalmente, dar uma contribuicdo significativa para a
sustentabilidade ambiental. "

“A Gestdo de Recursos Humanos Verde refere-se & mobilizacdo de todos os trabalhadores para apoiar a sustentabilidade, aumentar a capacidade de
reacdo dos trabalhadores ¢ o seu empenho nos temas da sustentabilidade.”

“A Gesto de Recursos Humanos Verde equipa as organizagdes com trabalhadores conscientes, empenhados e competentes, que podem ajudar a
organizac¢do a minimizar a sua pegada de carbono através da utiliza¢do eficiente e eficaz dos recursos existentes”

"A Gestdo de Recursos Humanos Verde (GRHV) refere-se a utilizacdo de préaticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) para reforcar praticas
ambientais e aumentar o compromisso dos trabalhadores com a sustentabilidade ambiental".

“Fendmeno relevante para compreender as relagfes entre atividades organizacionais com impacto no ambiente natural e na concegdo, evolucao,
implementacdo e influéncia dos sistemas de GRH”.

"Uma nova abordagem para a fungdo de RH, cuja natureza € incluir objetivos ecoldgicos em todas as sub-areas de GRH, desde o planeamento do
trabalho, passando pelo recrutamento, selecdo, motivacédo e desenvolvimento dos trabalhadores, até a sua avaliagdo e influéncia nas condic¢des de
trabalho™

"A Gestdo de Recursos Humanos Verde (GRHV) é definida como a integracdo de elementos de gestdo verde na concegdo de cargos, nos quadros de
pessoal, na formagdo e desenvolvimento, na motivagéo e nas fun¢des de manutencao da gestdo de recursos humanos (GRH) para melhorar o
comportamento pré-ambiental dos trabalhadores, satisfazer as expectativas dos trabalhadores e atingir objetivos organizacionais".

"A GRH verde pode ser definida como a parte da GRH Sustentavel que se compromete com 0s requisitos associados a sustentabilidade ambiental".

Fonte: Elaboragdo propria



Ao analisar esta sintetizacao do conceito de GRHV é possivel identificar uma tendéncia
crescente no foco dado aos trabalhadores, no que respeita ao seu envolvimento, motivacéo e
consciéncia verde, enquanto fator determinante do sucesso e cumprimento dos objetivos
ambientais da organizacdo. Esta importancia atribuida aos trabalhadores pela literatura mais
recente evidencia uma maior valorizacdo da orientacdo bottom-up que iremos abordar ja de
seguida (Ari et al., 2020).

1.2. Gestdo de Recursos Humanos Verde: orientacdo top-down e bottom-up

(multidirecional)

O papel da GRHV no compromisso verde das organizac@es, comporta um planeamento
cuidado e processos internos alinhados com a estratégia organizacional (Renwick et al., 2013)
por forma a atingir os objetivos desta e a tdo desejada sustentabilidade ambiental. Por outras
palavras, a visdo corporativa deve estar alinhada com a misséo, valores e estratégia da empresa
para uma sustentabilidade efetiva. Interessa, portanto, um debrucar sobre as diferentes
orientacdes debatidas na literatura e identificar as consequéncias de ambas na performance
ambiental das empresas.

A orientacdo top-down, como o proprio termo indica, tem uma direcdo de cima para
baixo, e em que as empresas adaptam os seus valores e missdo aos objetivos ambientais,
delegando, a partir dos seus niveis de topo, projetos de sustentabilidade e gestdo ambiental
(Bansal & Roth, 2000; Labella-Fernandez & Martinez-del-Rio, 2020).

J& a orientacdo bottom-up, é um processo inverso, em que a implementacdo de medidas
de sustentabilidade ambiental existe, destacando-se o papel e criatividade dos trabalhadores
(Dangelico, 2015; Fernandez et al., 2003).

A literatura demonstra que a forma das empresas responderem a atual pressdo dos
stakeholders e a competitividade do mercado remete para uma tendéncia da orientagdo bottom-
up, nomeadamente no que diz respeito a GRHV, evidenciando-se nos estudos mais recentes a
importancia do envolvimento dos trabalhadores no sucesso das metas ambientais (Ari et al.,
2020).

Sabokro (2021) refere no seu estudo sobre os efeitos da GRHV na responsabilidade
social corporativa, uma preocupacdo ambiental simulada, a nivel individual e organizacional.
O autor alerta que estas organizagOes adquirem certificagbes de normas internacionais
relacionadas com o ambiente, tais como as normas ISO 14000, com o intuito de cumprirem 0s

requisitos para garantia das suas exportacoes, por exemplo. Nestes casos, sdo apenas executadas



medidas pré-coordenadas pelos organismos competentes, excluindo-se a promog¢édo de
comportamentos verdes inovadores.

E, por isso, importante, uma identidade e responsabilidade ambiental partilhadas pelas
partes, com vista ao cumprimento das metas ambientais da organizacdo, uma vez que nao €
suficiente uma estratégia que se reduza a construcao de infraestruturas ecoldgicas (Al-Swidi et
al., 2021). Se, por um lado, sabemos que as a¢6es dos decisores influenciam significativamente
0 desempenho ambiental das empresas (Oberhofer & Furst, 2013), também sabemos que as
iniciativas ambientais dos trabalhadores ndo s6 provém de conhecimento explicito, mas
também, mais frequentemente, dependem de conhecimento tacito. E, portanto, uma abordagem
bottom-up enfatiza a importancia do conhecimento tacito na sustentabilidade ambiental (Boiral,
2002; Brito, 2008).

Por conseguinte, é necessario um incentivo a pratica verde por parte dos altos
responsaveis para que as organizacfes que apostam no futuro promovam a capacitacdo dos
trabalhadores (Daily & Huang, 2001; Yin et al., 2019). Com base na literatura, podemos
encontrar evidéncias que nos permitem definir um carater multidirecional (orientagdo top-down
e bottom-up) como o mais apelativo para as organizac6es adotarem (Gama et al., 2014) e que

representamos na Figura 1.

Figura 1 - Esquematizacédo da orientagdo multidirecional na Gestdo de Recursos Humanos Verde

orientacao
top-down

orientagao
multidirecional

orientacdo
bottom-up

Fonte: Elaboracédo propria
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Desta forma, a convergéncia entre um compromisso ambiental forte da gestdo de topo
e 0 conhecimento Unico e individual, que respeita a cada individuo/trabalhador, espelhado na
liberdade para o por em prética, é o que se vai traduzir na capacidade de resposta da organizagdo
a pressdo da sociedade atual (Colwell & Joshi, 2013) e na sua sustentabilidade ambiental, em
altima instancia. Importa, pois, um olhar atento aos recursos humanos que a empresa detém e
todo o seu potencial, pois € claramente uma vantagem competitiva verde, no sentido em que
coloca a empresa numa posicdo de gestéo e inovagdo ambiental que ndo pode ser imitada ou

copiada pelos concorrentes (Kivinda et al., 2021)

1.3. Gestao de Recursos Humanos Verde: funcGes e praticas

Na literatura conseguimos identificar um conjunto de autores que procuram efetuar um
levantamento das praticas de GRHV considerando diferentes funcdes de Gestdo e
Desenvolvimento de Recursos Humanos (Ahmad & Nisar, 2015; Jackson et al., 2011; Labella-
Ferndndez & Martinez-del-Rio, 2020; Renwick et al., 2013; Saeed et al., 2019; Siyambalapitiya
etal., 2018; Tang et al., 2018; Vani, 2017). Na verdade, a maioria das funcées de GRH podem
ter uma componente verde inerente, contribuindo desta forma para a sustentabilidade da
organizagdo (Bombiak & Marciniuk-Kluska, 2018).

Conforme atras referido, neste estudo privilegiou-se o trabalho de Renwick et al. (2013)
que, com base na teoria AMO de Appelbaum et al. (2000), propdem a analise da GRHV com
base em cinco areas fundamentais de GRH: (i) recrutamento e selecdo verde, (ii) formacéo e
desenvolvimento verde, (iii) gestdo e avaliacdo de desempenho verde, (iv) remuneracdo e
recompensas verde e (v) envolvimento e empowerment verde, a qual passaremos a designar de
cultura organizacional verde, justificando esta redefinicdo mais a frente (cf. subponto 1.3.5).
Para um melhor entendimento das areas adotadas e ao que estas se reportam no estudo,
elaborou-se um quadro onde se identificam as fungdes de Recursos Humanos que integram
estas grandes &reas e uma sinopse descritiva de cada uma (ver Apéndice I).

Importa salientar que a aplicacéo das préaticas de GRHV devem compreender um carater
multidimensional, defendido por Renwick et al. (2013). Nesse sentido, apesar de podermos
identificar praticas de GRHV especificas de uma area e funcdo, existem praticas verdes
transversais a toda a organizacdo e que tocam o universo de GRH (Amutha, 2017).

Identificamos no quadro 2 algumas praticas identificadas na literatura:

11



Quadro 2 - Exemplos de praticas verdes transversais as organizacoes

Categoria Praticas verdes transversais na organizacao Autor

- Preferéncia pelo teletrabalho ou trabalho hibrido/flexivel;

- Preferéncia por teleconferéncias, entrevistas e reunides virtuais (versus (Amutha, 2017;
Digital presenciais que pressupde deslocacoes); Mamatha &

- Preferéncia por arquivo, ou manuais digitais; Bharmappa, 2020)

- Formagéo online / e-learning.

- Transporte coletivo da empresa, frota com carros elétricos, bicicletas; (Amutha, 2017;

- Subsidiar passes para uso de transportes publicos; Mamatha &
Transportes - Disponibilizar parque estacionamento para bicicletas/carros elétricos; Bharmappa, 2020;

- Politicas de car-pooling (organizar quadro de partilha de carros); Murari &

- Preferéncia pelo uso de escadas em vez dos elevadores. Bhandari, 2011)

- Reciclagem total dos residuos;

-Parceria com organizacfes que tratam os residuos dando-lhes novo uso;

- Oferta de sacos de compras reutilizaveis; (Amutha, 2017;

. - Incentivar os trabalhadores a levarem pratos e canecas para evitar os Mamatha &
Artigos e L .
residuos descart:{vel_s, o ) , o Bharmappa, 2020;

- Preferéncia por produtos bioldgicos (café ou cha) e pelo comércio justo; Murari &
- Preferéncia por papel reciclado e toners reciclados; Bhandari, 2011)
- Preferéncia por disponibilizar 4gua filtrada em vez de garrafas;
- Evitar uso de produtos poluentes (ex: limpeza).
(Amrutha &
- Infraestruturas com eficiéncia energética (lampadas de baixo consumo; Geetha, 2020;
temporizadores nos interruptores, painéis solares); Amutha, 2017;
- Preferéncia por materiais e mobiliario de escritério feitos de materiais Mamatha &
Infraestruturas . ) Bharmappa, 2020;
reciclados; Murari &
- Infraestruturas verdes com recurso a plantag; o _ Bhandari, 2011:
- Espacos amplos com luz natural para reduzir consumo de eletricidade (ligar  opatha &
0 menor n° de lampadas). Arulrajah, 2014)
- Eliminagéo do cartdo de identificacdo dos trabalhadores; (Amutha, 2017;
- Redugéo do nimero de impressdes em papel e evitar impresséo a cores Mamatha & _
Performance (impressdo verde); E/Ihuar;rﬂagpa, 2020
- Preferéncia por preenchimento eletrénico documental e arquivo digital; Bhandari. 2011
- Realizagdo de auditorias regulares energéticas; Opatha &' ’
- Consumo de agua natural em vez de refrigerada (reduzir gastos eletricidade); Aruirajah, 2014)
- Desligar computador quando ndo usado (em vez de hibernar).
. . . 3 . (Amutha, 2017;
- Producdo verde (cuidado na utilizagéo da agua e no sistema de escoamento; [ ikhitkar &
utilizar produtos quimicos pouco nocivos); Verma, 2017;
Producéo - Evitar fugas nos sistemas de drenagem para utilizacéo eficiente da agua; Mamatha &
- Uso de energias alternativas (solar, eélica); Bharmappa, 2020;
- Encorajar plantagdes/hortas nas instalagdes da empresa e em casa dos Murari &
trabalhadores. Bhandari, 2011)
(Amutha, 2017;
- Desenvolver atividades corporativas ambientais envolvendo todos 0s Mamatha &
Atividades stakeholders (melhora a identidade verde e imagem da marca); Bharmappa, 2020;
- Plantacgdo de arvores no aniversario dos trabalhadores ou anualmente Murari &

(promove os espagos verdes e o reconhecimento dos trabalhadores).

Bhandari, 2011)

Fonte: Elaboragdo propria
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1.3.1. Recrutamento e selec¢éo verde

Podemos entender o recrutamento e selecdo verde como um processo de atragdo de
talentos sensiveis as causas ambientais, que se gera através de praticas sem uso de papel
(Farzana, 2020). Esta &rea compreende trés aspetos fundamentais (Saeed et al., 2019; Tang et
al., 2018): (i) consciéncia verde dos trabalhadores; (ii) employer branding e (iii) critérios de
selecdo verdes.

A consciéncia verde dos trabalhadores diz respeito a personalidade dos candidatos e a
sua consciéncia pro-ambiente. O recrutamento e integracdo de trabalhadores com estas
competéncias e com uma sensibilidade ambiental € uma mais-valia para as organizacdes que
guerem seguir um caminho verde, uma vez que potencia internamente 0s comportamentos
voluntarios de cidadania organizacional para o ambiente a nivel individual, que ndo sdo
reconhecidos pelo sistema formal de recompensas e que contribuem para uma organizagdo mais
sustentavel (Boiral & Paillé, 2012). Sobre esta perspetiva, importa referir ainda que o
conhecimento afeta diretamente a intencdo e tomada de decisdo dos candidatos. Logo, estes ndo
se irdo envolver ou fazer parte de iniciativas ambientais que desconhecem a partida, evitando
colocar-se nessas situacoes (Saeed et al., 2019).

O employer branding verde, que se entende como a imagem e reputacdo ambiental de
uma empresa, é cada vez mais um fator de diferenciacdo na atracdo de talentos sensiveis as
causas ambientais. Estes estdo cada vez mais atentos e avaliam o desempenho ambiental das
empresas, dando preferéncia as que se apresentam com impacto ambiental positivo, havendo
uma consonancia com os valores do candidato e os da empresa (Ribeiro et al., 2022). Ao mesmo
tempo, a divulgacdo das praticas verdes junto da comunidade potenciard mais clientes
fidelizados a marca (Mamatha & Bharmappa, 2020).

Por fim, no que diz respeito aos critérios de selecdo verdes, alguns autores defendem
que as empresas devem recrutar candidatos familiarizados e/ou com competéncias ambientais
(Arulrajah et al., 2015; Sarkar et al., 2017), enfatizando os aspetos ambientais nos descritivos
de funcdes e requisitos dos candidatos e/ou dedicar algumas questfes sobre o topico ambiental
na fase de entrevistas, encurtando as listas de candidatos selecionados com base nesses critérios
(Jam & Jamal, 2020). Reforcando o ponto da consciéncia pro-ambiente, deve-se procurar
recrutar as pessoas que se preocupam com as praticas sustentaveis e estdo conscientes em
manter um ambiente sustentavel na organizagdo (Renwick et al., 2013) uma vez que torna o

desenvolvimento das praticas mais natural e ajustado (Vani, 2017).

13



Debrucando-nos sobre os processos de recrutamento e selecdo verde, nomeadamente as
entrevistas, estas devem demonstrar na sua esséncia as preocupagdes ambientais das empresas,
devendo ser realizadas online através de softwares disponiveis (Piwowar-Sulej, 2021; Shahriari
& Hassanpoor, 2019). Isto significa também implementar um processo de recrutamento online
para assegurar uma pratica sem papel, colocando anincios de emprego nos proprios websites
por exemplo, de forma a minimizar o impacto ambiental (Amutha, 2017).

Vaérios autores identificaram algumas préticas de recrutamento e sele¢do verde, que

identificamos no quadro 3:

Quadro 3 - Exemplos de préticas de recrutamento e selecéo verde

Praticas de recrutamento e sele¢do verde Autor

Submissdo de curriculos online (Deshwal, 2015)

Recurso a portais de emprego que permita o acesso a documentacao de

candidatura a emprego (carta de oferta; certificagdes; referéncias) (Deshwal, 2015)

Descrigdo de vaga de emprego online (Deshwal, 2015)
Integracédo no descritivo de fungdes de cada cargo a dimenséo ambiental (Mehta & Mehta, 2017)

(Arulrajah et al., 2015;
Inclus@o nos andncios de emprego dos valores ambientais da empresa Bombiak & Marciniuk-
Kluska, 2018)

Inclusdo das competéncias ecoldgicas como competéncias transversais a

todos os postos de trabalho (tarefas e responsabilidades) (Mehta & Mehta, 2017)

Verificagdo do conhecimento e das competéncias ambientais dos candidatos (Bombiak & Marciniuk-
no processo de recrutamento Kluska, 2018)

Criacdo de novos postos de trabalho que se dediquem a gestdo ambiental da

L (Mehta & Mehta, 2017)
organizacao

Fonte: Elaboragdo propria

Na integracdo dos novos trabalhadores, ndo pode ser descurada pelas organizacdes a
garantia que estes adquirem o conhecimento sobre as politicas ambientais da empresa e que se
integram na cultura ambiental promovendo o contacto entre os novos trabalhadores e individuos

relevantes neste &mbito (Renwick et al., 2013).
1.3.2. Formagcao e desenvolvimento verde

No que diz respeito a formacdo e desenvolvimento verde, podemos entender como o
conjunto de atividades que permitem a aprendizagem de competéncias ambientais e
sensibilizacdo dos trabalhadores para esta causa (Saeed et al., 2019), promovendo a reducéo do
consumo de residuos, a utilizacdo adequada dos recursos, a conservagdo da energia e a reducao

das causas de degradacdo ambiental (Zoogah, 2011).
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Esta area da GRHV, deve ser entendida considerando trés aspetos fundamentais
segundo Tang (2018): (i) melhoria da consciencializagdo verde, (ii) gestdo do conhecimento
verde, e (iii) desenvolvimento do clima verde. Assim, para além de promover a
consciencializacdo da problematica junto dos trabalhadores permitindo, por exemplo, o
conhecimento sobre o impacto ambiental que a organizacdo gera na sua atividade (Bansal &
Roth, 2000), capacita-os para 0 cumprimento das metas de gestdo ambiental (Dumont et al.,
2017) e constroi um clima verde que envolve os trabalhadores nestas iniciativas. Renwick et
al (2008) identificam alguns passos para desenvolver um sistema de formacao ambiental eficaz,
em que salientamos a realizacdo de auditorias para avaliar as atividades e recursos existentes; a
criacdo de comités do ambiente com gestores de varias areas da organizagdo e a calendarizacao
e operacionalizacdo da educagdo sobre esta temética integrada nas restantes formacGes e
atividades da empresa.

A literatura sugere que esta pratica deve ser aplicada de forma extensiva, ou seja,
atingindo todos os trabalhadores e ndo apenas aqueles com ligacdes aos departamentos de
gestdo ambiental (Kjaerheim, 2005; Saeed et al., 2019), sendo que esta maior abrangéncia é
muitas vezes considerada crucial para o sucesso dos resultados (Hanna et al., 2000; Remmen &
Lorentzen, 2000), na medida em que promove o envolvimento e motivacdo dos trabalhadores
para a resolugéo de problemas ambientais (Zoogah, 2011).

Na investigacdo realizada encontramos as praticas de formacdo e desenvolvimento

verde que apresentamos no quadro 4:

Quadro 4 - Exemplos de préticas de formagdo e desenvolvimento verde

Préticas de formacao e desenvolvimento verde Autor
Implementagdo de programas de gestdo ambiental para formar os trabalhadores e (Arulrajah et al.,
desenvolver competéncias requeridas 2015)

Andlise e identificagdo individual das necessidades de formagao ecoldgica dos (Arulrajah et al.,
trabalhadores 2015)
Distribui¢do de inquéritos aos trabalhadores para apurar o seu grau de literacia sobre a (Milliman & Clair,
tematica 1996)
Realizacéo de seminérios e workshops para criar uma consciéncia ambiental entre 0s  (Renwick et al.,
trabalhadores 2008)

Criacdo de um sistema de rotagdo de funcBes para treinar na préatica as questdes (Renwick et al.,
ambientais 2013)
Promog&o de educagdo ambiental entre gestores e suas equipas de forma a potenciar  (Arulrajah et al.,
uma mudanca de atitudes e comportamentos 2015)

Organizacao de programas de competitividade que incutam valores ambientais entre  (Saifulina et al.,
trabalhadores, envolvendo as suas familias 2020)

Fonte: Elaboragdo propria
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Jackson et al. (2011) sugeriram que a analise inadequada das necessidades e a falta de
compromisso real dos lideres podem influenciar negativamente a eficacia da formacao verde.
Os programas de formacdo e sensibilizacdo ambiental devem ser abrangentes, integrados e
devem estar articulados com a gestdo e avaliacdo de desempenho, por forma a criar um

ambiente de trabalho pro-ambiente (Renwick et al., 2013).

1.3.3. Gestao e avaliagdo de desempenho verde

Os sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho verde sdo um processo continuo na
organizacdo que permitira avaliar o desempenho individual periodicamente, de forma a garantir
a concretizacdo dos objetivos estratégicos da empresa (Pallavi & Bhanu, 2016). E
extremamente importante o alinhamento destes sistemas com a estratégia ambiental da empresa
(Ahmad & Nisar, 2015) e que haja uma ligagdo entre os critérios de avaliagdo de desempenho
e as tarefas e objetivos individuais descritos nas fungdes que cada trabalhador ocupa (Mehta &
Chugan, 2015; Mwita, 2019).

As organizacOes tém estruturas e recursos diferentes, pelo que a medicdo da
performance verde, através de medidas estandardizadas, ndo ¢ eficaz (Kuo et al., 2012). Para
além disso, importa avaliar a complexidade da mensuracao, que pode inviabilizar o processo
(Campos & Melo, 2008). E, por isso, importante identificar um método sistematico de
implementacao, através de indicadores chave de desempenho (KPIs) que incluam metas verdes
(Mwita, 2019), considerando os diferentes tipos de organizacOes (Saeed et al., 2019).

A clareza nos indicadores de avaliacdo de desempenho é chave (Saeed et al., 2019) e é
fulcral que os critérios possam incluir fatores de influéncia dos gestores junto das suas equipas,
nomeadamente na forma como estes criam consciéncia e envolvimento sobre questfes
ambientais (Ahmad & Nisar, 2015). Os gestores devem, por isso, ser estimulados a incorporar
objetivos ambientais nas funcGes das suas equipas, responsabilizando-as com o
acompanhamento de resultados e relatérios ambientais (DuBois & Dubois, 2012). Considera-
se importante que sejam incluidas questdes como o0s incidentes ambientais, responsabilidades
ambientais, emissdes de carbono, bem como uma comunicacao das politicas e preocupacoes
ambientais eficaz (Ahmad & Nisar, 2015; Renwick et al., 2013; Tang et al., 2018).

No que concerne & avaliacdo de desempenho verde, podem ser aplicadas determinadas

praticas, tais como as que se lista no quadro seguinte:

16



Quadro 5 - Exemplos de préticas de gestdo e avaliagdo de desempenho verde

Praticas de gestdo e avaliagcdo de desempenho verde Autor
Desenvolvimento de um sistema disciplinar que promova a adoc¢éo de uma (Bombiak & Marciniuk-
conduta ambiental Kluska, 2018)
Elaboracdo de inquéritos anuais com a medicdo do impacto das préticas de (Mamatha & Bharmappa,
GRHV 2020)

Fornecer feedback regular aos trabalhadores sobre o0 seu progresso na realizaco

dos objetivos ambientais (Bangwal & Tiwari, 2015)

Desenvolvimento do reforco positivo de gestdo ambiental (feedback positivo)  (Bangwal & Tiwari, 2015)

Desenvolvimento do reforgo negativo de gestdo ambiental (criticas, avisos, e

~ B | & Tiwari, 2015
suspensoes por falhas) (Bangwa war )

(Bombiak & Marciniuk-
Penalizacdo do ndo cumprimento das metas de gestdo ambiental Kluska, 2018; Renwick et al.,
2008)

Inclusdo de uma componente sobre competéncias e know-how ambiental na
entrevista de feedback

Avaliacdo do desempenho ambiental de todos os trabalhadores (Renwick et al., 2013)

(Opatha, 2013)

Fonte: Elaboragdo propria

Muitas investigacOes tém debatido a forma como os feedbacks sdo dados aos
trabalhadores (Zibarras & Coan, 2015). Apesar do reforco negativo, potencialmente, poder
fazer com que os trabalhadores alterem os comportamentos num sentido mais ambiental
(Ercantan & Eyupoglu, 2022; Tang et al., 2018), é importante ressalvar que estes ndo educam
necessariamente para as boas praticas ambientais e podem resultar em comportamentos

defensivos por parte dos trabalhadores (Renwick et al., 2013).

1.3.4. Remuneracao e recompensas verde

Segundo Forman e Jorgensen (2001) o sistema de Remuneracdo e Recompensas, se
alinhado com a estratégia ambiental, promove um maior empenho e espirito de iniciativa pré-
ambiente por parte dos trabalhadores, devendo por isso ser incentivado. Este sistema deve
abranger recompensas monetarias, mas também ndo monetarias (Likhitkar & Verma, 2017).
Sé&o identificadas praticas de remuneracao e recompensas verde por diversos autores nos seus

estudos. Da-se alguns exemplos no quadro 6:

Quadro 6 - Exemplos de praticas de remuneracao e recompensas verde

Préticas de remuneracao e recompensas verde Autor
Monetarias:
Re,cu_rso a recompensas ambler)tzfus com base monetéria (bénus, dinheiro e (Bangwal & Tiwari, 2015;
prémios, como cartes com crédito para gastar em produtos verdes Renwick et al., 2013)
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N&ao monetarias:

Ofertas personalizadas para recompensar a conquista de competéncias (Bombiak & Marciniuk-
ecoldgicas (exemplo: dia livre por trimestre ao departamento que gastar Kluska, 2018; Madero
menos papel) Go6mez et al., 2022)
Oferta de brindes promocionais da empresa alinhados com a campanha de (Madero Gomez et al.,
cultura verde (exemplo: lancheiras, copos) 2022)

Recurso a recompensas de gestdo ambiental com base ndo monetaria (licengas (Likhitkar & Verma, 2017;
especiais, licencas sabaticas, presentes) Renwick et al., 2013)
Desenvolvimento de atividades de promocdo da familia g\él;g)ero Gomez etal,

Recurso a recompensas de gestdo ambiental com base no reconhecimento
(prémios, publicidade, cargos externos, elogios regulares, jantares anuais com
prémio para 0s comportamentos mais exemplares neste dominio, diplomas de
mérito)

Premiacéo da criatividade e participagdo ativa em iniciativas verdes
(promocdes de carreira, bolsas para projetos ambientais, competicdes
ambientais)

(Renwick et al., 2013)

(Ari et al., 2020; Bombiak
& Marciniuk-Kluska, 2018)

Incentivos a uso da bicicleta como meio de transporte (aluguer pela empresa)

- P Saeed et al., 2019
ou uso de transporte mais ecoldgico (frota menos poluente) (Saeed eta )

Fonte: Elaboragdo propria

Apesar de alguns estudos defenderem que os trabalhadores se sentem mais motivados
através de recompensas ndo monetarias, como o reconhecimento ou elogios (Jackson et al.,
2011), grande parte dos autores defende que as empresas deverdo combinar incentivos
monetarios com ndo monetarios de forma de forma a aumentar a eficacia na motivacdo dos
trabalhadores. (Jabbour & Santos, 2008; Renwick et al., 2013; Saeed et al., 2019).

1.3.5. Cultura organizacional verde

No que diz respeito a cultura organizacional verde, adaptamos o conceito de Renwick
et al. (2013) que definem como quinta dimensdo fundamental da GRHV o envolvimento e
empowerment dos trabalhadores.

Atentemos, primeiramente, ao seu significado e & forma como tem vindo a ser
conceptualizada. De acordo com Schein, a cultura organizacional diz respeito ao “conjunto de
assuncdes implicitas partilhadas e tomadas como verdadeiras que um grupo possui e que
determina 0 modo como ele perceciona, pensa e reage aos Seus varios ambientes” (1996, p.
236). Ja Barney define cultura organizacional como "um conjunto complexo de valores,
crencgas, pressupostos e simbolos que definem a forma como uma empresa gere 0S Seus
negocios" (1986, p. 657). Deste modo, entendemos que esta quinta dimensdo da GRHV deve
ser analisada considerando o seu carater multidimensional, como, alias, referem Renwick et al.
(2013), pelo que designamos esta area de forma mais abrangente, adotando a designacéo de

cultura organizacional verde (e ndo de envolvimento e empowerment dos trabalhadores). Como

18



reforco desta adaptacédo terminoldgica, consideramos a perspetiva de Jabbour e Santos (2008)
que sublinham que a melhoria do desempenho ambiental depende do trabalho em equipa e da
cultura organizacional, ou, ainda, na perspetiva perfilnada por Fernandez et al (2003) que
assumem a necessidade de uma cultura baseada em valores ecoldgicos como essencial para uma
abordagem ambiental avancada, reforcando com estes exemplos a importancia e amplitude
desta dimens&o.

Renwick et al. (2013), seguidos por Tang et al (2018), defendem uma abordagem
integrada do envolvimento do trabalhador que envolve 5 fatores, nomeadamente: (i) a visdo
verde (valores e simbolos que suportam a estratégia ambiental); (ii) clima de aprendizagem
verde (ambiente corporativo com consciéncia verde em que os trabalhadores preocupam-se com
a performance a nivel individual e grupal); (iii) canais de comunicac¢do (formais ou informais,
gue garantam a aprendizagem e comportamentos verdes); (iv) praticas verdes (Iniciativas pro-
ambiente como envolvimento dos trabalhadores em grupos de trabalho) e (v) incentivo a
participacdo verde (oportunidades criadas para que os trabalhadores possam participar
ativamente na resolucdo de problemas que promovam o envolvimento, motivacdo e
consciencializacdo ambiental comum). Nesta abordagem integrada, € importante a congruéncia
entre os valores da organizacao e dos individuos, na medida em que se ndo forem concordantes
haverd menos probabilidade de os trabalhadores demonstrarem um comportamento verde na
organizacdo (Dumont et al., 2017). Da mesma forma, é importante que a organizacao
proporcione um contexto confortavel de aprendizagem, no qual os trabalhadores possam
melhorar os seus comportamentos e consciéncia verdes. A preocupacdo ambiental e uma
comunicagéo clara dessa missdo, demonstrando evidéncias dos valores verdes e compromissos
éticos ambientais da organizacdo (Dumont et al., 2017) é cada vez mais importante para todos
os stakeholders. Por fim, as oportunidades de participacdo ativa dos trabalhadores sdo uma
forma eficaz de motivacao para estes se envolverem na gestdo ambiental. Os estudos indicam
que “uma cultura organizacional que apoia a gestdo ambiental ¢ aquela que encoraja os
empregados a fazer sugestOes e a liberdade de se envolverem em atividades que melhoram o
ambiente" (Renwick et al., 2013, p. 7), pelo que quando os trabalhadores tém oportunidades de
participar, demonstram maior disposi¢do em prevenir a poluicdo e identificar oportunidades
ambientais (Del Brio et al., 2007; Tang et al., 2018). Para além disso é importante reconhecer
a importancia do conhecimento tacito dos trabalhadores, que pode ser usado em beneficio das
metas ambientais da empresa, uma vez que "os trabalhadores possuem conhecimentos e

competéncias que os gestores ndo possuem" (Rothenberg, 2003, p. 1779).
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O comportamento verde dos trabalhadores sera resultado de uma convergéncia entre as
acOes aplicadas em contexto de trabalho e fora dele (Ramus & Steger, 2000), consequentemente
resultantes de politicas organizacionais inerentes as funcdes que desempenha, ou fruto de uma

sensibilidade ambiental que o faz agir em prol do ambiente voluntariamente, como desligar o

seu computador no final da sua jornada de

trabalho (Paillé et al.,

2014).

Eis algumas préticas identificadas pela literatura que se enquadram na cultura

organizacional verde e que dispomos no quadro 7:

Quadro 7 - Exemplos de préaticas de cultura organizacional verde

Praticas de cultura organizacional verde

Autor

Encorajar as relagdes entre funcionarios com vista a produzirem solucdes para

as questdes ambientais. Exemplos: grupos de trabalho e elaboracédo de
newsletters

Reconhecer o envolvimento dos trabalhadores no planeamento e nas atividades

de gestdo verde

Usar o conhecimento dos trabalhadores para melhorar a performance ambiental

da empresa

Motivar os trabalhadores a serem consumidores verdes fora das organizagdes
através das relacdes laborais pré-ambiente. Exemplo: incentivar a reciclagem
em casa; comprar produtos reciclados; dar preferéncia aos transportes publicos

Dar incentivos para os trabalhadores submeterem iniciativas verdes/promover

atividades em equipa (exemplo: competicdo de projetos ambientais)

Promover os espagos verdes na empresa. Exemplo: eco-design

Permitir que trabalhadores possam levar o lixo de casa para o trabalho,

incutindo a pratica de separacao de lixo e reciclagem na relag¢do casa-trabalho-

casa

Disponibilizar servicos de aconselhamento e apoio para a resolucéo de
problemas ecol6gicos

Criar metas ambientais da empresa e usar 0s canais de comunicagdo para
envolver os trabalhadores nessa misséo

Adotar e controlar os compromissos ambientais com os fornecedores

Definir orcamento anual para implementacdo de iniciativas ambientais pela
GRH

Elaborar relatérios de sustentabilidade anualmente

(Daily & Huang, 2001;
Renwick et al., 2008;
Tang et al., 2018)

(Ahmad & Nisar, 2015)

(Siyambalapitiya et al.,
2018)

(Jackson et al., 2011;
Saifulina et al., 2020)

(Bombiak & Marciniuk-
Kluska, 2018; Likhitkar &
Verma, 2017)

(Likhitkar & Verma,
2017)

(Renwick et al., 2008)

(Bombiak & Marciniuk-
Kluska, 2018)

(Bombiak & Marciniuk-
Kluska, 2018)

(Madero Gémez et al.,
2022))

(Bombiak & Marciniuk-
Kluska, 2018)

(Bombiak & Marciniuk-
Kluska, 2018)
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1.4. Gestdo de Recursos Humanos Verde: beneficios, condicionantes e desafios

A adocdo de uma Gestdo de Recursos Humanos Verde apresenta varios beneficios para
as organizacdes. Contudo ndo devem ser ignoradas algumas condicionantes a sua
implementacdo e desafios futuros que possam surgir. Neste contexto, importa estudar e
controlar algumas variaveis, de forma a que os objetivos ambientais e humanos da organizacao
sejam atingidos com sucesso.

Varios autores estudaram e identificaram beneficios, condicionantes e desafios da
Gestéo de Recursos Humanos Verde.

O quadro 8 compila esta discussdo, dando conta do respetivo impacto a trés niveis: (i) nivel

macro (sociedade), (ii) nivel meso (organizagdo) e (iii) nivel micro (trabalhador).

21



Quadro 8 - Beneficios, condicionantes e desafios da GRHV

Macro (sociedade)

Meso (organizacao)

Micro (trabalhador)

Autor/Ano

Preserva o ambiente € a sua

sustentabilidade

Promove uma vantagem competitiva
através da economia e sustentabilidade

ambiental

Permite a organizacdo uma analise do
seu impacto ambiental e quais as

solu¢des de melhoria

Promove ambiente de trabalho saudavel
(espacos verdes, menos consumo de

papel)

Aumenta a motivagdo e confianga dos
trabalhadores ao lhes ser permitido
realizar praticas amigas do ambiente

(Gonzalez-Benito &
Gonzalez-Benito, 2006;
Jabbour & de Sousa Jabbour,
2016; Renwick et al., 2013)

(Farzana, 2020)

(Farzana, 2020; Opatha &
Arulrajah, 2014)

(Farzana, 2020; Mehta &
Chugan, 2015)

(Farzana, 2020; Likhitkar &
Verma, 2017)

Beneficios ~ —
%eb}:ﬁlr;d% rrgiagao entre diregdo/chefias e (Likhitkar & Verma, 2017)
. s Aumenta a taxa de retencdo dos clientes P
Melhora a reputagdo organizacional ¢ trabalhadores (Likhitkar & Verma, 2017)
Aumentq lealdade e bem-estar dos (Likhitkar & Verma, 2017)
Permite a organizagdo melhorar o seu (Deshwal, 2015; Likhitkar &
desempenho Verma, 2017)
Reduz os custos globais da empresa Sgﬁ??a‘ﬁﬂz %8%23 Opatha &
Equilibrio entre o desempenho (Daily & Huang, 2001;
financeiro e a prote¢do ambiental O'Donohue & Torugsa,
2016)
Surgimento de novas oportunidades de (Santos et al., 2013)
negocio mais sustentaveis N
. . . (Labella-Fernandez &
Cultura ambiental ndo verde da Fatores inerentes ao trabalhador Martinez-del-Rio, 2020;
organizagao (personalidade, valores, estilo de vida) ~ Vahdati & Vahdati, 2018)
Condicionantes Capacidade digital limitada da (Labella-Fernandez &

organizagao

(a nivel tecnologico - equipamentos)
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Pressdo na gestdo de tempo e eficacia
das fungdes

Martinez-del-Rio, 2020;
Vahdati & Vahdati, 2018)



(Labella-Fernandez &

. T ... Conhecimento do trabalhador : ;
Canais de comunicacdo interna frageis g X : IO Martinez-del-Rio, 2020;
§ g (habilitagdes, saber, literacia digital) Vahdati & Vahdati, 2018)
Elevado investimento e pouco retorno  Motivagdes para o ambiente distintas
(fase inicial) entre trabalhadores (Mehta & Mehta, 2017)
Falta de orientagdo ambiental dos niveis (Tanova & Bayighomog,
de topo da organizagio 2022
Egg?dggeadaptagao de alguns setores de (Amrutha & Geetha, 2020)
Implementar um planeamento de (Farzana, 2020)
GRHYV transversal a toda a organizagao ’
Falaa de infraestruturas e tecnologias (Farzana, 2020)
verdes
Necessidade de desenvolvimento
continuo de processos, marcado pelas
tendéncias globais e instrumentos (Agrawala et al,, 2011)
regulatorios
Desafios : : Dificuldade em medir a eficacia das
Dificuldade em transformar uma atitude __...
de GRH tradicional para GRHV praticas de GRHV no comportamento
dos trabalhadores (Mehta & Mehta, 2017)

Implementar uma cultura verde é
processo demorado e complexo

Falta de conhecimento em matéria

ambiental pode gerar limitagéo e falta de (Fayyazi et al., 2015)
cooperacdo entre os especialistas da

organizagao

Fonte: Elaboragdo propria

Debrugando um olhar atento aos factos expostos no quadro 8, verificamos que um dos maiores condicionalismos que poderdo afetar a
implementagdo de uma GRHYV impactam ao nivel da resisténcia intrinseca do capital humano das organizagdes. Embora os beneficios associados
a GRHV sejam muitos, nomeadamente ao nivel de custos globais, motivacdo e retengdo dos trabalhadores que resulta numa vantagem
competitiva importante, ndo ¢ possivel ignorar os desafios inerentes a implementacdo de uma gestdo que pressupde processos profundos e
transversais de mudanga. O caminho para uma GRHYV eficaz traduzir-se-a num investimento inicial forte, num planeamento multidimensional

complexo e num sistema de melhoria continua, atento as mutagdes que vao surgindo a nivel global.
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CAPITULO || — DESENHO METODOLOGICO DA PESQUISA
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Neste capitulo apresenta-se um conjunto de questdes, procedimentos e opc¢des de ordem
metodoldgica, nomeadamente o modelo de andlise, a metodologia definida para a prossecucdo
dos objetivos de investigagdo, bem como as técnicas de recolha e de analise de informacao

utilizadas. Por fim, apresenta-se uma caracterizacdo dos participantes no estudo.
2.1. Objetivos do estudo e modelo de anélise

O presente estudo apresenta como questao de partida orientadora: Quais as praticas de
Gestéo de Recursos Humanos Verde dinamizadas nas empresas que atuam em Portugal?
Com o avancar da pesquisa, 0S objetivos desta investigacdo foram refinados, fixando-se em
dois objetivos principais:

1. Identificar as praticas de Gestdo de Recursos Humanos Verde dinamizadas nas
empresas que atuam em Portugal e que possuem certificacdo da norma ISO 14001-
Sistemas de gestdo ambiental.

2. ldentificar os beneficios, as condicionantes e os desafios que as empresas associam a
GRHV, na perspetiva dos seus profissionais de gestdo de recursos humanos e dos
responsaveis pela sustentabilidade ambiental.

Como objetivo secundério, pretende-se compreender a influéncia que a certificagdo com
a 1SO 14001 tem na implementacéo de préaticas de Gestao de Recursos Humanos Verde.

Em termos de modelo de andlise, privilegiou-se o trabalho de Renwick et al. (2013) que
propdem a analise da GRHV numa perspetiva multidimensional assente em cinco areas
fundamentais: (i) recrutamento e selecdo verde; (ii) formacédo e desenvolvimento verde; (iii)
gestdo e avaliacdo de desempenho verde; (iv) remuneracdo e recompensas verde e (v) cultura
organizacional verde, tomando como referéncia o modelo de Ability-Motivation-Opportunity
(AMO) (Appelbaum et al., 2000). O modelo AMO sugere que 0 comportamento verde, a nivel
individual, beneficia das contribui¢cbes da GRHV (Ababneh, 2021) e que as melhores préticas
para promover o desempenho das organizacOes sdo as que desenvolvem as habilidades,
motivacdes e oportunidades dos trabalhadores (Labella-Fernandez & Martinez-del-Rio, 2020).

Considera-se que este contributo oferece um quadro teérico relevante e estruturador
para este trabalho. A construcao do instrumento de recolha de informacao privilegiado para esta
investigacdo (guido de entrevista) e a analise e discussdo subsequente dos dados recolhidos
foram realizadas a luz deste modelo de analise, que agora se apresenta em maior detalhe.

Sob a lente da teoria AMO explorou-se as areas fundamentais de GRHYV acima referidas
associando-as as trés dimensdes deste modelo: Habilidades e competéncias (A), Motivacéo (M)
e Oportunidade (O).
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No que toca as praticas de recrutamento e selecdo verde, assim como as praticas de
formacdo e desenvolvimento verde, Renwick et al. (2013) fazem-nas corresponder ao
desenvolvimento de Habilidades e competéncias verdes (dimensdo A). No entendimento dos
autores, se 0 processo de recrutamento tiver em consideracao critérios ambientais, a selecdo de
candidatos com competéncias e valores verdes serd mais eficaz, servindo a missao, visdo, e
objetivos estratégicos da organizacdo (Ababneh, 2021). Da mesma forma, o planeamento
cuidado de uma formagdo ambiental, aplicada de forma consistente e extensiva, geram
competéncias ecoldgicas nos trabalhadores e fomentam a consciéncia verde na organizacao
(Dumont et al., 2017).

No que diz respeito a Motivacao para trabalhadores verdes (dimensdo M), os autores
relacionam-na as praticas de gestdo e avaliacdo de desempenho verde, assim como as
recompensas verdes. E entendido que uma gestio verde da avaliacdo da performance dos
trabalhadores, que responsabiliza e envolve as chefias, melhora positivamente a percecdo da
importancia das metas a atingir e promove um empenho extra de todos os profissionais
(Ababneh, 2021). Esta politica de avaliacdo de desempenho, aliada a um sistema de
recompensas que premeia atitudes ecologicas tem influéncia na motivacéo dos trabalhadores e
nas suas atitudes pro-ambiente dentro da organizacdo (Forman & Jorgensen, 2001; Jabbour &
de Sousa Jabbour, 2016).

Finalmente, a dimensdo Oportunidade verde (dimensdo O) é entendida por Renwick et
al. (2013) como estando relacionada com préticas de empowerment! e envolvimento dos
trabalhadores, assentes numa cultura organizacional verde. Através de uma comunicagdo
formal ou informal, os trabalhadores desenvolvem comportamentos verdes que partilham com
0s pares, envolvendo-se proativamente num ambiente corporativo onde a performance verde é
um objetivo partilhado, suportada por valores e simbolos comuns alinhados com a estratégia da
organizacdo. As oportunidades criadas através da participacdo nestas iniciativas verdes, em que
os trabalhadores tém a liberdade para agir e fazer parte da resolucdo dos problemas é chave para
a motivacao, aprendizagem e crescente consciencializacdo ambiental.

A Figura 2 apresenta, de forma esquematica, a correspondéncia de autores, e respetivas

perspetivas, agora descritas.

1 Entendido como o ato de dar poder. Retirado do significado de “empoderamento” que ¢ a tradugdo em portugués para

empowerment do dicionario Priberam (consultado a 08 de novembro de 2022)
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Figura 2 - Esquematizacéo da relagdo da teoria AMO com as cinco areas de GRHV

Gestao de Recursos Humanos Verde
e e N (1
Habilidade e Competéncia Motivagdo Oportunidade
Ability(A) Motivation(M) Opportunity(O)
& Gestdo e %
Formacao e s Remuneragdo e Cultura
Recrutamento e : Avaliagdo de i
= Desenvolvimento Recompensas Organizacional
Selegdo Verde Desempenho
Verde Verde Verde
Verde
PR % e - P

Fonte: Elaboragdo propria, adaptado de Renwick et al. (2013) e Appelbaum et al. (2000)

No presente estudo, e ainda sobre a dimensdo da Oportunidade (O), espelhada numa
cultura organizacional verde, entende-se que esta é a dimensdo aglutinadora e mais
determinante de uma estratégia organizacional verde de sucesso, no sentido em que, apesar das
oportunidades para a adoc¢ao de comportamentos verdes ser prestada pela direcdo e gestores da
empresa (Arulrajah et al., 2015), a cultura organizacional verde tem de ser partilhada, sentida e
vivida pelos trabalhadores com orgulho e sentido de pertenca, de forma a fazer cumprir as metas
ambientais propostas (Boiral, 2009; Jabbour & Santos, 2008; Kitazawa & Sarkis, 2000).

2.2. Metodologia

Para este estudo, recorre-se a uma metodologia qualitativa, designada como um
“conjunto de estratégias e métodos de investigacdo que [...] procuram captar a dimensao
subjetiva dos fendmenos sociais” (Silva, 2013) e que “implica uma énfase sobre [...] os
processos e os significados que ndo sdo examinados ou medidos [...] em termos de quantidade”
(Denzin & Lincoln, 2006, p. 23). A investigagéo qualitativa compreende uma multiplicidade de
métodos e perspetivas que demonstra, por si so, a intencdo de mergulhar na complexidade dos
casos para conhecer profundamente uma realidade (Denzin & Lincoln, 2006).

e 1Y

Um estudo qualitativo procura responder a problematicas que procurem o “como”, “o
qué/qual” ou “porqué”, debrugando-se sobre a complexidade dos fendmenos e significados, em

oposigao aos estudos quantitativos que procuram responder ao “quanto” (Bricki & Green, 2007,
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Mack et al., 2005; Pinto et al., 2018). De facto, procurando dar resposta a pergunta de partida
“quais as praticas de Gestdo de Recursos Humanos Verde nas empresas que atuam em
Portugal?” entendeu-se que, para se poder compreender o fendmeno em estudo em toda a sua
complexidade, este método seria 0 mais adequado (Pinto et al., 2018), no sentido em que
privilegia o contacto direto e profundo com os sujeitos (Bertani, 2006; Silva, 2013).

Neste estudo, de natureza exploratdria, recorreu-se, como procedimento de recolha de
informac&o principal, & técnica de entrevista, facilitando a compreenséo do fendmeno em estudo
de forma abrangente, uma vez que ndo s6 permite identificar as praticas de GRHV reconhecidas
pelos profissionais entrevistados, como também clarifica a visdo destes sobre as condicionantes,
beneficios e desafios da GRHV e a sua relagdo com a certificacdo da 1ISO 14001. Pretende-se,
desta forma, exaltar a interpretacdo e a memoria dos entrevistados, valorizando o construto da
investigacao exploratoria, alargando fronteiras e ultrapassando a mera constatacdo de factos.

O método exploratorio neste dominio de investigacdo foi utilizado por investigadores
como Paillé et al. (2014) e Yu et al. (2020), que entrevistaram chefias para corroborar a
relevancia do instrumento de medida de GRHV que desenvolveram, possibilitando a excluséo
de itens ou préaticas ndo existentes ou sem relevancia no contexto das organizac6es estudadas.
Neste caso, pretende-se garantir o rigor da pesquisa exploratoria, utilizando mais do que uma
técnica de recolha de informacédo, conforme explanagdo no ponto seguinte, garantindo que as
praticas de GRHYV identificadas sdo reais e atuais. Para além disso, esta estratégia metodoldgica
permite clarificar a forma de atuacdo e planeamento das praticas de GRHV apontadas, com
recurso a visdo daqueles que sao os impulsionadores destas préaticas e estratégia junto dos
trabalhadores - os profissionais de recursos humanos em conjunto com 0s responsaveis da
estratégia de sustentabilidade ambiental das empresas certificadas com a norma 1SO 14001 em
Portugal.

Reforcando a ideia, a op¢édo pela adogdo de uma metodologia de cariz qualitativo, deve-
se a problemaética geral em estudo e objetivo central da pesquisa. Com efeito, ndo se pretende
testar hipdteses ou ter representatividade estatistica, mas sim explorar uma realidade pouco
estudada, em concreto na realidade nacional - as préaticas de GRHV. A metodologia qualitativa,
sendo fidvel, rigorosa e valida, é, portanto, igualmente capaz de descrever a realidade (Rego et
al., 2018).
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2.3. Técnicas e processo de recolha de informacao

Em linha com os objetivos propostos para este estudo, privilegiaram-se duas técnicas
centrais de recolha de informacéo: (i) a entrevista semi-diretiva e (ii) a analise documental. Esta
altima foi utilizada numa fase preliminar da investigagdo, e no final, como refor¢o da
informac&o recolhida através das entrevistas.

A entrevista é entendida como o encontro interpessoal entre duas pessoas, que acontece
num determinado contexto e circunstancia (Ghiglione & Matalon, 2001) com o objetivo de uma
delas obter informacdes a respeito de um determinado assunto (Pinto et al., 2018). A entrevista
foi a técnica privilegiada, uma vez que possibilita a recolha de informag6es do contexto e do
fendmeno investigado, permitindo, desta forma, uma melhor compreensdo e analise da
informacdo obtida aquando do processo de analise dos dados (Moré, 2015). Esta técnica de
recolha de dados distingue-se das outras formas de inquérito, uma vez que 0 seu carater de
proximidade e flexibilidade, permite que o entrevistador possa adaptar as perguntas em tempo
real com base nas respostas que véo sendo dadas - o chamado inquérito em “arvore” (Ghiglione
& Matalon, 2001, p. 64) e pedir informacao adicional ao entrevistado (Coutinho, 2011; Quivy
& Campenhoudt, 1998).

As entrevistas podem variar de acordo com a diretividade. Apesar das entrevistas mais
utilizadas numa investigacdo qualitativa serem as ndo-diretivas ou semi-diretivas (Pinto et al.,
2018), neste estudo afastamo-nos do carater mais livre das primeiras, por se entender que seria
necessario integrar o quadro de referéncia do investigador (Ghiglione & Matalon, 2001),
portanto, 0 seu conhecimento prévio, ndo obstante o carater exploratério pretendido para a
pesquisa. Assim, para a presente investigacao, e considerando a problemaética e objetivos de
estudo, optou-se por uma entrevista semi-diretiva, “adequada para aprofundar um determinado
dominio” (Ghiglione & Matalon, 2001, p. 89), uma vez que o conceito de GRHV ¢ recente, e
potencialmente poderia haver desconhecimento do entrevistado sobre o tema. Segundo
Ghiglione & Matalon (2001), este tipo de entrevista segue uma estruturacao prévia, levando a
uma menor ambiguidade comparativamente a entrevista nao-diretiva, no sentido em que limita
a possibilidade do entrevistado elaborar um raciocinio livre sem qualquer quadro de referéncia
prévio. Contudo, os autores aceitam a existéncia desta ambiguidade nos dominios que surgem
dos campos estruturais definidos pelo entrevistador. A pretensdo deste estudo € exatamente
essa, ou seja, a de conduzir uma entrevista exploratoria partindo de um quadro de referéncia
que direcione o foco do entrevistado sempre que este ndo aborde os subtemas pretendidos, sem,

no entanto, circunscrever aquilo que o entrevistado entende como categorias. Desta forma,
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houve necessidade de o entrevistador elaborar um guido previo, no sentido de clarificar a
informagdo que necessita recolher, e conduzir eficazmente a obtencéo de dados que vao ao
encontro dos objetivos da investigacdo (Resende, 2016).

No que respeita a analise documental, esta foi fundamental para a recolha de dados
estatisticos secundarios relevantes (base de dados IPAC), que permitiram esbocar um breve
retrato sobre as empresas nacionais certificadas com a norma 1ISO 14001 (confrontar ponto 3.1).
Adicionalmente, uma vez que a GRHV é um tema recente e, potencialmente, desconhecido,
sentiu-se a necessidade de explorar dados oficiais disponiveis das empresas participantes
(website institucional das empresas, relatorios de sustentabilidade, etc.), de forma a trazer para
o estudo outras praticas de GRHV ndo identificadas pelos participantes aquando das entrevistas,
nomeadamente por desconhecimento.

A escolha destas duas técnicas principais - entrevista e analise documental - justifica-se
pela sua complementaridade. A entrevista permite explorar em profundidade a informacéo
detida pelos participantes, na medida em que o investigador pode questionar abertamente e
esclarecer todos os pontos, pedindo, se necessario, esclarecimentos complementares. Na analise
de um documento ou outro tipo de evidéncia, a informacdo segue um sentido Unico, sem
oportunidades de o investigador obter mais ou melhor contetudo do que o apresentado (Cellard,
2012).

Antes de debrucar o nosso olhar sobre o processo de recolha de informagdo, importa
entender que o universo empresarial portugués é bastante vasto e heterogéneo, com mais de 1
milhdo de empresas (PORDATA, 2023). Desta forma, foi necessario estabelecer um critério-
chave de inclusdo, aceite pela comunidade cientifica e pelos especialistas como valido e
pertinente (Kivinda et al., 2021; Treacy et al., 2019), que permitisse recolher, nos limites de
tempo definidos para este estudo, dados exploratérios sobre um fragmento do tecido
corporativo em Portugal com elevado potencial de implementacdo de praticas de GRHV.

Deste modo, foi definido como critério de inclusdo - empresas em Portugal certificadas
com a norma ISO 14001 - uma vez que esta certificacdo constitui, por si s6, uma garantia de
preocupacdo e aplicagcdo de medidas ambientais por parte das organizagdes (Kivinda et al.,
2021). Para o efeito, foi efetuado um levantamento das empresas certificadas com a norma ISO
14001 junto do Instituto Portugués de Acreditacdo, I.P. (IPAC). Sobre esta certificagdo e base
de dados em concreto, iremos aprofundar a nossa analise mais a frente (ponto 3.1). Foram
identificadas 1090 organizagdes que operam no territorio nacional que constam da lista de
empresas certificadas com a ISO 14001 do IPAC, a data de 31 de dezembro de 2021.
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Considerando o metodo qualitativo do estudo e as tecnicas de recolha de informacéo
selecionadas, optou-se por uma amostragem nao probabilistica, no sentido em que, apesar da
influéncia que a ISO 14001 poderia potencialmente garantir na identificagdo de préaticas de
GRHYV, “o investigador ndo pode especificar a probabilidade de um sujeito pertencer a uma
populagdo” (Coutinho, 2011, p. 90). Para além disso, num estudo qualitativo “a amostra ¢
sempre intencional, porque ndo ha qualquer razdo para que seja representativa da populagédo”
(Coutinho, 2011) e é mais valido ter uma amostra ndo probabilistica satisfatdria, do que uma
amostra probabilistica ilusoria (Morse,1991, citado por Fortin, 2003, p. 156).

Para esta investigacao foi, portanto, assumida uma amostra por conveniéncia e criterial,
uma vez que se procurou fazer uma selecdo intencional privilegiando os casos mais acessiveis
(Flick, 2009) e pertinentes (Pinto et al., 2018) de acordo com a rede de contactos do investigador
e selecionar o segmento considerando um critério pré-definido (Coutinho, 2011),
respetivamente. Assim, foram selecionadas empresas para participarem no estudo,
considerando os seguintes critérios, muitos deles resultantes de um trabalho prévio aturado de
pesquisa: (i) setor de atividade, no sentido de obter uma parcela abrangente que englobasse
diversas areas de atividade; (ii) a rede de contactos da investigadora, no sentido de facilitar o
contacto com os participantes; (iii) associativismos que demonstrem sensibiliza¢do para a causa
ambiental, nomeadamente empresas associadas da Business Council for Sustainable
Development (BCSD) Portugal (iv) reconhecimento pela Science Based Targets initiative
(SBTI) e validacdo das metas da organizacdo e (v) prémios e distin¢des publicitados nas paginas
oficiais das empresas ou em canais noticiosos que, desde logo, identificassem e reforcassem o
pressuposto de que estas organizacBes implementavam praticas de Gestdo de Recursos
Humanos Verde.

Apbs a identificacdo das empresas a serem contactadas, num total de 133, seguiu-se um
processo de levantamento dos contactos destas organizacdes, com vista a realizacdo de
entrevistas exploratorias a profissionais de recursos humanos pertencentes a estas empresas.
Este ponto, em concreto, veio a tornar-se um fator de resisténcia por parte de algumas empresas
participantes, que entenderam como necessario incluir no momento dedicado a entrevista,
colegas profissionais dedicados a tematica ambiental na organizagdo. Assim, foi necessario
rever o segundo e ultimo critério de inclusdo respeitante a identificacdo dos entrevistados.
Foram, portanto, considerados dois segmentos distintos de entrevistados: profissionais de
recursos humanos e responsaveis pela estratégia de sustentabilidade ambiental das empresas

certificadas com a 1SO 14001 em Portugal.
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A decisdo sobre incluir este segundo segmento de profissionais, apesar de ndo exercerem
exclusivamente fungdes de RH, vai ao encontro da nocdo de selecdo primaria que define como
critérios universais de um “bom informante” (Morse, 1998, citado por Flick, 2005, p. 71): terem
conhecimento e experiéncia sobre o assunto em estudo; terem capacidade de reflexdo e
articulacédo de ideias; terem tempo para a entrevista e vontade de participar no estudo. O facto
de definir estes dois fatores como critérios de inclusdo para participacéo neste estudo, ou seja,
empresas detentoras da certificacdo com a norma ISO 14001 em Portugal e especialistas sobre
0 tema dos quadros dessas empresas, deveu-se a uma selecdo direcionada e intencional de modo
a facilitar a recolha de informacéo, potenciando respostas representativas para os objetivos do
estudo.

A recolha da informacdo pretendida, entenda-se, dos contactos das organizagdes, foi
realizada através de varios recursos, pesquisando os meios de comunicacdo das empresas e/ou
dos profissionais alvo através (i) do website oficial destas organizacdes; (ii) da rede social
LinkedIn, privilegiando os contactos de profissionais de recursos humanos e responsaveis pela
estratégia de sustentabilidade ambiental no 1° e 2° graus pertencentes as empresas alvo ou (iii)
obtencdo dos enderecos eletronicos diretos dos profissionais alvo disponibilizados pela rede de
contactos da investigadora, salvaguardando a devida autorizacdo do potencial participante.
Iniciou-se uma primeira fase de a¢des, avancando com o contacto junto do publico-alvo através
do envio de (i) e-mail modelo com apresentacéo do estudo e objetivos do mesmo; (ii) mensagem
personalizada através da rede social LinkedIn ou via (iii) preenchimento de formulério no
website oficial da empresa, nos casos em que o contacto era apenas acessivel dessa forma.
Foram privilegiados meios de comunicagdo mais diretos, quando tal era possivel.

Entre o inicio do més de fevereiro e meados do més de maio, foram contactadas 84
pessoas via e-mail e 49 via LinkedIn, das quais 28 responderam ao contacto, sendo que 15
aceitaram livremente participar na investigacdo. Apos a confirmacdo dos participantes para a
colaboracdo no estudo, procedeu-se & marcacio das entrevistas?, de acordo com a
disponibilidade dos participantes, via Zoom ou Teams. A escolha do formato online em
detrimento da entrevista presencial, pauta-se pela concordancia com os pressupostos de reducao
do impacto da pegada de carbono valorizados pela tematica da sustentabilidade ambiental

abordada no estudo.

2 Apenas uma das entrevistas néo foi realizada online por impossibilidade do/a participante. Desta forma, foi enviado o conjunto
de questdes que compunham o guido de entrevista por audio, recebendo as respostas do/a entrevistado/a em formato word.
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Apols o agendamento das entrevistas, e antecedendo a realizacdo das mesmas, foi
enviada, via e-mail, a todos os participantes, uma declaracdo de consentimento informado
(Apéndice I1), com o intuito de informar os mesmos acerca do tema e dos objetivos da
investigacdo, bem como garantir-lhes a confidencialidade e anonimato durante e apos todo o
processo de investigacdo. Esta declaracdo foi devidamente assinada por ambas as partes e
devolvida pelos participantes, dando a devida autorizacdo para a recolha, tratamento e analise
dos dados.

No inicio de cada entrevista, foi solicitada a permissao para a gravacdo audio da mesma
para posterior transcricdo, e foi clarificado com todos os participantes o tema e objetivos da
investigacdo, indicando a forma como a entrevista iria ser conduzida, nomeadamente o que
respeita & sua estrutura, organizacdo de temas e modo semi-conduzido de participagdo. Foi
reforcada ainda a garantia do cumprimento de todos os tramites éticos e de confidencialidade
dos dados (Fortin, 2003; Mack et al., 2005). Um aspeto importante de realcar, sentido durante
toda a investigacéo, foi a exigéncia por parte dos participantes em obter uma explanagao sobre
0 tema da investigacdo e os tdpicos que seriam abordados na entrevista, apesar do contacto
inicial ja contemplar essa clarificacdo. Tal facto denota desde logo, na perspetiva do
investigador, alguma hesitacdo e incerteza quanto ao préprio conhecimento sobre o objeto de
estudo. Para além disso, esta realidade pode justificar, em parte, a relutdncia em participar do
estudo e a fraca percentagem de respostas recebidas face aos contactos efetuados.

As entrevistas foram realizadas entre o inicio do més de fevereiro e meados do més de
maio. Todas as entrevistas foram gravadas em formato &udio e as suas transcricdes®
constituiram o corpus do trabalho, sendo depois sujeitas a analise de contetdo. A entrevista
mais curta teve a duracdo de 01h04 e a mais longa teve a duracdo de 2h46, alcangando-se uma
durante média de 01h33. Estas entrevistas foram bastante heterogéneas no que respeita a sua
duracdo, fruto da liberdade de discurso que o entrevistador pretendeu dar ao entrevistado, com
vista a obter a maior profundidade possivel sobre a teméatica. De ressalvar que a diretividade
com que o entrevistador conduziu a entrevista também foi ajustada ao tempo disponivel para a
realizacdo da mesma e ao conhecimento que os participantes tinham sobre a temética havendo,
por exemplo, necessidade de conduzir o entrevistado de volta a praticas ambientais em vez de
sociais, considerando o conceito de Gestdo de Recursos Humanos Verde ja apresentado no

inicio deste trabalho.

3 Em duas das empresas entrevistadas, a informacdo dada foi completada por colegas do/a entrevistado/a via e-mail,
considerando a necessidade de aprofundamento por area de especialidade. N&o houve, por isso, lugar a transcrigdo nestes casos.
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Para este estudo, o instrumento de recolha de informacgdo privilegiado para esta

investigacdo - o guido de entrevista (Apéndice I11), bem como a anélise e discussao subsequente
dos dados recolhidos, foram realizados a luz do modelo teérico ja explanado, cumprindo uma
articulacdo com a revisao da literatura.
Este guido foi organizado num total de sete blocos, podendo-se distinguir 3 partes principais: a
primeira parte relacionada com a identificacdo do entrevistado e empresa, e com 0
enquadramento da organizagdo no estudo, no que diz respeito a certificacdo com a 1SO 14001
e a estratégia global de Gestdo de Recursos Humanos Verde; a segunda parte relacionada com
a identificacdo das praticas de GRHV subdivididas nas cinco areas em estudo, bem como o
levantamento de préaticas gerais de sustentabilidade ambiental e, finalmente, uma terceira parte
que procura identificar os beneficios, condicionantes e desafios futuros de uma implementacao
de GRHV percecionados pelo entrevistado. Como conclusédo da entrevista, houve espaco para
comentarios e sugestdes finais.

Concretizando, o primeiro bloco procura caracterizar o entrevistado («Qual a sua funcéo
na empresa?») e organizacdo («Qual o nimero de trabalhadores que a organizacdo possui
atualmente em Portugal?»). Para além disso, solicitou-se aos participantes a identificacdo da
area de negocio da empresa e o CAE principal. De seguida, num segundo bloco, focam-se
questdes pertinentes para a garantia de uma boa contextualizacdo e interligagédo dos temas,
abordando as motivagdes para a certificagdo com a ISO 14001 («Identifique, por favor, as 3
principais raz6es/ motivacdes para a empresa se candidatar a ado¢do de certificacdo neste
dominio da ISO 14001») e o conceito de GRHV («Estd familiarizado com o conceito de
GRHV?»). De ressalvar que, com vista a garantir um levantamento efetivo de préaticas de
GRHV implementadas pelas organizagOes, e de forma a elucidar o entrevistado sobre o
conceito, foi feita uma clarificacdo sobre o que € a GRHV no contexto da investigacdo em curso
e a luz da literatura. Esta clarificacdo foi apenas dada nos casos de desconhecimento sobre a
tematica e s6 ap0s a questdo sobre a familiaridade com a GRHYV ser apresentada. Clarificado o
conceito, segue-se uma questdo sobre a relacdo da certificacdo ISO 14001 com a implementagéo
das praticas de GRHV («No seu entendimento, a certificacdo da empresa com a ISO 14001
influenciou de alguma forma a estratégia organizacional em adotar uma Gestdo de Recursos
Humanos Verde?»).

O terceiro bloco retine questfes a volta das praticas de GRHV («Debrugcando-nos de
forma segmentada para as areas especificas de RH, pedia-lhe agora que me falasse sobre as
praticas implementadas, recorrendo sempre que possivel a exemplos concretos») organizadas

pelas cinco areas de estudo, nomeadamente o recrutamento e selecdo verde («De que forma séo
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comunicadas as vagas de emprego e como € feita a selecdo dos candidatos?»); a formacéo e
desenvolvimento verde («A formacdo em gestdo ambiental abrange todas as funcdes e
departamentos da empresa?»); a gestdo e avaliacdo de desempenho verde («Existe uma
avaliacdo de desempenho pensada para abranger métricas ambientais?»); a remuneragédo e
recompensas verde («Que tipo de recompensas e beneficios existem associados a uma pratica
verde por parte dos trabalhadores?») e a cultura organizacional verde («A empresa tem uma
cultura organizacional verde, baseada numa visao e valores ecol0gicos?»).

As praticas gerais da empresa com foco na sustentabilidade ambiental sdo abordadas no
quarto bloco («Que outras iniciativas verdes, transversais a toda a organizacgéo,
implementam?») de forma a identificar outras praticas organizacionais verdes transversais que
demonstrem uma visao verde da empresa - percecionadas pelo entrevistado - e que, em termos
exploratdrios, possam ser, inclusive, relacionadas com uma das cinco areas acima referidas.

O quinto bloco centra-se nos beneficios identificados pelo entrevistado, aos niveis
micro, meso e macro («Se pudesse destacar o melhor beneficio, claramente visivel e palpavel,
para a sua organizacdo apos a implementacdo das préaticas verdes, qual seria?»), seguindo-se o
sexto e sétimo blocos que se focam nas condicionantes e desafios futuros, respetivamente,
segundo a perspetiva do entrevistado e distinguidos, igualmente, a um nivel individual,
corporativo e da sociedade.

Numa ldgica semiestruturada, mas com abertura e liberdade para o entrevistado
desenvolver as suas ideias e perspetivas, considerou-se importante encerrar a entrevista com
espaco livre para este concluir ou reforcar ideias («Que outras reflexdes e/ou comentarios Ihe
suscitam em relacdo as préaticas de Gestdo de Recursos Humanos Verde e que ainda nao teve
oportunidade para o fazer?») de modo a elevar o potencial exploratério da entrevista.

Com o proposito de possibilitar uma melhor organizacdo da informacdo e de facilitar a
identificacdo dos participantes do estudo, utilizou-se a designacao Entrevista 1 e entrevistado 1
(EX1) respetivamente, seguindo esta sequéncia até a Entrevista 15 (E15).

Apesar de ser dificil estabelecer um nimero exato que comprove a validade cientifica
de uma investigacédo qualitativa (Coutinho, 2011; Rego et al., 2018), considera-se uma amostra
adequada quando os informantes tém uma boa qualidade de didlogo (Rego et al., 2018) e
quando o objetivo do estudo é o de explorar fenémenos (Fortin, 2003).

Com efeito, a estratégia desta investigacdo foi concebida com a intencdo de aprofundar o
conhecimento sobre uma realidade, recorrendo a uma amostra pequena, caracteristica dos
estudos qualitativos, mas analiticamente Util e capaz de produzir conhecimento empirico

relevante e diferenciado, considerando o objeto da investigagéo.
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Ainda assim, a fase de entrevistas deu-se por concluida quando se atingiu a saturacéo tedrica.
A nocdo de “saturacdo” foi avancada por Glaser e Strauss (1967) em que confrontando a teoria
com a andlise dos dados, constataram que 0S novos casos ndo traziam mais informacdo a
investigacao. Isto significa que a partir de determinada quantidade de casos, trazer mais casos
para o estudo nédo resulta em novos dados ou informacéo, pelo que se considera que se atingiu
a saturacao teorica (Rego et al., 2018).

No caso concreto deste estudo, o investigador comegou a constatar a repeticdo dos dados e a
inexisténcia de informacdo relevante para a investigacdo, dando por terminada a fase de
entrevistas.

Em paralelo, e denotando-se logo nas primeiras entrevistas alguma dificuldade por parte
dos participantes em caracterizar as organizagdes, nomeadamente no que ao CAE e data da
primeira certificacdo com a norma ISO 14001 diz respeito, foi acordado com estes o envio
posterior, via e-mail, de um inquérito por questionario (Apéndice IV) onde estes deveriam
responder a questdes sobre aspetos sociodemograficos dos préprios e caracterizacdo geral da
empresa. Esta medida permitiu uma resposta mais acurada e, a0 mesmo tempo, direcionou 0
foco da entrevista para as questdes preparadas no guido semi-diretivo.

Apds a realizacdo de entrevistas, deu-se espaco para a pesquisa exploratéria documental
sobre as empresas participantes, no sentido de sustentar e solidificar a informacéo recolhida nas
entrevistas com a comunicagdo externa da empresa. Com base em critérios de confiabilidade e
validade do estudo, e considerando os objetivos deste, procedemos a analise documental através
de canais de informacdo distintos, tais como: (1) website oficial das organizaces; (2) paginas
oficiais das empresas nas redes sociais, nomeadamente LinkedIn e Facebook e (3) motor de
busca Google. A recolha de informacdo no website oficial das organizagdes foi profunda,
analisando todos os menus disponiveis e textos publicados, nomeadamente relatérios de
sustentabilidade, newsletters ou outros documentos oficiais. No que respeita as paginas oficiais
nas redes sociais foi efetuada uma pesquisa de publicacdes entre maio de 2022 e maio de 2023
sobre o tema da ‘“sustentabilidade ambiental”. Por fim, através do motor de busca Google
procedeu-se a recolha de noticias relevantes sobre a teméatica ambiental, colocando na pesquisa,
juntamente com o nome de cada organizagdo, palavras-chave como ‘“sustentabilidade”;

99, ¢

“ambiental”’; “pegada de carbono”; “trabalhadores” e “colaboradores”.
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Foi ainda solicitado aos proprios participantes entrevistados o envio de documentacao
de suporte relevante que pudesse complementar os dados transmitidos no decorrer da
entrevista.*

A andlise documental desta investigacdo incidiu sobre varias fontes de informacao e
tipos de documentos, nomeadamente: (1) documentos oficiais, como por exemplo relatérios de
sustentabilidade/ambientais publicos emitidos pelas organizaces; (2) imagem/fotografia; (3)
video e (4) jornais online.

Toda a informacédo recolhida foi organizada por pastas criadas na Google Drive da
investigadora, sendo esta a Unica pessoa com acesso a mesma. Esta organizacao tornou-se
indispensavel, permitindo olhar para o conjunto de provas documentais de forma analitica, com
0 objetivo de tratar a informacdo de um modo decifravel e, assim, responder aos objetivos da

investigacao.

2.4. Tratamento e andlise de informacao

Finda a recolha de informacdo é tempo de analisar e interpretar os dados através da
andlise de contetido, que constitui a forma de tratamento mais comum de dados qualitativos
(Flick, 2009; Quivy & Campenhoudt, 1998). A analise de contetdo, segundo Bardin (1977), é
entendida como “um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes que utiliza
procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do de conteido das mensagens” (Bardin,
1977, p. 38) com o objetivo de gerar inferéncias (Vala, 1986). Por norma, os métodos
qualitativos geram uma vasta quantidade de dados, que necessita ser tratada, através de
processos de reducdo e inferéncias (Coutinho, 2011; Ghiglione & Matalon, 2001) em que 0
investigador procura aglomerar os dados em categorias, através de procedimentos
especializados e cientificos (Mack et al., 2005; Pinto et al., 2018).

Bardin (1977) defende que a analise de contetudo passa por trés fases fundamentais: (i)
a pré-andlise; (ii) a exploracdo do material e (iii) o tratamento dos dados (a inferéncia e a
interpretacédo). A primeira, diz respeito a0 momento de estruturagdo do material, em que se iréo
selecionar os documentos a fazer parte da analise através de uma “leitura flutuante” (Bardin,
1977), se desenvolvem hipOteses e objetivos e se criam indicadores que sustentem a
interpretagéo final. A segunda, a mais exaustiva e morosa, tem que ver com todo o processo de
codificagdo e enumeracao, pelo que os dados sdo transformados e “agregados em unidades, as

quais permitem uma descri¢ao das caracteristicas pertinentes do conteudo” (Bardin, 1977, pp.

4 Apenas um participante acedeu, partilhando “screenshots” que entendeu como pertinentes para o objeto de estudo, capturados
nas redes sociais da empresa.
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103-104). Por fim, a terceira e ultima etapa constitui-se na realizacdo de inferéncias,
procurando relacionar e unificar dados que integrem os temas da investigagdo, e na
interpretacdo que exige do investigador a capacidade de perceber os significados profundos
dos dados (afirmacdes ou constatacfes) gerados.

Esta primeira fase de estruturacdo da analise de contetddos, implica a necessidade de
elaborar varias questdes que vao culminar numa decisao sobre “o que” se vai analisar e “como”
(Bardin, 1977), podendo sistematizar-se numa andélise de contetudo qualitativa ou quantitativa
(Vala, 1986). Qualquer que seja a direcdo que o investigador pretenda dar ao seu estudo, ha
passos essenciais a seguir que passam por: (i) definir os objetivos do estudo; (ii) escolher o
quadro de referéncias tedrico; (iii) constituir o corpus documental; (iv) proceder a categorizacao
dos dados e (v) proceder a codificacdo dos dados (Amado, 2000; Vala, 1986). Debrucando a
nossa atencdo na categorizacdo e codificacdo, importa referir que sdo operacGes que véo
permitir ao investigador identificar o real contetdo dos dados recolhidos (Coutinho, 2011),
sendo que a partir do momento em que na andlise de conteido se decide codificar os dados,
deve-se produzir um sistema de categorias (Bardin, 1977). Com efeito, para esta investigacao e
de acordo com a premissa de que a analise de contetdos deve incidir sobre investigacGes
qualitativas, defendida pelos autores referenciados neste capitulo, adotou-se esta técnica para o
presente estudo.

Uma vez que uma das técnicas de recolha de dados adotada foi a entrevista, foi
necessario realizar a sua transcricdo, algo que antecedeu esta analise de contetido. Efetivamente,
concluidas as entrevistas, e atentos ao objetivo do estudo, procedeu-se a transcricao seletiva das
mesmas, uma vez que a transcri¢do ¢ um procedimento que implica “reduzir, interpretar e
representar as conversas orais para que o texto escrito seja compreensivel e tenha significado”
(Bailey, 2008, p. 127). Deste modo, garantiu-se o foco na precisdo do contetdo da informacéo
(Stuckey, 2014), bem como o cumprimento dos prazos definidos para esta investigacao.
Importa, contudo, ressalvar que foram executadas todas as diligéncias necessarias para uma
transcricdo segura, exata e fidedigna, através de métodos que envolveram (i) a copia das
gravacfes em mais do que um dispositivo com acesso restrito a investigadora; (ii) software
gratuito NCH® Express Scribe para apoiar a tarefa através da possibilidade de repeticéo e
lentificacdo do &udio e (iii) apoio das notas retiradas na altura da entrevista. Ainda sobre este
processo, foi realizada uma audicdo inicial da gravacdo na integra, para apropriacdo das
particularidades de cada entrevista e uma revisdo posterior, de forma a comparar o texto
transcrito com a gravagdo. Entende-se que o cuidado demonstrado nesta fase garante a

fiabilidade da investigacdo, uma vez que a qualidade da analise de conteudo, que gera
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consequentemente os resultados empiricos, esta intimamente relacionada com a qualidade da
transcricdo (Azevedo et al., 2017). De seguida, ja na fase de exploragdo do material, defendida
por Bardin (1977), procedeu-se a categorizacdo e codificacdo dos dados resultantes das
entrevistas, com vista a reduzir a complexidade dos dados e potenciar uma apreensao e
interpretacéo.

O instrumento utilizado foi uma grelha de andlise de conteudo, cuja esquematizacéo
pode ser observada no apéndice V. Os dados foram distribuidos numa tabela excel,
apresentando a categorizacdo dos dados em diferentes colunas. As categorias e subcategorias
foram definidas num sistema misto, isto é, a priori, que pressupde a existéncia de um quadro
tedrico que norteia a primeira exploracao dos dados, e a posteriori, permitindo que o material
em anélise possa gerar uma reformulacdo ou alargamento das hip6teses. Refor¢a-se a convicgao
que esta categorizacdo teve por base todos os conceitos fundamentais identificados na literatura
e refletidos no guido de entrevista utilizado, pelo que se apresenta seguidamente (quadro 9) as

categorias, subcategorias e respetivos indicadores de analise:

Quadro 9 - Categorias, subcategorias e indicadores de analise

Categoria Subcategoria Indicadores de analise

Orientacdo da empresa
Estratégia verde Misséo/valores/compromisso verde
Prémios/reconhecimento verde

Motivagdes para certificacao

Enquadramento geral Norma ISO 14001 Influéneia da 1SO 14001 na GRHV

(norma ISO 14001 e

GRHV) Percecdo do conceito GRHV

Motivagdes para GRHV
Responsaveis pela GRHV
Modus operandi da GRHV

GRHV

Processo e forma de atuacéo

Recrutamento e selecdo verde . x .
¢ Indicadores de sele¢do de candidatos

Formac&o ambiental e transversalidade
Processo e forma de atuacao
Avaliacao pré e pds formacao

Formacéo e desenvolvimento
verde

Métricas ambientais existentes
Processo e feedback
Compromisso das chefias

Gestdo e avaliacao de
Préaticas de GRHV desempenho verde

Remuneragéo e recompensas Recompensas monetarias
verde Recompensas ndo monetéarias

Clareza da visao verde
Liberdade dos trabalhadores
Comunicacéo interna
Envolvimento trabalhadores

Cultura organizacional verde
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Digital Identificagdo das praticas

Transportes Identificagdo das praticas
Artigos e Residuos Identificacdo das préaticas
Praticas
organizacionais Infraestruturas Identificagdo das praticas
verdes transversais
Performance Identificagdo das praticas
Producéo Identificacdo das préaticas
Atividades Identificagdo das praticas

Identificacdo de beneficios associados a

Beneficios da GRHV GRHV (visdo micro, meso e macro)

Beneficios, Identificacdo de condicionantes associadas a
condicionantes e Condicionantes da GRHV §d0 0 |

. GRHYV (visdo micro, meso e macro)
desafios da GRHV

Identificagdo de desafios associados a

Desafios da GRHV GRHV (visdo micro, meso e macro)

Fonte: Elaboragdo propria

Apos a definigdo dos temas, categorias e subcategorias foram incluidas as colunas da
codificacdo, nomeadamente no que respeita as unidades de registo e unidades de contexto. A
informacao resultante do inquérito por questionario e da analise documental, com finalidade
complementar, foi adicionada a grelha de analise de contetdo. Partindo do pressuposto que a
andlise de conteldo é uma técnica que pode ser aplicada em todo e qualquer material ndo
organizado (Vala, 1986) foi decidido que a melhor forma de agregar a informacdo seria
combinar no mesmo instrumento os resultados das duas técnicas adotadas.

Todo o processo procurou, por fim, responder a critérios de validade e fidelidade de
forma a garantir a qualidade informativa dos dados (Coutinho, 2011), ou seja, que O
investigador “fala do que deve falar e mede o que deve medir” (Amado, 2000, p. 58). A validade
dos dados diz respeito a ligacdo inferencial entre os dados empiricos e os modelos teoricos,
(Lessard-Hebert et al., 2012) no fundo, com o rigor das categorias. A fiabilidade consiste num
indicador de consisténcia da codificacdo que garante que os dados empiricos foram resultado
independente do contexto, instrumento ou investigador (Coutinho, 2011). Uma forma de
aumentar a fidelidade dos resultados € utilizar a estratégia de triangulacéo, entendida como uma

“combinacdo de métodos e perspetivas que permitem tirar conclusdes validas a propdsito do
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mesmo fendémeno” (Fortin, 2003, p. 322). Para este estudo, utilizou-se a estratégia de
triangulacéo dos investigadores, que consiste em dar a analisar uma parte dos dados a uma ou
mais pessoas para se assegurar que 0 método chega aos mesmaos resultados (Fortin, 2003), neste
caso a um investigador voluntario, de outra area de especialidade das ciéncias sociais e a

orientadora cientifica da presente pesquisa.

2.5. Caracterizacdo dos participantes

Para atingir os objetivos do estudo, determinou-se como participantes os profissionais
de recursos humanos e/ou responsaveis da estratégia de sustentabilidade ambiental das
empresas certificadas com a norma ISO 14001 em Portugal. A estratégia desta investigacédo
qualitativa passa por aprofundar o conhecimento sobre uma realidade concreta recorrendo por
isso a uma amostra limitada, mas capaz de produzir conhecimento empirico relevante.

Participou no presente estudo um conjunto de 15 individuos, com as seguintes
caracteristicas socioprofissionais: 10 do sexo feminino e 5 do sexo masculino; a média de idades
dos participantes encontra-se entre os 41 e 0s 50 anos, sendo que o participante mais novo tem
até 30 anos de idade e 0 mais velho tem entre os 51 a 60 anos de idade. No que concerne as
habilitacGes literarias, a maioria dos participantes possuem qualificacdo ao nivel do ensino
superior. No total, 1 participante tem o ensino secundario; 8 possuem licenciatura, 5 tém
mestrado e 1 participante possui doutoramento. A area de formacdo dos participantes é bastante
diversificada, variando entre Recursos Humanos (8 participantes); Psicologia (2 participantes);
Engenharia (2 participantes); Sociologia (1 participante); Gestdo Ambiental (1 participante) e
1 deles é da area de Geologia.

A média de antiguidade destes profissionais nas respetivas organizacdes é de 7 anos,
sendo que a amostra desempenhou desde funcbes mais técnicas até funcdes de direcdo ou
chefia. Em relacéo ao cargo que ocupam atualmente, estes profissionais tém funcgdes diversas,
distribuidas pelos departamentos de Recursos Humanos (RH) e Gestdo Ambiental (GA).

No que respeita a caracterizagdo das organizagdes que 0s participantes representam,
identificamos perfis distintos quanto a sua dimenséo, localizacdo e setor de atividade. Das 15
organizac0es, apenas 3 sao empresas de média dimensdo, com menos de 250 trabalhadores. As
restantes 12 empresas tém mais de 250 trabalhadores, nomeadamente 1 tem entre 250 a 499
trabalhadores; 4 delas contam entre 500 a 1000 trabalhadores e 7 tém mais de 1000
trabalhadores. Quanto a sua localizacdo considerou-se o distrito onde estas detém
infraestruturas certificadas com a ISO 14001, que poderd ndo corresponder a sede fiscal da

empresa. Concomitantemente, considerando que a amostra pode compreender organizagoes
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com certificacfes em mais do que uma infraestrutura/localidade, apuramos que 2 empresas se
localizam no distrito de Braga, 7 empresas no distrito do Porto, seguindo-se 2 empresas no
distrito de Aveiro, 1 em Setubal e 5 em Lisboa. No que respeita ao setor de atividade,
encontramos uma amostra bastante heterogénea na sua atividade, considerando o seu CAE
principal, garantido desta forma a diversidade pretendida para este estudo exploratorio.

Por fim, relacionando o ano de criagcdo das empresas € 0 ano em que obtiveram a sua
primeira® certificacgdo com a 1SO 14001, verifica-se uma incidéncia significativa de
certificacdes entre 2017 e 2023° das empresas mais recentes, que se traduz numa tendéncia para
a diminuicdo do espaco temporal entre a data da criacdo e obtencdo da certificacdo. Este facto
demonstra que existe um awareness cada vez maior sobre o tema, contudo, € importante ter em
conta que a norma foi criada em 1996, pelo que, de uma forma generalizada, podemos entender
que todas as empresas participantes acompanharam a conjuntura da crise ambiental e que
optaram por uma estratégia corporativa assente num Sistema de Gestdo Ambiental (SGA).

O quadro-sintese de caracterizacdo dos participantes pode ser encontrado no Apéndice VI.

Figura 3 - Relacdo entre o0 ano de criacdo da empresa e ano da primeira certificacdo 1ISO 14001
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Fonte: Elaboragdo propria

5 Apenas um entrevistado ndo conseguiu dar a informacéo sobre a data da 12 certificagdo com a ISO 14001, pelo que se recorreu
ao numero de registo do certificado atual para identificar a data da 12 certificacdo com aquela entidade certificadora. A data
considerada corresponde a 12 certificagdo com uma entidade certificadora, podendo ter existido previamente a essa data, uma
certificagdo concedida por outra entidade.

6 Uma das empresas participantes, resultado da rede de contactos da investigadora, encontrava-se em fase de certificagdo
quando foi estabelecido o primeiro contacto. Contudo, pela pertinéncia para o objeto de estudo, foi considerada valida para
fazer parte da amostra. A data oficial de certificacdo é maio de 2023.
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CAPITULO Il — APRESENTACAO DOS RESULTADOS
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3.1. Gestdo de Recursos Humanos Verde em Portugal: resultados da vertente extensiva

da pesquisa
3.1.1. As empresas nacionais certificadas com a norma ISO 14001: breve retrato

A adocdo de um Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) é a forma mais comumente usada
pelas empresas para garantirem o cumprimento dos objetivos ambientais. Este é entendido
como um sistema de gestéo eficaz que, através de procedimentos e instru¢cdes documentados,
garante o cumprimento dos objetivos ambientais com vista a um processo de melhoria continua
(Agéncia Europeia do Ambiente, 2023).

Apesar de cada sistema de gestdo ambiental ser distinto, fruto da unicidade de cada
organizacao, existem diretivas internacionais que ajudam a operacionalizar a estratégia e a guiar
as empresas numa melhoria continua dos seus processos de gestdo ambiental. Exemplo disso é
a norma 1SO 14001, gerida pela Organizacdo Internacional de Normalizacdo (ISO) e regulada
pelo Instituto Portugués de Acreditacdo, I.P. (IPAC).

A 1SO 14001 é uma norma de sistemas de gestdo ambiental introduzida pela Organizacao
Internacional de Normalizacdo (ISO) em 1996. O objetivo é reduzir o impacto ambiental dos
processos das organizacOes, através da melhoria continua das operacgdes.

O IPAC, por sua vez, é o organismo nacional de acreditacdo com autoridade para avaliar e
reconhecer a competéncia técnica de entidades no ambito da sua atuacdo, nomeadamente a
certificacdo de normas internacionalmente aceites (IPAC, 2023). Importa esclarecer que o
IPAC é membro de uma estrutura europeia de acreditacdo, a European Cooperation for
Accreditation (EA), e das estruturas mundiais de acreditacdo, a International Laboratory
Accreditation Cooperation (ILAC) e o International Accreditation Forum (IAF). Estas
estruturas tém um acordo de reconhecimento mutuo das acredita¢cdes concedidas pelas mesmas,
0 que significa que as acreditacdes concedidas pelo IPAC devem ser reconhecidas pelos
organismos homologos e vice-versa.

Ao aplicar um sistema de gestdo ambiental, nomeadamente a ISO 14001, as empresas
melhoram a sua performance ambiental, maximizando o controlo dos gastos através da reducao
do consumo de energia e do desperdicio (Mamatha & Bharmappa, 2020; Treacy et al., 2019).
Isto sO € possivel através de uma filosofia de melhoria continua e cultura de empowerment dos
trabalhadores (Kitazawa & Sarkis, 2000), que melhora, consequentemente, a imagem da
empresa (Mamatha & Bharmappa, 2020). Estudos apontam para uma relacdo entre a GRHV e
a certificagdo com a I1SO 14001, no sentido em que os requisitos deste sistema de gestdo

ambiental pressupdem um papel ativo da GRH na operacionaliza¢do e monitorizagdo, uma vez
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que implica o envolvimento de todos os recursos humanos da organizacgéo, deste niveis de topo
a niveis mais operacionais, com o fim ultimo de uma conquista eficaz da estratégia da empresa
(Razab et al., 2016; Sherly & Nawangsari, 2022; Yu et al., 2020). Com base neste pressuposto,
que reforca a relacdo da referida norma e das praticas de GRHV, entendeu-se para este estudo
que seria pertinente apresentar um panorama das empresas certificadas com a norma ISO 14001
a nivel nacional, e que, a partida, revelardo maior predisposicao para a implementacdo de uma
GRHV nas suas organiza¢Ges. Como suporte para esta anélise, recorreu-se a uma base de dados
do IPAC que retine as empresas certificadas com varias normas a nivel nacional, nomeadamente
a I1SO 14001.

Esta base de dados é atualizada semestralmente com a informagdo fornecida pelas
entidades acreditadas pelo IPAC para concederem certificacdes de sistemas de gestéo.
Consultando a base de dados do IPAC que reune os certificados vigentes a 31 de dezembro de
2021, procedeu-se a segmentacdo das empresas por distrito e area de atividade. Podemos
observar a Figura 4 que identifica, por ordem decrescente, o distrito de Lisboa (289 empresas);
Porto (207 empresas) e Aveiro (134 empresas) como os distritos com maior nimero de
empresas com a certificacdo 1SO 14001. Os distritos de Braga e Leiria apresentam também

algum destaque, apesar de valores inferiores, com 107 e 71 empresas, respetivamente.

Figura 4 - Empresas com a ISO 14001 em Portugal

Segmentagao por distritos
<62 62-119 [ 119-175 [ 175-232 =232

Fonte: Elaboracéo propria
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No que respeita a area de atividade, observa-se uma tendéncia significativa da existéncia
desta certificagdo nos setores da industria metallrgica (113 empresas); na construcdo (106
empresas) e no comércio por grosso e a retalho (90). Importa referir que o IPAC distingue as
organizac0es através do cddigo da International Accreditation Forum (IAF) relacionado com a
certificacdo e acreditacdo, pelo que ndo € possivel fazer a sua conversdo com o codigo de

atividade respeitante a Classificacdo Portuguesa das Atividades Econémicas (CAE).

Figura 5 - Empresas com a 1SO 14001 em Portugal (por area de atividade)
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Fonte: Elaboragdo propria

Relacionando as &reas de atividade e os distritos com maior significancia da norma ISO
14001, constatamos que o distrito de Lisboa tem uma maior predominancia de empresas nos
setores da construcéo (35 empresas); investigacao e desenvolvimento (33 empresas) € comercio
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por grosso e a retalho (31 empresas) no que a norma diz respeito. J& no distrito do Porto
encontramos mais organizagoes nos setores da industria metallrgica (24 empresas); construgdo
(23 empresas) e comércio por grosso e a retalho (21 empresas). Finalmente, no distrito de
Aveiro a indastria metaltrgica predomina (37 empresas), seguindo-se o fabrico de produtos
minerais ndo metalicos (14 empresas) e o fabrico de maquinas e equipamentos (14 empresas).
Ap0s esta analise, sugere-se uma relagdo entre areas de atividade com maior impacto
ambiental e a necessidade de um sistema de gestdo ambiental (como a 1SO 14001), na medida
em que entre os setores com maior Potencial de Aquecimento Global (GWP), segundo dados
do INE (2022), encontramos os setores destacados a laranja na Figura 5.
Finalmente, verifica-se uma predominéncia das empresas com a norma ISO 14001 no litoral do
pais, espelhando as desigualdades entre litoral e interior, e em areas de atividade com elevado

impacto ambiental.

3.2. Gestéo de Recursos Humanos Verde em Portugal: resultados da vertente intensiva da

pesquisa

Seguidamente apresenta-se os resultados da vertente intensiva do estudo que procuram
dar resposta aos objetivos da investigagéo.

Considerando os objetivos do estudo, e com base no corpus em analise, identificaram-
se quatro categorias principais e as respetivas subcategorias durante o processo de analise de
conteudo qualitativa. Estas categorias foram, alias, ja apresentadas no capitulo anterior,
representados no quadro 9, recapitulando-as abaixo:

= Enquadramento geral (Norma ISO 14001 e GRHV)
. Préticas de GRHV
= Praéticas organizacionais verdes transversais
. Beneficios, condicionantes e desafios da GRHV
Para cada uma das subcategorias sdo apresentados indicadores de analises que serdo apreciados

a luz dos excertos retirados das entrevistas e analise documental.

3.2.1. Enquadramento geral (norma ISO 14001 e GRHV)

A primeira categoria - Enquadramento geral (norma ISO 14001 e GRHV) - procura
compreender o comprometimento da empresa com as preocupac¢des ambientais, 0s motivos que
levaram a implementar um sistema de gestdo ambiental e a sua forma de atuagéo interna no que
respeitaa GRHV.
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Associada a esta categoria estdo trés subcategorias: (i) a estratégia verde, que pretende
perceber se a missdo e valores da empresa sdo marcadamente ambientais; (ii) a norma ISO
14001, que esclarece quanto as motivacGes da empresa em adotar um sistema de gestdo
ambiental e (iii) a GRHV que explora a forma como se aplica a GRHV desde o0s seus

responsaveis as principais motivacoes.

Figura 6 - Dimenséo | - Enquadramento geral (norma 1SO 14001 e GRHV)

i) Estratégia verde

v * Orientagdo da empresa
/ * Missdo/valores/compromisso verde

/ ¢ Prémios/reconhecimento verde
//
I / ] ~ ii) Norma ISO 14001
Enquadramento geral f/i/ * Motivagdes para certificagdo
( norma ISO 14001 e GRHV) \\ + Influéncia da ISO 14001 na GRHV
N\
N
k" iii) GRHV
Yo

* Perce¢do do conceito GRHV
* Motivagdes para GRHV

* Responsaveis pela GRHV

* Modus operandida GRHV

Fonte: Elaboracédo propria

3.2.1.1 Estratégia verde

A subcategoria estratégia verde identifica a i) orientacdo da empresa pela percecao dos
entrevistados e recolhe dados empiricos sobre a estratégia ambiental da empresa representada
na sua ii) missdo e valores, bem como no comprometimento ambiental e iii) prémios
reconhecidos por entidades competentes.

Do que foi possivel recolher, de um total de 15 empresas participantes no estudo, através
da disponibilizacdo de uma entrevista com o seu gestor de recursos humanos ou responsaveis
da estratégia de sustentabilidade ambiental, a maioria das empresas tem uma orientacao
multidirecional (orientacdo top-down e bottom-up) (n= 10). Por um lado, as empresas definem
a sua estratégia mediante orientagdes da direcdo, dos niveis de topo ou do grupo, no caso das

multinacionais, como podemos perceber pelos exemplos:

“Normalmente a visao, a missao, os valores, é definido pela equipa que nés chamamos a equipa

de gestdo. E depois, ai sim, ¢ passado para baixo.” (Entrevistado 8, Chefe de Divisdo de Recursos

Humanos, Empresa 8)

“Ha sempre umas guidelines gerais que normalmente vém do grupo.” (Entrevistado 2,

Coordenador L&D, Empresa 2)
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Por outro lado, a maioria das empresas admite e fomenta a participacdo ativa dos

restantes trabalhadores.

"Os processos requerem o envolvimento de todos os colaboradores. A inteligéncia ndo esta s6
nos gabinetes, a inteligéncia esta a todos os niveis.” (Entrevistado 1, Diretor de Recursos Humanos,

Empresa 1)

As Unicas empresas que referiram que tém uma orientacdo predominantemente top-
down (n= 2) sdo, coincidentemente, empresas cotadas em bolsa, e é identificado que esta

orientacdo impacta negativamente a GRHV.

“Esta empresa € muito tradicional. E nesse aspeto ndo h& como dizer outra coisa, é
completamente top-down, tem um micromanagement muito grande. E isto é uma condicionante

para a GRHV.” (Entrevistado 15, Diretor de Recursos Humanos, Empresa 15)

Apesar de encontrarmos, em quase todas as empresas, um compromisso com o ambiente
na sua comunicacdo externa, nomeadamente no website oficial, poucas ou nenhumas
incorporam especificamente este tema na sua miss&o, viséo e valores. Contudo, varias foram as
empresas distinguidas com prémios sobre o chapéu da sustentabilidade, da mesma forma que
viram reconhecidas e validadas as suas metas e objetivos pelo SBTi.

De forma resumida, podemos verificar quantitativamente’ as empresas que evidenciam um
compromisso ambiental:

= Incluem a vertente ambiental na misséo da empresa (n=2)

= Incluem a vertente ambiental nos valores da empresa (n=4)

= Demonstram um compromisso ambiental no website oficial (n=10)

. Foram premiadas nos ultimos 3 anos numa vertente de sustentabilidade (n=7)

= Tém reconhecidas metas ambientais pela SBTi (n=3)

3.2.1.2 Norma I1SO 14001

Na subcategoria relacionada com a norma ISO 14001, analisamos as i) motivagdes que
levaram as empresas participantes a adquirirem a certificagdo com a 1SO 14001, bem como a
i) influéncia que esta certificacdo pode ter na implementacdo da GRHV.

Lista-se abaixo as motivacdes levantadas pelos entrevistados, por ordem decrescente de

frequéncia no discurso, suportadas com exemplos:

A opcdo por ndo transcrever excertos representativos destes resultados deve-se ao facto de apresentar um risco elevado de
exposicdo e comprometer o anonimato dos participantes.
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As conformidades legais exigidas (n=10): “/o acionista] pretendia como minimo, a

conformidade legal." (Entrevistado 1, Diretor de Recursos Humanos, Empresa 1)

Adicionalmente, ainda no que toca a esta motivacdo, sao identificadas outras questdes que

poderdo ser importantes para enquadramento, nomeadamente fatores como a fiscalizacao,

requisitos para projetos e a despesa associada as conformidades legais, que sugerem um

compromisso real com as questdes ambientais.

"necessidade de integracdo de sistemas de gestdo ambiental nas empresas (...) para nos
podermos candidatar a determinados projetos.” (Entrevistado 3, Chefe de Sustentabilidade,
Empresa 3)

“(...) sdo requisitos legais que todas as empresas teriam que cumprir. S6 que em Portugal, pelo
menos na realidade que eu conhego, a maior parte das empresas ndo cumpre esses requisitos

legais. Ndo ha fiscalizagdo e de facto ¢ um custo muito acrescido.” (Entrevistado 13, Gestor de

Melhoria Continua, Empresa 13)

Uma questdo de imagem (n=8): “acho que foi uma questio de imagem da empresa.”
(Entrevistado 2, Coordenador L&D, Empresa 2) | “Eu diria que é sobretudo também o
reconhecimento e notoriedade junto também do consumidor, ndo ¢?” (Entrevistado 4, Diretor de
Recursos Humanos, Empresa 4)

A melhoria dos processos internos (n= 4): “e depois toda a vertente processual e de
profissionalismo dos processos que nos levam a exceléncia e rigor.” (Entrevistado 14, Chefe de
Pessoas e Cultura, Empresa 14) | "também ajuda nos processos a serem mais estaveis, eficazes e

solidos.” (Entrevistado 15, Diretor de Recursos Humanos, Empresa 15)

O impacto ambiental (n=2): “4 decisdo da empresa néo foi ir pela 6tica do produto, mas sim

ir pela 6tica do impacto ambiental da organizagdo. " (Entrevistado 1, Diretor de Recursos Humanos,

Empresa 1)

No que diz respeito ao indicador de analise sobre a influéncia da certificacdo ISO 14001

na GRHV, esta é reconhecida (n= 7), porque ambas estdo ligadas no seu objetivo:

“Naturalmente impacta, quanto mais ndo seja uma referéncia que nos temos no nosso dia a dia
em tudo o que seja os temas da sustentabilidade”. (Entrevistado 9, Diretor de Recursos Humanos,

Empresa 9)

“Ha uma influéncia positiva desta norma para depois implementar praticas que se podem
enquadrar na Gestdo de Recursos Humanos Verde.” (Entrevistado 10, Chefe Ambiente, Salde e

Seguranca, Empresa 10)
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No entanto € mencionado que a GRHV néo se limita a certificagdo, havendo por isso
uma influéncia indireta e subtil (n=2), uma vez que “A légica da sustentabilidade é muito mais forte
do gue a certificacdo, porque tem um impacto interno e externo. (...) Até porque é uma certificacdo que

tem uma logica de controlo e menos uma logica pedagdgica.” (Entrevistado 5, HR Business Partner,

Empresa 5)

Alguns entrevistados referiram mesmo que ndo constatam influéncia da 1SO 14001
(n=4), demonstrando uma independéncia de um processo e outro: “E um trajeto que poderia ser
distinto.” (Entrevistado 13, Gestor de Melhoria Continua, Empresa 13) | “Antes, nem sequer se falava em

14001 (...) ja havia da nossa parte alguma sensibilidade para esta questdo.” (Entrevistado 6, Gestor

Desenvolvimento Recursos Humanos, Empresa 6)

3.2.1.3 GRHV

A Ultima subcategoria, pretende demonstrar a implementacdo da GRHV nas empresas.
Importa identificar se ha i) reconhecimento do conceito pelos entrevistados, ii) quais as
motivacdes em torno do conceito, iii) quem foram os principais responsaveis ou influenciadores
desta GRHYV e, finalmente, iv) perceber o modus operandi que se verifica na pratica.

Apenas 3 entrevistados reconheciam o conceito de GRHYV, apesar de, no caso do
entrevistado 8, esta ser confundida com a GRH Sustentével e, portanto, ter uma abrangéncia

maior nos campos de atuacao, como ja foi explanado anteriormente neste estudo:

“Ndo foi a primeira vez que eu ouvi, inclusivamente, um colega nosso aqui da drea fez uma tese
de mestrado sobre a gestdo sustentavel de recursos humanos.” (Chefe de Divisdo de Recursos

Humanos, Empresa 8)

A grande maioria dos entrevistados (n=9), desconhecia o conceito:

“Para ser sincero, nunca tinha ouvido falar.” (Entrevistado 6, Gestor Desenvolvimento Recursos

Humanos, Empresa 6)

“Ndo muito. Estive a ler no fim de semana sobre isso, mas ndo estou completamente por dentro,

sinceramente.” (Entrevistado 7, Diretor Recursos Humanos, Empresa 7)

No que concerne as motivacOes para a implementacdo de uma GRHV, estas prenderam-
se sobretudo por uma questdo de alinhamento com a conjuntura ambiental, a qual as
organizacOes ndo podiam ficar indiferentes, aliada a reputacéo junto dos stakeholders que uma
GRHYV infere, bem como a influéncia da prépria cultura da empresa que pressupde valores

ambientais.
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Elenca-se abaixo as motivacgdes assinaladas pelos entrevistados, por ordem decrescente

de frequéncia no discurso, suportadas com exemplos:

= A conjuntura ambiental (n=7): “4 sociedade hoje em dia nédo permite o atentado ambiental.”
(Entrevistado 1, Diretor Recursos Humanos, Empresa 1) | "A nossa responsabilidade enquanto marca

e empresa para com a nossa comunidade e sociedade.” (Entrevistado 10, Chefe Ambiente, Salde e

Seguranca, Empresa 10)

« Areputacdo (n=5): “o nosso setor de atividade, como tem uma conotagdo muito negativa, cada

’

vez mais houve a necessidade de mostrar que também conseguimos ser sustentaveis.’
(Entrevistado 13, Gestor de Melhoria Continua, Empresa 13)

« A cultura da empresa (n=3): “E muito uma preocupagc&o interna. E muito uma motivagio de
todos.” (Entrevistado 7, Diretor Recursos Humanos, Empresa 7) | “Quando fui integrada na casa

comeca-se logo a respirar o ambiente.” (Entrevistado 8, Chefe Divisdo Recursos Humanos, Empresa
8)

Passando para o indicador de andlise seguinte, os entrevistados foram questionados
sobre quem foi o/a responsavel pela implementacdo de uma GRHYV na organizacdo. A maioria
dos entrevistados que conseguiu responder (n=5) mencionou 0s niveis de topo da organizagao
como os principais influenciadores, identificando os acionistas, dire¢cdo ou mesmo o fundador

como principais impulsionadores desta GRHV:

“A razdo foi a mudanga do acionista que tem uma série de regras de compliance e de
governance que se tem de responder. E depois o nosso COO é muito interventivo.” (Entrevistado
6, Gestor Desenvolvimento Recursos Humanos, Empresa 6)

>

“A filosofia do fundador do grupo sempre foi ter um impacto positivo e ser uma referéncia.’

(Entrevistado 11, HR Business Partner, Empresa 11)

Todavia, a responsabilidade de todos os stakeholders, de uma forma geral, também foi
identificada (n=4):
“percebi que veio (...) também dos colaboradores que também sdo novos. Portanto acaba por

ser da gestdo de topo e dos colaboradores.” (Entrevistado 13, Gestor de Melhoria Continua, Empresa
13)

“surgiu numa perspetiva multidirecional, na medida em que procuramos também estar atentos
ao mercado e a experiéncia do consumidor, as preocupacgdes dos nossos colaboradores e a

vontade da administracdo.” (Entrevistado 4, Diretor Recursos Humanos, Empresa 4)

Para o estudo era importante perceber de que forma a GRHV estava a ser implementada

e como funcionava o modus operandi desta area, ou seja, a correlagdo que ha entre as varias
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areas da organizacdo que detém esta responsabilidade ambiental. Evidenciou-se que o Dep. de
RH ndo gere, de forma exclusiva, as praticas de GRHV dentro das organizagdes, em nenhuma
das empresas participantes (n=13). Percebeu-se que € mais um trabalho pensado e organizado
entre varios departamentos, entre o departamento de Qualidade, Ambiente e Seguranca (QAS)
e de Recursos Humanos, ou através de um departamento de sustentabilidade criado para o

efeito:

« Varios departamentos (N=6): “Nos pertencemos todos a uma diregdo corporativa (...) Portanto
ha influéncia de uma pessoas e das outras, porque trabalhamos todos em conjunto.” (Entrevistado
11, HR Business Partner, Empresa 11) | “surgem de uma forma generalizada, ndo se restringem aos
RH, mas a estrutura, na qual os recursos humanos sdo um dos membros ativos enguanto

facilitadores.” (Entrevistado 4, Diretor Recursos Humanos, Empresa 4)

« Partilnado entre RH e QAS (n=4): “iniciativa do QAS, mas hd envolvimento dos RH’.
(Entrevistado 6, Gestor Desenvolvimento Recursos Humanos, Empresa 6) | “Passa pelos RH e QAS.
Nés damos a parte inicial, € o QAS faz mais a fiscalizag¢do, por assim dizer.” (Entrevistado 7,

Diretor Recursos Humanos, Empresa 7)

« Departamento de sustentabilidade (n=3): “Nds temos uma equipa dedicada a temas de

’

sustentabilidade e os recursos humanos tentam alinhar-se com eles como intervenientes.’
(Entrevistado 5, HR Business Partner, Empresa 5) | “Existe um grupo de trabalho interno do qual
fazem parte de uma equipa multidisciplinar, que trabalha a sustentabilidade e o ambiente.”

(Entrevistado 14, Chefe de Pessoas e Cultura, Empresa 14)

No seguimento desta analise ao funcionamento interna da empresa em termos de
GRHYV, foi revelado por alguns entrevistados que os RH ainda ndo tém um papel muito ativo
na implementac&o da estratégia ambiental, assumindo que ainda ndo se encontravam numa fase
6tima de GRHV (n=4):

“Sinceramente, eu acho que ainda temos caminho para dizer que estamos a implementar uma
Gestdo de Recursos Humanos Verde.” (Entrevistado 5, HR Business Partner, Empresa 5)
“Estamos num processo de otimizag¢do, mas a GRHV n&o era uma coisa que tivesse na agenda

dos RH.” (Entrevistado 9, Diretor Recursos Humanos, Empresa 9)
3.2.2. Préaticas de GRHV

A segunda categoria - Praticas de GRHV - visa aprofundar as grandes areas de GRH
abordadas no capitulo I, sobre a perspetiva de Renwick et al. (2013), examinando em cada uma
delas como é aplicado o processo e qual o seu alinhamento com a tematica ambiental. Associada

a esta categoria estdo cinco subcategorias: (i) recrutamento e selecdo verde; (ii) formagdo e
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desenvolvimento verde; (iii) gestdo e avaliacdo de desempenho verde; (iv) remuneracdo e
recompensas verde e (V) cultura organizacional verde que explora a forma como se comunica
internamente com os trabalhadores, e qual o seu envolvimento e clareza face a visdo verde da

empresa.

Figura 7 - Dimenséo Il - Praticas de GRHV

i) Recrutamento e selecdo verde
~» Processo e forma de atuagdo
¢ Indicadores de selegdo de candidatos

ii) Formacio e desenvolvimento verde
j -+ Formagdo ambiental e transversalidade
/ * Processo e forma de atuagao
’,"‘"’ / * Avaliagdo pré e pos formagdo

I/ iii) Gestio e avaliacio de desempenho verde
11 ) « Meétricas ambientais existentes
Praticas de GRHV __ + Processo e feedback

\ + Compromisso das chefias

iv) Remuneracio e recompensas verde
B + Recompensas monetarias
\ \ + Recompensas ndo monetarias

v) Cultura organizacional verde
\ * Clareza da visdo verde
\___ e Liberdade dos trabalhadores

« Comunicag¢do interna

+ Envolvimento trabalhadores

Fonte: Elaboracédo propria

3.2.2.1 Recrutamento e selecéo verde

A subcategoria recrutamento e selecdo verde pretende dar resposta a forma como as
empresas incluem a preocupacdo ambiental nos seus i) processos de recrutamento, bem como
perceber se ii) selecionam os candidatos com base no seu perfil mais ou menos pré-ambiente.

No que respeita ao indicador de analise que pretende explorar a forma de atuacdo dos
processos de recrutamento, avalia-se que todas as empresas participantes no estudo adotam um
formato minimamente digital, através da publicacdo de antncios em plataformas online (n=15).
Contudo, e apesar de algumas empresas ja disporem de uma plataforma de recrutamento (n=8)
que permite que todo o processo seja feito de forma digital, como a submisséo de cv e outros
documentos, sdo levantadas algumas condicionantes que ndo permitem que se apliqgue uma
estratégia 100% paper free, nomeadamente os condicionalismos legais que implicam ainda os

contratos formalmente em papel:

“Eu seria adepto do paper free, mas os condicionalismos legais podem ndo o permitir, e

portanto, os contratos sdo em papel.” (Entrevistado 4, Diretor Recursos Humanos, Empresa 4)
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“A unica coisa que depois também fazemos com papel é ainda a parte do contrato."”

(Entrevistado 10, Chefe Ambiente, Salde e Seguranca, Empresa 10)

Importa distinguir que as empresas que contratam trabalhadores com menor
escolaridade e/ou do setor operacional e fabril, sdo for¢adas a aceitar candidaturas em papel,
uma vez que os candidatos tém tendencialmente menor literacia digital para corresponderem a

um formato mais sustentavel:

“Mas também temos a parte do papel porque estamos a falar de uma populacdo de
colaboradores com baixa instrugdo. O que funciona ¢ virem as instalagoes.” (Entrevistado 7,

Diretor Recursos Humanos, Empresa 7)

“Usamos boletins de inscri¢cdo em papel, visto que muitos candidatos procuram realizar a sua
inscricdo as nossas vagas por este meio, pois a maior parte ndo contam um CV, nem com
literacia informatica suficiente para se candidatarem através de meios digitais.”. (Entrevistado

12, Especialista Recursos Humanos, Empresa 12)

Ainda sobre este indicador de anélise, debrucando a atencdo sobre o anuncio de emprego,
apenas o entrevistado 10 afirmou que tem a preocupacdo ambiental latente nos anuncios de
emprego, de forma generalizada, nomeadamente através da partilha dos “valores da empresa e

as solugoes que temos das energias renovaveis e o impacto que temos no setor.” (Chefe Ambiente, Satde

e Seguranca, Empresa 10)

As restantes empresas ndo colocam informacéo de carater ambiental nos seus andncios
(n=12), a excecdo de vagas que se destinem a cargos ambientais e que exijam competéncias

especificas para a funcdo desempenhada:

"No geral, nés ndo fazemos a ndo ser que, evidentemente, seja para uma fungéo (...) de higiene,

seguranga e ambiente.” (Entrevistado 1, Diretor Recursos Humanos, Empresa 1)

“Ndo divulgamos informacdo ou valores que remetam, especificamente, para a componente de

sustentabilidade.” (Entrevistado 12, Especialista Recursos Humanos, Empresa 12)

Em relacdo ao modo como é feita a selecdo dos candidatos verificou-se que, na sua
maioria, as empresas participantes ndo distinguem os valores e motivagdes ambientais dos
candidatos (n=8), a ndo ser, mais uma vez, que seja exigéncia da funcdo. Algumas
demonstraram, inclusive, alguma reticéncia na adocdo de tais praticas, considerando

potencialmente discriminatorias (n=2):

"ndo discriminamos nenhum candidato por ele ndo ser verde." (Entrevistado 3, Chefe de
Sustentabilidade, Empresa 3)
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“Ndo temos, porque essa questdo pode ser sensivel nas questoes da diversidade e inclusdo.”

(Entrevistado 6, Gestor de Desenvolvimento Recursos Humanos, Empresa 6)

Todavia, na fase de entrevista ou de forma indireta, alguns entrevistados assumiram que
havia uma abordagem ambiental, de forma a perceber se o candidato estaria alinhado com o0s

valores sustentaveis da empresa (n=4):

“Julgo que ao nivel da entrevista exploram um bocadinho isso para perceber se o candidato
esta alinhado com os valores da empresa, nomeadamente o da sustentabilidade.” (Entrevistado

13, Gestor de Melhoria Continua, Empresa 13)

3.2.2.2 Formacdo e desenvolvimento verde

A subcategoria formagéo e desenvolvimento verde incide sobre a i) formagéo sobre a
temética ambiental que as empresas dirigem aos seus trabalhadores, percecionando se esta é
transversal a todos eles ou se incide apenas nas fungdes que desempenham tarefas dentro desta
area de atuacdo. A forma como as empresas aplicam o ii) processo formativo, bem como o
modo como estas iii) avaliam as necessidades formativas e a eficacia também é abordada.

No que respeita ao primeiro indicador, verifica-se que, na sua maioria, todas as empresas
dirigem formacéo sobre a temética ambiental aos seus trabalhadores e de forma transversal.

Esta formacdo, por norma, ocorre no processo de onboarding (n=8) e € de carater obrigatorio.

"N6s procuramos que todas as pessoas tenham uma integracdo que abrange as areas de

higiene, seguranca e ambiente.” (Entrevistado 1, Diretor Recursos Humanos, Empresa 1)

“Todos os trabalhadores que entram na empresa tém obrigatoriamente de fazer formacdo na

1

area do ambiente. Um dos capitulos do onboarding é a area ambiental, todos sem excecéo.’

(Entrevistado 10, Chefe Ambiente, Salde e Seguranca, Empresa 10)

Foram destacadas algumas tematicas dentro da area ambiental, nomeadamente a

biodiversidade, gestdo dos consumos de agua, papel e eletricidade e separacdo de residuos.

’

“abordamos a redug¢do do consumo de papel, reducdo de consumo de eletricidade.’

(Entrevistado 7, Diretor Recursos Humanos, Empresa 7)

“Alguns conteudos sdo sobre sustentabilidade ambiental, nomeadamente separacao de
residuos e ecocentro; biodiversidade,; sustentabilidade e reciclagem.” (Entrevistado 11, HR

Business Partner, Empresa 11)

Passando a analise ao segundo indicador, sobre o processo formativo, percebe-se que,

na maioria das empresas, os trabalhadores recebem informacgéo geral da organizagdo no
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onboarding através de um manual (n=3) ou formacé&o online (n=6), onde surgem temas sobre a
qualidade, seguranca, compliance e o ambiente. Assume-se, portanto, que as empresas
participantes adotam um sistema formativo global, ou seja, ndo se aplica uma formacéo

especifica para a tematica ambiental.

"dentro dessa formacao mandatdria h4 uma parte relacionada com o ambiente." (Entrevistado
2, Coordenador L&D, Empresa 2)

“Temos um plano de integragdo do novo colaborador, que passa sempre por uma vertente de
qualidade, ambiente e seguranga.” (Entrevistado 6, Gestor de Desenvolvimento Recursos Humanos,

Empresa 6)

Todavia, pode-se constatar que a tematica tem ganho destaque no processo formativo

das empresas, tendo algumas criado inclusive uma academia de sustentabilidade (n=2):

“Foi criada uma sustainability academy (...) onde a base vem do grupo, mas depois cada
entidade pode fazer os seus proprios percursos de formagdo.” (Entrevistado 2, Coordenador L&D,

Empresa 2)

“Introduzimos opg¢oes de formagdo (...) nomeadamente no nosso sustainability campus, que é

recente.” (Entrevistado 3, Chefe de Sustentabilidade, Empresa 3)

Finalmente, no que respeita a avaliacdo das necessidades formativas de cada
trabalhador, este facto ndo foi evidenciado pela maioria dos entrevistados, algo que €
congruente com o facto da formacéo ser predominante no processo de onboarding. Contudo,
destacam-se duas empresas que sdo exemplo de uma organizacdo atenta as necessidades

formativas individuais:

“O colaborador auto-propBe-se, e depois a chefia valida as auto propostas e acrescenta

outras.” (Entrevistado 6, Gestor de Desenvolvimento Recursos Humanos, Empresa 6)

“Hd um dirigente que vai ver as necessidades da fung¢do e do colaborador para definir as

formagdes especificas.” (Entrevistado 8, Chefe Divisdo Recursos Humanos, Empresa 8)

Numa fase pds-formacdo, a eficacia é garantida através de algumas estratégias que se
baseiam principalmente na avaliacédo pelos trabalhadores (n=3) e avalia¢cdo da melhoria da

performance (n=4):

“Quando estamos a alocar as necessidades de desenvolvimento as avaliag¢do de desempenho,
se a pessoa tem uma nota positiva significa que, de uma forma ou outra, a formacéo teve

impacto.” (Entrevistado 8, Chefe Divisdo Recursos Humanos, Empresa 8)
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“Em todas as formagoes tém uma avaliagdo final, e um inquérito com sugestdo de

melhorias.” (Entrevistado 11, HR Business Partner, Empresa 11)

Contudo, o entrevistado 12 mencionou limitacbes ao nivel de recursos que
impossibilitam essa avaliacdo da eficacia: “Ndo medimos niveis de impacto da formagdo a este

nivel, por escassez de recursos e tempo no Dep. de RH”. (Especialista Recursos Humanos, Empresa 12)

3.2.2.3 Gestéo e avaliacdo de desempenho verde

A subcategoria de gestdo e avaliacdo de desempenho verde propde um apuramento
sobre a existéncia de i) métricas ambientais na avaliacdo dos trabalhadores, de forma individual,
e perceber ii) de que forma se realiza o processo, nomeadamente a nivel do iii) comportamento
das chefias.

No que concerne ao primeiro indicador, sobre as métricas ambientais existentes,
percebe-se pelas declaracGes dos entrevistados, que ha limitacdes, no caso das empresas
publicas por exemplo, e dificuldade em instaurar KPIs ambientais que possam ser integrados
no sistema de avaliagdo de desempenho individual dos trabalhadores (n=5):

“Somos obrigados a ter o SIADAP, e se ndo estd la “ambiente” taxativamente, nos ndo
podemos ter “ambiente” nas competéncias.” (Entrevistado 8, Chefe Divisdo Recursos Humanos,

Empresa 8)

“A nivel ambiental ndo é possivel avaliar individualmente cada trabalhador. Acho que é dificil
medir esse impacto de cada colaborador, e portanto, ndo esta previsto, até porque nunca tinha

pensado nisso.” (Entrevistado 13, Gestor de Melhoria Continua, Empresa 13)

Constata-se que algumas empresas tém definidas métricas ambientais (n=5), mas apenas

para funcGes associadas a esta area:

“Ha indicadores de algumas areas que tém KPIs especificos do componente ambiental,

nomeadamente a gestao energética, mas isso é do mapa de estratégia do QAS.” (Entrevistado 6,

Gestor de Desenvolvimento Recursos Humanos, Empresa 6)

“Quando muito existem alguns departamentos que tém indicadores e objetivos mais ligados a

sustentabilidade, mas ndo é enraizado pela organizagdo.” (Entrevistado 15, Diretor Recursos

Humanos, Empresa 15)

Apenas dois entrevistados referiram que existem métricas ambientais individuais, sem

serem claros, contudo, de que forma os parametros sdo definidos:
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“Temos indicadores da reducdo da pegada carbonica de cada pessoa (...) agora qual é o
algoritmo que tera por detras disso, eu ndo lhe sei dizer.” (Entrevistado 14, Chefe de Pessoas e

Cultura, Empresa 14)

Debrucando a atencdo no processo de avaliagdo de desempenho, verifica-se que uma
empresa ndo tem um sistema de avaliacdo de desempenho implementado, e para as outras, a
inclusdo do tema ambiental na avaliacdo de desempenho ainda estd em projeto (n=3) e podera

passar apenas por uma avaliacdo subjetiva da chefia ou do préprio trabalhador.

“este projeto de RH ainda esta numa fase piloto, pelo que ndo existem métricas concretas para
avaliacd@o desta componente, apenas uma avaliagédo subjetiva do chefe, numa escala de 1-5.”

(Entrevistado 12, Especialista Recursos Humanos, Empresa 12)

“Agora, se calhar num questionario talvez possamos avaliar isso um bocadinho melhor, ou a

chefia, eventualmente.” (Entrevistado 13, Gestor de Melhoria Continua, Empresa 13)

Em relagdo a forma como é transmitido o feedback, com um foco ambiental, este surge
em contexto de entrevista ou de um modo informal, onde a atencdo ndo € dada aos aspetos

negativos, mas sim a uma abordagem de melhoria continua:

"Muitas vezes o feedback é dado na hora. Se houver um comportamento erratico, qualquer
colega € capaz de chamar a aten¢do na hora, porque hd uma cultura inerente.” (Entrevistado 8,

Chefe Divisdo Recursos Humanos, Empresa 8)

“O feedback ja estd inerente, (...) mas existe quer seja positiva ou menos positiva, numa logica

de melhoria continua.” (Entrevistado 11, HR Business Partner, Empresa 11)

No que respeita ao Ultimo indicador, sobre o0 envolvimento das chefias e na forma como
é dado o feedback aos trabalhadores, consegue-se perceber que algumas empresas participantes,
as chefias ndo estdo ainda muito comprometidas em potenciar a melhor performance dos seus

trabalhadores (n=5), apesar de na perce¢édo de alguns entrevistados este facto ser chave:

“Acho que neste momento ndo é uma prioridade. Se me perguntas se foram além do que era

definido, sinceramente acho gue ndo.” (Entrevistado 5, HR Business Partner, Empresa 5)

“Quem tem de ser responsavel por isto, em primeiro lugar, sdo os lideres de equipas e das
pessoas que tém que fazer disto a sua principal obrigacao. Aqui, os modelos podem existir, mas

nao funcionam.” (Entrevistado 15, Diretor Recursos Humanos, Empresa 15)

Face a esta realidade, levanta-se um fator que pode ser determinante para aumentar o
envolvimento das chefias - a sua propria avaliagdo, considerando a performance das suas

equipas:
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“Isso devia ser o ponto principal das chefias e do qual também deveriam ser avaliadas.”

(Entrevistado 10, Chefe Ambiente, Salde e Seguranca, Empresa 10)

"Tivemos de criar a avaliacdo de desempenho do gestor que é feita ndo s6 sobre o trabalho
dele, mas sobre o trabalho das equipas que ele gere. Que depois gere penalizagcfes para o

colaborador e para a chefia.” (Entrevistado 7, Diretor Recursos Humanos, Empresa 7)

3.2.2.4 Remuneracado e recompensas verde

A quarta subcategoria de GRHV, sobre remuneracéo e recompensas verde, visa retratar
a realidade das empresas participantes o que respeita a pratica de i) incentivos financeiros ou
ii) ndo financeiros associados a questdes ambientais.

De uma forma geral, considerando os dois indicadores de analise, verifica-se que mais
de metade dos entrevistados ndo mencionou este tipo de premiacéo ou incentivos como pratica

comum na sua empresa (n=9):

“Ndo ha beneficios previstos a esse nivel.” (Entrevistado 12, Especialista Recursos Humanos,

Empresa 12)

“Nao temos muito essa politica de beneficios nem de prémios, nem para a area ambiental nem

para nenhuma.” (Entrevistado 13, Gestor de Melhoria Continua, Empresa 13)

Contudo, no que respeita a incentivos financeiros, é possivel verificar que a maioria das
empresas participantes que os aplicam, limitam esses prémios aos niveis de topo (n=4), ou
baseiam a sua atuacdo num sistema de descontos para aplicar, por exemplo, na aquisi¢do de

opg¢des de mobilidade sustentavel (n=3):

“Nos temos alguns beneficios para o colaborador em termos de descontos, relacionado com

energia verde.” (Entrevistado 5, HR Business Partner, Empresa 5)

“S6 a comissdo diretiva, e umas diregées de segundo nivel é que tém objetivos anuais e abrange

>

a parte do ambiente na medida em que abrange objetivos de sustentabilidade da empresa.’

(Entrevistado 9, Diretor Recursos Humanos, Empresa 9)

As recompensas ndo monetarias também sdo visiveis em algumas empresas

participantes (n=5):

“Ja fizemos jantar de gala onde era eleito o colaborador do ano, e (...) obviamente que iSs0
passa pelas questoes ambientais, como um todo.” (Entrevistado 8, Chefe Divisdo Recursos

Humanos, Empresa 8)
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“Temos pelo menos um encontro anual em que fazemos (...) um balango geral, nomeadamente
guanto papel poupamos, etc, e premiamos as equipas vencedoras. N6s implementamos muito

essa parte do elogiar.” (Entrevistado 11, HR Business Partner, Empresa 11)

Identificam-se duas empresas que premeiam 0s seus trabalhadores no @mbito de boas
praticas ambientais, nomeadamente no desempenho relacionado com a eco-conducdo. Em
ambos 0s casos ha um reconhecimento evidente, seja através de um evento com atribuicdo de
diploma de exceléncia, seja através de um cariz concursal a nivel interno e de grupo (no caso

da multinacional).

3.2.2.5 Cultura organizacional verde

A quinta e Ultima subcategoria sobre as praticas de GRHV - cultura organizacional
verde aborda a forma como a i) visdo verde da empresa € clara e se enraiza nos trabalhadores,
atraves da ii) liberdade dada a sua participacdo e de uma iii) comunicacdo interna forte.
Consequentemente, os trabalhadores tornam-se iv) envolvidos ativamente na estratégia
ambiental da empresa.

Verifica-se que a aposta em acgdes verdes, por parte das empresas participantes, que
tocam o dia a dia das pessoas, leva a que os entrevistados, percecionem que existe clareza dos

trabalhadores naquilo que é a visdo verde da empresa (n=7):

"Os colaboradores sdo sensibilizados todos os dias ou praticamente todos os dias, para as

praticas do futuro.” (Entrevistado 7, Diretor Recursos Humanos, Empresa 7)

“O facto de nos termos esta pressdo constante, de trazer sustentabilidade para o negocio acaba

por passar para as nossas pessoas.’’ (Entrevistado 9, Diretor Recursos Humanos, Empresa 9)

Quanto ao segundo indicador, a liberdade de iniciativa e participacdo dada aos
trabalhadores também é uma peca chave para que a cultura verde se dissemine por todos, como
podemos perceber neste excerto: “falta uma coisa muito importante, que é a comunicacdo tem que

ter dois sentidos.” (Entrevistado 15, Diretor Recursos Humanos, Empresa 15).

Esta liberdade existe, de modo formal ou informal, em alinhamento com a orientacéo
multidirecional (orientacdo top-down e bottom-up) que ja foi abordada, e esta percecdo é visivel

pelos testemunhos que obtivemos de alguns participantes (n=9):

“vemos esse envolvimento quando ele vem ter connosco e nos ddo ideias fora daquele contexto

formal.” (Entrevistado 10, Chefe Ambiente, Salde e Seguranca, Empresa 10)
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“Os trabalhadores tém a possibilidade de propor, de trazer ideias novas (...) sdo sempre
escutados quer através dos canais proprios ou dos canais informais.” (Entrevistado 14, Chefe de

Pessoas e Cultura, Empresa 14)

No que diz respeito a comunicacdo interna, considera-se um canal privilegiado para a
cultura verde, e a maioria das empresas entende que esta comunicacédo é boa destacando alguns

dos meios usados para o efeito (n=9):

“Temos um canal de comunicag¢do dindmico com conteudos sobre o tema, desafios, que
normalmente sdo mais organizados pelo marketing em colaboragdo com os recursos humanos."

(Entrevistado 6, Gestor de Desenvolvimento Recursos Humanos, Empresa 6)

“Temos uma comunicagdo interna forte. Para aléem disso temos uma radio interna (...)
procuramos partilhar internamente informacdes sobre 0 ambiente.” (Entrevistado 9, Diretor

Recursos Humanos, Empresa 9)

Todavia, alguns entrevistados ressalvam que ndo basta haver canais para que a
comunicagdo seja eficaz, identificando limitacdes digitais, e necessidade de se aplicarem
estratégias bi-direcionais que impactem verdadeiramente os trabalhadores (n=4):

“Estamos numa sociedade de information overload. A comunica¢do ja ndo passa so pelos e-
mails. A comunicagdo informal tem um impacto maior que a formal, sem duvida.” (Entrevistado

3, Chefe de Sustentabilidade, Empresa 3)

“Temos uma newsletter, mas so chega a quem tem email que sao 30%.” (Entrevistado 7, Diretor

Recursos Humanos, Empresa 7)

No que concerne ao envolvimento dos trabalhadores, tendencialmente, os entrevistados
que mencionaram haver um grande envolvimento, fazem parte de empresas que, também na
sua percecdo, ttm uma comunicacao interna solida (n=6):

"E tudo muito incentivado. E passa muito engagement aos funciondrios.” (Entrevistado 2,

Coordenador L&D, Empresa 2)

“Neste momento, estamos com uma envolvéncia grande a nivel de colaboradores na area, quer

seja por for¢a externa, quer seja por motivacdo dos proprios colaboradores.” (Entrevistado 10,

Chefe Ambiente, Salde e Seguranca, Empresa 10)

Importa destacar o envolvimento dos trabalhadores, por exemplo nas iniciativas junto
da comunidade, também esta relacionado com as condigdes reais de participagdo que a empresa

fornece: “Ndao tivemos a participagdo que queriamos, porque também a empresa ndo atribuiu (...)
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horas de trabalho para que as pessoas pudessem fazer voluntariado empresarial.” (Entrevistado 13,
Gestor de Melhoria Continua, Empresa 13).

O sentimento de orgulho dos trabalhadores também foi levantado (n=4):

“As pessoas sao muito orgulhosas da empresa onde trabalham.” (Entrevistado 9, Diretor Recursos
Humanos, Empresa 9)

“Vejo muito orgulho dos trabalhadores no LinkedIn ou Facebook quando nos partilhamos estas

praticas que nos temos.” (Entrevistado 11, HR Business Partner, Empresa 11)

3.2.3. Préticas organizacionais verdes transversais

A terceira categoria - Praticas organizacionais verdes transversais - tenciona identificar
quais as praticas de sustentabilidade ambiental que as empresas participantes promovem interna
e externamente, com o pressuposto que a GRH toca, de forma direta ou indireta, varias areas,
desde (i) a adocdo de medidas mais digitais na empresa como o teletrabalho; (ii) solucdes de
transporte verde; (iii) a op¢do por artigos sustentaveis e tratamento correto dos residuos; (iv)
infraestruturas mais sustentaveis; (v) performance global mais amiga do ambiente; (vi)

producdo verde através de energias alternativas e (vii) atividades desenvolvidas junto dos
trabalhadores e comunidade.

Figura 8 - Dimenséo Il - Praticas organizacionais verdes transversais
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Fonte: Elaboragdo propria
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3.2.3.1 Digital

A subcategoria dedicada ao digital pretende i) identificar as praticas implementadas

pelas empresas neste ambito. Conseguimos identificar o trabalho hibrido como uma variavel de

importancia crescente, bem como processo de formagdo mais digitais, como o formato e-

learning:

Trabalho hibrido (n=6): "o teletrabalho foi um pedido - quase uma exigéncia - de baixo para

cima." (Entrevistado 2, Coordenador L&D, Empresa 2)

Sobre este ponto, importa mencionar algumas condicionantes, nomeadamente o setor de
atividade ou areas de producao/operagdes: “Ainda ndo temos uma politica formal de
teletrabalho, porque nas dreas de operagoes, ¢ sempre um assunto muito mais sensivel.”
(Entrevistado 9, Diretor Recursos Humanos, Empresa 9)

E-learning (n=10): "E tudo e-learning." (Entrevistado 3, Chefe de Sustentabilidade, Empresa 3)
Todavia, o formato presencial e on the job ainda sdo frequentes na tematica ambiental,
em alguns casos devido ao perfil menos digital dos trabalhadores: “E tudo presencial,

porque com estes colaboradores fazer formagdo online ¢ quase impossivel.” (Entrevistado 7,

Diretor Recursos Humanos, Empresa 7)

3.2.3.2 Transportes

No que concerne a subcategoria de transportes, foi possivel i) identificar praticas

implementadas nas organizagdes, nomeadamente ao nivel de mobilidade elétrica:

Frota elétrica (n=8): “Nés estamos num processo de descarbonizacdo da frota.” (Entrevistado

9, Diretor Recursos Humanos, Empresa 9)

Bicicletas elétricas (n=4): “temos uma parceria com um fornecedor que permite que as pessoas
possam adquirir aquelas bicicletas, a um custo mais simpatico.” (Entrevistado 3, Chefe de
Sustentabilidade, Empresa 3) | “Nos temos no polo bicicletas para as pessoas se deslocarem.”
(Entrevistado 14, Chefe de Pessoas e Cultura, Empresa 14)

Car-sharing (n=7): “Um dos beneficios (...) é o transporte partilhado para colaboradores que
vem de determinadas localizagbes.” (Entrevistado 4, Diretor Recursos Humanos, Empresa 4) |
“Temos uma plataforma de partilha de viaturas.” (Entrevistado 10, Chefe Ambiente, Salde e
Seguranca, Empresa 10)

Transporte coletivo da empresa ou beneficios corporativos de mobilidade que sédo
flexiveis (n=3): “N6s temos (...) um conjunto de linhas de autocarros dedicadas para
colaboradores.” (Entrevistado 5, HR Business Partner, Empresa 5) | “a empresa define plafonds (...)
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os seus colaboradores, (...) escolhe quais os servicos de mobilidade que pretende utilizar.”

(Entrevistado 11, HR Business Partner, Empresa 11)

3.2.3.3 Artigos e residuos

Nesta subcategoria, 0 foco centra-se nas i) préaticas relacionadas com os artigos
utilizados na empresa, por exemplo, que constem do kit de boas-vindas aos trabalhadores e na

gestdo dos residuos produzidos:

= Kit boas-vindas (n=6): “oferecemos um kit lancheira e um copo. ” (Entrevistado 8, Chefe Divisdo
Recursos Humanos, Empresa 8) | “Todos os colaboradores tém uma garrafa de dgua reutilizavel e

reciclada.” (Entrevistado 9, Diretor Recursos Humanos, Empresa 9)

= Produtos saudaveis e bioldgicos (n=5): “o espaco de refeicdo vai ser muito mais direcionado
para produtos bioldgicos, com fruta e tudo o que tem a ver com a alimentagdo saudavel.”
(Entrevistado 5, HR Business Partner, Empresa 5)

= Artigos reciclados (n=4): “O papel é reciclado, os toners sdo todos reciclados, fazemos com

uma empresa que é certificada.” (Entrevistado 3, Chefe de Sustentabilidade, Empresa 3)

= Comércio justo e economia circular (n=3): “Temos um projeto de recuperar paletes.”
(Entrevistado 4, Diretor Recursos Humanos, Empresa 4) | “Hd também a preocupa¢do de comprar a

fornecedores locais.” (Entrevistado 13, Gestor de Melhoria Continua, Empresa 13)

. Agua filtrada (n=2): “Temos uma méquina de dgua que dispensa dgua filtrada.” (Entrevistado
9, Diretor Recursos Humanos, Empresa 9)

. Sistema de separacdo e gestdo de residuos (n=10): “na prépria cantina, com separacéo de
residuos e lixo biologico que pode ser usado para adubagem.” (Entrevistado 5, HR Business Partner,
Empresa 5) | “existem a disposigdo de todos os trabalhadores espagos préprios para o depdsito

de residuos.” (Entrevistado 12, Especialista Recursos Humanos, Empresa 12)

3.2.3.4 Infraestruturas

A sustentabilidade comeca em casa e nesta subcategoria referente as infraestruturas
procura-se perceber as i) praticas que as empresas participantes implementaram nas suas
instalacOes para que estas se tornem mais verdes, como por exemplo espacos verdes, aposta na
eficiéncia energética e mobiliario reciclado. Também, como consequéncia direta da opcéo por
veiculos elétricos, as empresas necessitam de dotar as suas instalacbes de parques de

estacionamento com carregadores elétricos:
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= Espacos verdes (N=5): “Temos um espago verde de 6 hectares onde se fazer muitas atividades.”
(Entrevistado 11, HR Business Partner, Empresa 11) | “Temos um jardim enorme aqui no meio do

edificio.” (Entrevistado 6, Gestor de Desenvolvimento Recursos Humanos, Empresa 6)

= Decoragéo verde (nN=2): “os nossos espagos transpiram verde desde o papel de parede que
parece uma floresta.” (Entrevistado 13, Gestor de Melhoria Continua, Empresa 13)

. Eficiéncia energética (n=5): “Substituimos as lumindrias.” (Entrevistado 10, Chefe Ambiente,

’

Sadde e Seguranca, Empresa 10) | “A lumindria também foi um investimento que foi feito.’
(Entrevistado 13, Gestor de Melhoria Continua, Empresa 13)

= Aquisicdo de novas instalacdes mais sustentaveis (n=2): “O proprio edificio vai ser muito
mais verde, que vai poupar dinheiro e vai ter pegada ambiental mais reduzida.” (Entrevistado 5,
HR Business Partner, Empresa 5)

= Mobiliario reciclado (n=2): “Mobilidrios e tudo que temos comprado para o escritério também
temos tido essa preocupacdo.” (Entrevistado 9, Diretor Recursos Humanos, Empresa 9) | “Fizemos
uma esplanada feita de paletes antigas.” (Entrevistado 10, Chefe Ambiente, Saide e Seguranga,
Empresa 10)

. Parques com postos de carregamento elétrico (n=5): “O objetivo é ter o maximo de lugares
para carros elétricos.” (Entrevistado 2, Coordenador L&D, Empresa 2) | “Temos um parque para

viaturas elétricas.” (Entrevistado 6, Gestor de Desenvolvimento Recursos Humanos, Empresa 6)

3.2.3.5 Performance

A subcategoria dedicada a performance ecoldgica abrange as i) préaticas relacionadas
com o funcionamento geral das empresas, desde a cultura paper free, ao desligar o computador

ao final do dia:

= Cultura paper free (n=8): "E notério a cultura de acabar com o papel." (Entrevistado 1, Diretor
Recursos Humanos, Empresa 1) | “Deixamos de ter impressoras por servigo para ndo fomentar as

impressoes.” (Entrevistado 6, Gestor de Desenvolvimento Recursos Humanos, Empresa 6)

= Eliminacéo cartdo trabalhador (n=1): “nds nem cartoes para entrar (...) Fazemos uso do
telefone e temos duplo fator de autenticag¢do.” (Entrevistado 14, Chefe de Pessoas e Cultura, Empresa
14)

= Poupanca de adgua (n=5): “A4 lavagem do camido é feita essencialmente com dgua da chuva.
Nés temos reservatdérios.” (Entrevistado 7, Diretor Recursos Humanos, Empresa 7) | “Temos agdo
sustentavel no uso da Agua para rega, balnearios, lembretes para uma consciencializagédo de

uso.” (Entrevistado 8, Chefe Divisdo Recursos Humanos, Empresa 8)
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. Poupanca de energia dos equipamentos (n=4): “H& uma preocupacdo muito grande em
garantir que o ar condicionado, as luzes e tudo seja desligado ao final do dia.” (Entrevistado 4,
Diretor Recursos Humanos, Empresa 4) | “Temos as nossas ovelhinhas que andam aqui a cortar a

relva.” (Entrevistado 6, Gestor de Desenvolvimento Recursos Humanos, Empresa 6)

3.2.3.6 Producéo

Na subcategoria de producdo procura-se exemplos de i) praticas que fazem uso das
energias alternativas nas instalag@es, bem como iniciativas de producédo de bens horticolas e de
plantas que promovam a relacdo dos trabalhadores com a natureza. Verifica-se um investimento
em energias renovaveis, como painéis fotovoltaicos, que suportam o consumo energético das
infraestruturas de forma parcial ou total, por exemplo, no suporte ao abastecimento dos veiculos

elétricos:

= Uso de energia renovavel (n=7): “A transicéo para 100% de eletricidade renovavel nos nossos
escritorios, é algo que jd acontece.” (Entrevistado 3, Chefe de Sustentabilidade, Empresa 3) |
“Criamos um parque para viaturas com carregamentos elétricos, alimentado totalmente por

painéis fotovoltaicos.” (Entrevistado 13, Gestor de Melhoria Continua, Empresa 13)

= Cultivo de produtos horticolas (n=5): “Temos uma horta urbana que ajuda na vertente
ambiental, mas também para chamar as pessoas mais ao escritorio.” (Entrevistado 3, Chefe de
Sustentabilidade, Empresa 3) | “Temos wuma horta em que convidamos os colaboradores a
participarem dela e a cuidarem dela num sistema rotativo (...) onde todos os bens produzidos sdo

doados a institui¢oes de solidariedade.” (Entrevistado 14, Chefe de Pessoas e Cultura, Empresa 14)

3.2.3.7 Atividades

Na ultima subcategoria sobre atividades, a analise debruca-se sobre as i) praticas
sustentaveis desenvolvidas com os trabalhadores, com o intuito de apelar a sensibilizacdo sobre
a tematica, fomentar conhecimento sobre o ambiente, o0 espirito de equipa e co-
responsabilidade. Importa apurar também as iniciativas realizadas junto da comunidade, com a
participagdo dos trabalhadores, que impactam no meio ambiente e na reputagdo da marca

captada pelos stakeholders:

= Limpeza de praias ou espacgos verdes (n=7): “4 (...) limpeza de matas, limpeza de praias sdo

as mais comuns, também normalmente tém suporte das autarquias.” (Entrevistado 5, HR Business

Partner, Empresa 5)
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. Plantagdo de arvores (n=6): “estivemos a plantar arvores numa reflorestagdo de terreno”

(Entrevistado 9, Diretor Recursos Humanos, Empresa 9)

« AgOes de sensibilizacdo para a biodiversidade e natureza (n=5): “Fizemos um mural
direcionado para a biodiversidade e reciclagem.” (Entrevistado 6, Gestor de Desenvolvimento
Recursos Humanos, Empresa 6) | Tivemos uma atividade recente ligada a apicultura.” (Entrevistado
14, Chefe de Pessoas e Cultura, Empresa 14)

. Gamification verde® (n=1): as iniciativas também passaram pelo digital, numa vertente
de gamification verde. Foi 0 caso da empresa 2 que criou uma app em que 0S
trabalhadores podem percorrer o seu trajeto verde ao participar em eventos ao vivo ou

quizzes.

Sobre este conceito verde mais digital, identifica-se um conceito de floresta virtual que
ainda ndo foi implementado, todavia, pela empresa 13. Este conceito passa pela aquisi¢do de
uma arvore por cada ano de antiguidade dos trabalhadores, plantada por fornecedores externos,
criando uma floresta corporativa. Destaca-se o impacto ambiental verde, mas também o
envolvimento dos trabalhadores: “Séo plantadas arvores em nome do colaborador, e nés temos

acesso a nivel virtual e podemos acompanhar o crescimento delas.” (Gestor de Melhoria Continua,

entrevistado 13)

= Sensibilizacdo da comunidade (n=4): “Temos feito uma série de iniciativas também de ambito

’

ambiental nas escolas. Sdo os proprios colaboradores que participam nessas atividades.’

(Entrevistado 13, Gestor de Melhoria Continua, Empresa 13)
3.2.4. Beneficios, condicionantes e desafios da GRHV

A quarta e ultima categoria - Beneficios, condicionantes e desafios da GRHV - tem o
objetivo de recolher a perspetiva dos entrevistados, no que respeita aos i) beneficios, ii)
condicionantes e iii) desafios futuros que estes associam a GRHV. Apresenta-se 0s resultados
em trés visBes distintas, nomeadamente (i) macro - a sociedade; (ii) meso - as empresas e (iii)

micro - os trabalhadores.

8 Informagdo recolhida através da analise documental, pelo que ndo se ira proceder a transcricdo do excerto para garantia de
anonimato da entidade.
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Figura 9 - Dimensdo IV - Beneficios, condicionantes e desafios da GRHV

i) Beneficios da GRHV

4 * Identifica¢do de beneficios associados a
// GRHYV (visdo macro, meso e micro)
/ ii) Condicionantes da GRHV
. vV . / + Identificagdo de condicionantes associadas a
Beneﬁmos, condicionantes . GRHYV (visdo macro, meso € micro)
e desafios da GRHV N iii) Desafios da GRHV

* Identifica¢do de desafios associados a GRHV
(visdo macro, meso € micro)

Fonte: Elaboracéo propria

3.2.4.1 Beneficios da GRHV

Na subcategoria - beneficios da GRHV - dedica-se um olhar atento aos fatores

intrinsecos @ GRHV que poderdo i) beneficiar e impactar positivamente o trabalhador, a

empresa e a sociedade:

Nivel macro

Preservacdo do ambiente e sua sustentabilidade (n=8): “Acreditamos naquilo que ela faz e

percebemos o impacto que vai ter nas geragoes vindouras.” (Entrevistado 8, Chefe Divisdo Recursos

Humanos, Empresa 8)

Nivel meso

Permite & organizacdo melhorar o seu desempenho (n=4): “Agilidade. Os processos tornam-
se substancialmente mais dageis.” (Entrevistado 9, Diretor Recursos Humanos, Empresa 9)

Melhora a reputacéo organizacional (n=4): “sermos capazes de demonstrar que somos uma
organizagdo que se preocupa com a sociedade e com os grandes temas que a sociedade traz.”

(Entrevistado 5, HR Business Partner, Empresa 5) | "O posicionamento da empresa na comunidade e

em toda a sociedade.” (Entrevistado 13, Gestor de Melhoria Continua, Empresa 13)

Reduz os custos globais da empresa (n=3): “4 longo prazo vai compensar muito mais, como
por exemplo a plataforma para digitalizar o processo de RH.” (Entrevistado 11, HR Business
Partner, Empresa 11)

Promove uma vantagem competitiva através da economia e sustentabilidade ambiental

(n=2): “Traz uma marca forte e também a componente financeira.” (Entrevistado 6, Gestor de

Desenvolvimento Recursos Humanos, Empresa 6)

Nivel micro

Aumenta a taxa de retencdo dos clientes e trabalhadores (n=5): “Retencdo de talento,

principalmente das novas geragdes.” (Entrevistado 2, Coordenador L&D, Empresa 2) | “As empresas

>

vao fazer colaboradores (...) muito mais ligados com alma a empresa.” (Entrevistado 15, Diretor

Recursos Humanos, Empresa 15)
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Aumenta a motivacao dos trabalhadores (n=5): “A consciéncia verde da empresa promove

bem-estar ao colaborador.” (Entrevistado 11, HR Business Partner, Empresa 11)

3.2.4.2 Condicionantes da GRHV

A subcategoria - condicionantes da GRHV - traz & tona fatores indissocidveis ao

contexto da GRHV que podem i) condicionar a sua implementagdo, a nivel macro, meso e

micro.

Nivel macro

Falta de adaptacéo de alguns setores de atividade (n=5): “No caso dos camides, o problema
¢é quando e onde carregar os camioes. Ndo sei como é que isso vai ser possivel.” (Entrevistado 7,
Diretor Recursos Humanos, Empresa 7)

Obrigactes legais (n=6). “Ado nivel de recursos humanos ainda existem muitas

obrigatoriedades legais que ndo podemos desconsiderar.” (Entrevistado 12, Especialista Recursos

Humanos, Empresa 12)

Apoios estatais (N=5): “As ajudas do Estado ajudam, mas néo se aplicam a empresas na
parte dos carregadores elétricos.” (Entrevistado 3, Chefe de Sustentabilidade, Empresa 3) | “Os
governos também tém um papel importante nisto, que € criar incentivos para que isso

aconteca.” (Entrevistado 15, Diretor Recursos Humanos, Empresa 15)

Oferta de servicos externa (n=2): “as vezes as empresas fornecedoras destes servicos, eles
proprios ndo estdo a espera do que nds pedimos.” (Entrevistado 2, Coordenador L&D, Empresa 2) |
“Na nossa localizagdo, ndo temos transportes publicos, e isto é uma condicionante. E dificil
atrair pessoas, nomeadamente esta nova geracdo [mais verde].”” (Entrevistado 8, Chefe Divisdo

Recursos Humanos, Empresa 8)

Nivel meso

Implica um elevado investimento (n=7): “Em primeiro lugar, custo. Nés temos um
‘carrinho de compras’ e sé podemos gastar 100 EUR. (...) Tem a ver com as prioridades."
(Entrevistado 5, HR Business Partner, Empresa 5) | “Estas medidas estdo muito condicionadas (...)

porque implica muitos custos.” (Entrevistado 13, Gestor de Melhoria Continua, Empresa 13)

Falta de orientacdo ambiental dos niveis de topo (n=4): “O grande problema é que nés néo
conseguimos passar as administragées.” (Entrevistado 7, Diretor Recursos Humanos, Empresa 7) | “A

visdo dos gestores é pouco verde.” (Entrevistado 15, Diretor Recursos Humanos, Empresa 15)

Falta de recursos humanos (n=3): “O meu maior entrave é termos pessoas em RH suficientes

para fazermos aquilo que sonhamos em equipa.” (Entrevistado 8, Chefe Divisdo Recursos Humanos,

Empresa 8)

Nivel micro
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Motivacdes para 0 ambiente distintas entre trabalhadores (n=7): “Algumas pessoas dizem

>

que ‘isto ndo é nada’, portanto, ha pouca credibilidade e verdadeira perceg¢do deste tema.’
(Entrevistado 10, Chefe Ambiente, Salde e Seguranca, Empresa 10)

Nivel de escolaridade e literacia digital do trabalhador (n=3): “Se a grande maioria tivesse
e-mail era muito mais facil trabalhar em certos aspetos, assim ainda é muito dificil. ” (Entrevistado

7, Diretor Recursos Humanos, Empresa 7)

3.2.4.3 Desafios da GRHV

Na ultima subcategoria - desafios da GRHV - os entrevistados demonstram a sua

percecdo quanto aos i) desafios que a GRHV enfrenta nos trés niveis em discussao.

Nivel macro

Necessidade de desenvolvimento continuo de processos, marcado pelas tendéncias
globais e instrumentos regulatorios (n=4): “Acho que o desafio também é externo. Ou seja, a
organizagdo também é muito plastica aquilo que o externo diz e pede.” (Entrevistado 5, HR
Business Partner, Empresa 5) | “Estd sempre a surgir legisla¢do que pode afetar diretamente 0 nosso

negocio, e é sempre num caminho ambiental mais sustentdvel.” (Entrevistado 13, Gestor de

Melhoria Continua, Empresa 13)

Fraca aposta da sustentabilidade na formacdo académica (n=1): “Esta questdo da
sustentabilidade ndo é tida em conta em muitos cursos (...) e, portanto, as pessoas que estdo na

area de recursos humanos muitas vezes ndo estdo sensiveis a este tipo de questoes.” (Entrevistado

13, Gestor de Melhoria Continua, Empresa 13)

Nivel meso

Implementar um planeamento de GRHV transversal a toda a organizagdo (n=2): “Nés
SOmMOSs uma empresa muito grande, que é fantastico para muita coisa, mas para outras coisas é

muito dificil porque a alterar processo e os procedimentos pode ser um pesadelo.” (Entrevistado

3, Chefe de Sustentabilidade, Empresa 3)
Transformar atitude de GRH tradicional para GRHV ¢ dificil e demorado (n=1) “mudar
habitos é um processo extremamente complexo e demorado.” (Entrevistado 12, Especialista Recursos

Humanos, Empresa 12) | “Desafio de meios, de conhecimento e aprendizagem. (Entrevistado 14,

Chefe de Pessoas e Cultura, Empresa 14)

Nivel micro

Dificuldade em medir a eficacia das praticas de GRHV no comportamento dos
trabalhadores (n=2) “Ndo ha muita informagdo sobre isto. As empresas desenvolvem dentro de
portas.” (Entrevistado 7, Diretor Recursos Humanos, Empresa 7) | Eu diria que é dificil medir. (...) é

uma coisa muito dificil de se fazer, porque requer aqui que as pessoas todas estejam envolvidas.”

(Entrevistado 10, Chefe Ambiente, Saide e Seguranga, Empresa 10)
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CAPITULO IV-DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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Neste capitulo, discutem-se os principais resultados da vertente intensiva do estudo, em
didlogo com a teoria, nomeadamente em termos das praticas de GRHV identificadas, os seus
beneficios, condicionantes e desafios associados, bem como a sua relagdo com um sistema de
gestdo ambiental normativo. Nos pontos que se seguem, serdo, portanto, discutidos os principais
resultados, segmentando-os pelas quatro categorias de andlise do estudo: i) enquadramento
geral (Norma ISO 14001 e GRHV); ii) praticas de GRHV; iii) praticas organizacionais verdes
transversais e iv) beneficios, condicionantes e desafios da GRHV.

4.1. Enquadramento geral (norma ISO 14001 e GRHV)

A presente investigacdo revelou que grande parte das empresas participantes segue uma
orientacdo multidirecional (orientagdo top-down e bottom-up) no que concerne aos Seus
processos e implementacédo da estratégia, algo que é coerente com 0s mais recentes estudos em
gue existe uma importancia crescente do papel dos trabalhadores no sucesso e cumprimento das
metas ambientais da organizacao (Ari et al., 2020). As evidéncias demonstram que existe um
compromisso ambiental por parte das empresas, visivel na sua comunicacdo externa, nos
prémios e reconhecimentos por entidades competentes e atividades desenvolvidas com carater
ambiental intra-muros e fora deles. Contudo, percebe-se que este topico ainda néo se posiciona
como pilar na estratégia organizacional na maioria dos casos estudados, que seria refletido pelos
valores e missdo claramente ambientais.

A adocdo de um sistema de gestdo ambiental como a ISO 14001 resulta,
predominantemente, de pressfes externas as organizagdes, nomeadamente ao nivel do
cumprimento de obrigagdes legais do préprio negécio e do impacto positivo na imagem da
marca junto dos consumidores. Todavia, sdo destacados beneficios desta norma no que
concerne a melhoria dos processos internos e gestao eficaz dos mesmos, que consequentemente
leva a uma diminuicdo da pegada ambiental da organizacdo. Estes beneficios identificados no
estudo corroboram o entendimento de Mamatha & Bharmappa (2020), que associa esta
performance ambiental positiva a melhoria da imagem das organizagdes.

Na resposta ao objetivo secundario deste estudo, que procura percecionar a influéncia
da 1ISO 14001 na implementacdo da GRHV verifica-se que existe uma influéncia apesar de ndo
determinante, no sentido em que ambas tém um objetivo ambiental e se relacionam, havendo
um papel de referéncia associado a norma. Com base nos dados empiricos, percebe-se que a
coexisténcia de uma com a outra néo é vinculativa, podendo um sistema de gestdo ambiental,
de uma forma global, ser entendido como uma influéncia positiva, mas ndo decisoria para a

implementacdo da GRHV. Aliés, é percecionado que o impacto da GRHV na estratégia
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ambiental da empresa € superior ao de um sistema de gestdo ambiental, na medida em que tem
uma ac¢do holistica. Esta relevancia associada a GRHV, que influencia positivamente o sistema
de gestdo ambiental, j& tinha sido, alids, identificada por Yu et al. (2020) no seu estudo, na
medida em que suporta a execucdo das iniciativas ambientais da empresa, bem como no de
Kitazawa & Sarkis (2000) que enfatiza a cultura organizacional verde e o envolvimento dos
trabalhadores como chave para o sucesso destes programas de melhoria ambiental.

O conceito de GRHV é recente e identificou-se um desconhecimento generalizado por
parte dos participantes, associando em casos pontuais, a um conceito mais lato de GRH
Sustentavel, algo que acompanha o desenvolvimento da literatura, que atua simultaneamente
num plano mais amplo e noutro mais especializado (Paulet et al., 2021). Ainda que seja um
conceito pouco explorado (Jarlstrom et al., 2018), as motivacdes assinaladas refletem a
pertinéncia da tematica, tendo sido destacada a conjuntura ambiental, coligada a reputacdo da
marca e a propria cultura da empresa como as principais razdes para que as organizagdes
apliquem uma GRHV. Apesar dos niveis de topo serem os principais influenciadores da
implementacdo de préticas ambientais na GRH, facto ja constatado por Oberhofer e First
(2013), o papel dos stakeholders também foi valorizado, nomeadamente os trabalhadores, que
se apresentam também como consumidores, estabelecendo uma concordancia com a
importancia do papel destes na estratégia ambiental corporativa. O carater multidirecional da
gestdo estratégica das empresas que esta investigagdo sustenta, vem atestar o conceito
convergente de uma visao top-down e bottom-up, considerado como o mais apelativo para as
empresas adotarem (Gama et al., 2014).

No que respeita a evidéncia do papel dos Recursos Humanos na implementacao e gestdo
das praticas ambientais, verifica-se pelos resultados do estudo que, na sua maioria, € uma
responsabilidade partilhada entre varios departamentos, na qual fazem parte os RH. Nao
obstante da participacdo dos RH, que atua como interveniente e facilitador das iniciativas,
identificaram-se dificuldades de tempo e recursos que podem justificar, em parte, o papel menos
destacado dos RH nesta gestdo ambiental. Desta forma, o desempenho do departamento de
Qualidade, Ambiente e Seguranca (QAS) ou de uma equipa multidisciplinar com
responsabilidades no &mbito da sustentabilidade é realcado. Com efeito, é possivel perceber,
neste estudo exploratorio, que as empresas ainda nao se encontram numa fase 6tima de GRHV,
algo sentido pelos proprios entrevistados, que denunciam uma missdo e responsabilidade

limitadas dos RH naquilo que € a estratégia ambiental da empresa.
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4.2. Praticas de GRHV

No que respeita as principais areas de GRHV, identifica-se uma maior presenca da
vertente ambiental nas &reas de formacg&o de desenvolvimento verde e cultura organizacional
verde, esta Ultima impactada pela orientacdo multidirecional das empresas (envolvimento dos
agentes organizacionais top-down e bottom-up), que garante a liberdade de participacdo dos
trabalhadores, bem como uma comunicagdo interna consistente sobre a temética.

Debrucando sobre a area de recrutamento e selegdo verde, é constatado que ao nivel da
digitalizacdo do sistema se verifica uma tendéncia marcadamente positiva, uma vez que a
maioria das empresas adotam medidas digitais, como portais de recrutamento proprios ou
plataformas de anuncios online (Deshwal, 2015), que permitem agilizar os processos e, em
consequéncia, garantir uma redugdo no consumo do papel (Farzana, 2020) e gastos inerentes as
impressbes. Importa, contudo, salientar as limitagbes involuntarias que muitas empresas
enfrentam e que contrariam a estratégia ambiental que gostariam de implementar:
condicionantes legais, por exemplo, em relagdo as assinaturas eletronicas dos contratos de
trabalho que implicam a impressdo dos mesmos e condicionantes de literacia digital dos
candidatos, que determina uma condescendéncia ao papel, ndo s6 por aceitar os curriculum
vitae (CV) em papel, mas também por distribuir boletins de inscri¢cdo a candidatos que nédo
contam com um CV.

No que respeita a motivacdo das empresas em contratar candidatos pré-ambiente, ndo
se constatou evidéncias diretas de um favorecimento verde, nomeadamente nos anincios de
emprego. Nestas divulgacdes, ndo se verificou a inclusdo de fatores ambientais como critério
preferencial nem a partilha dos valores verdes da empresa, tendo sido referido apenas, por
alguns entrevistados, a inclusdo de critérios ambientais exclusivamente nos casos de funcdes
inerentes a area que, pressupdem obrigatoriamente, conhecimentos técnicos. No entanto, alguns
entrevistados mencionaram que na fase de entrevista 0 tema ambiental era abordado
subtilmente, no sentido de alinhamento com os valores e compromissos da organizagdo sem,
no entanto, assumir esse facto como fator eliminatdrio. Esta constatacéo, revela que as empresas
participantes poderdo estar a limitar a inclusdo de candidatos que atuem voluntariamente com
base numa cidadania ambiental que contribua para a sustentabilidade da organizagéo (Boiral &
Paillé, 2012). Para além disso, a omissdo dos valores verdes das empresas nos andncios podera,
segundo Saeed et al. (2019), retrair a candidatura de trabalhadores com esses valores, por
desconhecerem a forma como as organizacfes atuam neste &mbito. Nao se identificou, de uma
forma generalizada, a implementacao de critérios ambientais no descritivo de fungdes que ndo

as diretamente associadas a gestdo ambiental das empresas, como defendem Mehta & Mehta
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(2017). Conclui-se, portanto, que ndo existe, nos casos estudados, uma preferéncia generalizada
por candidatos com predisposicdo ou conhecimento ambiental que poderia beneficiar a
apropriacdo das préticas (Vani, 2017).

A formacéo e desenvolvimento verde, como foi referido anteriormente, € a area de
GRHYV que se encontra numa fase mais avancada, verificando-se uma frequéncia positiva de
acOes formativas, principalmente na fase de onboarding, que abrangem de forma transversal
todos os trabalhadores. Esta abrangéncia é entendida por varios autores como crucial para o
sucesso dos resultados (Hanna et al., 2000; Remmen & Lorentzen, 2000). Todavia, um aspeto
importante a ter em conta é que esta formacao ndo assume uma direcdo especializada, sendo
muitas vezes considerada num ‘pacote’ de sustentabilidade mais abrangente. A avalia¢do da
formacdo € mencionada, mas ndo é generalizada pelas empresas estudadas. Nao s6 no que
respeita a avaliacdo pos-formacdo, como garante da sua eficacia e melhoria da performance
ambiental dos trabalhadores (Renwick et al., 2013), mas principalmente no que concerne a
avaliacdo das necessidades formativas individuais de cada trabalhador. Esta falta de anélise
prévia as necessidades do trabalhador, juntamente com a falta de compromisso das chefias
(também mencionada por alguns entrevistados), pode influenciar negativamente a eficacia da
formacédo (Jackson et al., 2011). Com efeito, importa que as empresas considerem a articulacédo
da formacao com a gestéo e avaliacdo de desempenho, como defendem Renwick et al (2013).

No que concerne a area de gestdo e avaliacdo de desempenho verde, os critérios
ambientais estdo subvalorizados, desde logo, pelo que se conseguiu perceber no estudo, na
pouca adesdo de instaurar indicadores chave de desempenho ambientais nas funcdes, de uma
forma transversal. Efetivamente, apenas se observou existirem métricas ambientais nas funcdes
associadas a esta area, algo que reflete que a responsabilidade ambiental ndo € associada a todos
os trabalhadores de uma maneira uniforme, pressupondo a auséncia de critérios ambientais no
descritivo de funcdes de todos os trabalhadores, como defendem Mehta & Chugan (2015) e
Mwita (2019). O processo de gestdo e avaliacdo de desempenho verde néo é reconhecido pelos
entrevistados como algo simples e objetivo. Contudo, € aceite pela maioria que o envolvimento
das chefias € uma peca chave para 0 sucesso da performance ambiental dos trabalhadores.
Apesar dessa conjetura, constata-se neste estudo que as chefias ainda ndo estdo verdadeiramente
comprometidas, facto que podera sugerir a necessidade de integrar a avaliacdo da performance
das equipas na propria avaliacdo das chefias, algo ja reconhecido por Ahmad & Nisar (2015).

A area de remuneracao e recompensas verde e, concretamente, um sistema de incentivos
e premiacao pela boa performance ambiental ndo esta, de forma geral, enraizado nas empresas

participantes. Apesar desta constatacao, verificam-se recompensas monetarias em alguns casos,
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com uma abrangéncia, contudo, limitada aos niveis executivos e com foco na conquista dos
objetivos da empresa e ndo numa performance individual. Este facto afasta-se do entendimento
de Forman e Jorgensen (2001) que argumentam que o sistema deve ser aplicado aos
trabalhadores, por promover um empenho acrescido das praticas ambientais. No que respeita
as recompensas ndo monetarias, mais uma vez se percebe que nao € algo solidificado, havendo
ainda assim, mencao a eventos anuais de premiagéo das performances, onde o carater ambiental
esta incluido, ou concursos com abrangéncia internacional, no caso das multinacionais, onde se
reconhece as boas praticas ambientais dos trabalhadores, entre outras, a nivel individual. Para
além disso, identificam-se medidas sustentaveis no ambito, por exemplo, de beneficios
concedidos na aquisicdo de veiculos elétricos. Um estudo de Cordeiro & Sarkis (2008)
demonstrou que apenas as empresas com uma ligacdo explicita a performance ambiental tinham
evidéncias de recompensas verdes junto dos gestores e direcdo (Renwick et al., 2013). Todavia,
no presente estudo isto ndo é comprovado, uma vez que das duas organizacdes que tém uma
ligagdo direta & &rea ambiental, nenhuma tem implementados incentivos junto dos niveis de
topo.

Finalmente, esta investigacdo demonstra que, no que a cultura organizacional verde diz
respeito, a clareza da visao verde organizacional por parte dos trabalhadores existe nas empresas
que estdo investidas em passar a estratégia ambiental para o dia a dia dos trabalhadores, numa
abordagem integrada, como defendem Renwick et al (2013). Partilhando a ideia de Dumont et
al. (2017), esta cultura verde é transmitida na forma como as organiza¢cGes comunicam, nas
atividades que desempenham, na liberdade e envolvimento que promovem junto destes,
devendo haver sempre uma congruéncia dos valores verdes. Verifica-se que as empresas que
atuam na area ambiental assumem um nivel de clareza da visdo verde bastante acentuado, com
respeito aos seus trabalhadores. Da mesma forma, nas empresas em que se aplica uma
comunicacdo interna consistente, diversificada, bi-direcional e préxima (no sentido muitas
vezes da informalidade), também existe uma percecao positiva dos entrevistados face aquilo
que é o entendimento da cultura verde por parte dos trabalhadores. Perante os resultados
obtidos, percebe-se que o0 envolvimento dos trabalhadores da-se por ineréncia as condi¢des que
a empresa proporciona, isto é, na real oportunidade de participacdo ativa nas iniciativas
ambientais. Isto significa que as empresas devem ceder o dia de trabalho ou conceder bolsa de
horas para que os trabalhadores possam marcar presenca nas iniciativas e reconhecé-lo como
um beneficio. Importa ainda garantir a liberdade formal ou informal dos trabalhadores, dotados

de conhecimento técito, de participarem na estratégia ambiental da empresa, pois sdo eles que
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implementam verdadeiramente as politicas no dia a dia das organizacdes (Collier & Esteban,
2007).

4.3. Praticas organizacionais verdes transversais

Naquilo que sdo praticas verdes transversais a toda a organizacgdo, que tocam também
na GRH, pode-se entender que, de uma forma generalizada, ha uma transformacdo para
sistemas mais digitais e sustentaveis em todas as empresas participantes. Todavia, importa
salvaguardar disparidades entre setores de atividade ou dimensao das organizagdes, levantadas
por alguns entrevistados, que impactam diretamente na capacidade destas abracarem préticas
sustentaveis.

Analisando as praticas verdes que se listam nos paragrafos seguintes, constatamos que
as empresas participantes validam muitas das iniciativas levantadas pela literatura.

A nivel digital verifica-se uma tendéncia para incorporar o trabalho hibrido nas
empresas, apesar de em alguns casos, se limitar a funcdes de estrutura e ndo propriamente a
funcbes operacionais ou de producdo. Na mesma medida, a formacdo ambiental com recurso a
manuais digitais ou formato e-learning tem vindo a ser cada vez mais adotada pelas empresas
participantes, mas nao de forma exclusiva, uma vez que por motivos de praticidade da formacao
ou por aspetos relacionados com a literacia digital dos trabalhadores, as acGes formativas tém
de ser obrigatoriamente presenciais em sala ou em contexto de trabalho (Amutha, 2017;
Mamatha & Bharmappa, 2020).

No que respeita aos transportes, e em linha com resultados de estudos como os de
Amutha (2017), Mamatha & Bharmappa (2020) e Murari & Bhandari (2011), a
descarbonizacdo total ou parcial é uma aposta da maioria das empresas participantes,
encontrando-se numa transicdo para frotas elétricas ao nivel dos veiculos ligeiros. Percebe-se
que existem algumas limitaces nesta transicdo sustentavel ao nivel dos veiculos pesados/ de
operacOes, pela dificuldade atual em garantir postos de carregamento elétrico capazes de
salvaguardar as deslocacOes diarias. A preocupacdo ambiental verifica-se também atraves das
opcOes de mobilidade sustentavel que algumas empresas promovem, nomeadamente ao nivel
das bicicletas elétricas, garantindo condi¢des de aquisi¢do mais vantajosas para colaboradores;
ao nivel de transportes coletivos ou beneficios de mobilidade flexiveis a escolha do trabalhador
e ao nivel de partilha de viaturas entre trabalhadores.

Relativamente aos artigos consumidos e gestdo de residuos, segundo os dados
empiricos, constatam-se algumas iniciativas pro-ambiente ja identificadas na literatura
(Amutha, 2017; Mamatha & Bharmappa, 2020; Murari & Bhandari, 2011), sendo a mais
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evidente e generalizada as boas praticas a nivel de separacdo de residuos, inclusive o lixo
bioldgico. Os artigos como o papel e os toners sdo reciclados, segundo alguns entrevistados.
Nas empresas que oferecem artigos aos trabalhadores, por exemplo no kit de boas-vindas,
percebe-se a preocupacdo por produtos sustentaveis, como por exemplo garrafas de agua ou
chavenas que, por consequéncia, irdo reduzir o nimero de produtos descartaveis. A coeréncia
destes brindes com uma campanha verde defendida por Madero Goméz et al. (2022) é, neste
caso, constatada. No &mbito do fornecimento de agua, contabilizam-se algumas empresas com
maquinas de agua filtrada nas suas instalacGes, em que as garrafas oferecidas aos trabalhadores
fardo ainda mais sentido. Mesmo no caso das empresas que ndo tém essa pratica, identifica-se
um apelo ao uso de recipientes ‘de casa’. Com efeito, sdo identificadas praticas de economia
circular, como a recuperacdo de paletes e é enfatizada a preocupacéo de comprar a fornecedores
locais, numa l6gica de comércio justo.

Por fim, dentro do leque de entrevistados, ha uma associacao da alimentacdo saudavel
as boas préticas ambientais, seja através da disponibilizacdo de produtos bioldgicos nas cantinas
ou maquinas de vending, seja pelo facto de, nos pélos onde algumas destas empresas laboram,
haver uma preocupacdo em apoiar fornecedores que demonstram uma preocupacdo pelo
ambiente.

Efetivamente, no que concerne as infraestruturas, hd uma procura crescente de melhoria
da eficiéncia energética, através da substituicdo da luminéria e a aposta em energias verdes,
como defende Amutha (2017). Ressalta-se também os investimentos em mobiliarios feitos de
materiais reciclados, ou o aproveitamento de recursos que podem servir para fins distintos dos
originais, como o exemplo dado por um entrevistado, em que se criou um espago de esplanada
feito de paletes danificadas, para servir os trabalhadores e concretizado pelos proprios. Observa-
se que duas empresas se encontram em fase de mudanca de instalagdes, privilegiando para o
seu futuro infraestruturas mais verdes e eficientes. Sdo destacados os espacos verdes, que
promovem o bem-estar dos trabalhadores e enfatizam a relagdo com o meio ambiente. Estes
espacos outdoor sdo, em alguns casos, o palco de atividades internas promotoras do espirito de
equipa e do respeito pela natureza. Apenas uma empresa realcou 0s espagos verdes indoor,
apostando num conceito de eco-design, que se entende como qualquer forma de concecédo que
minimize os impactos negativos no ambiente e que integre elementos naturais (Aktas, 2013).

A performance corporativa, ao nivel das boas praticas ambientais, é transversal a todas
as empresas, em que ha, obviamente, influéncia da norma 1SO 14001. Os entrevistados
salientam uma cultura de eliminacdo do papel e de poupanca de energia dos equipamentos. Para

o efeito, ha procedimentos internos, que vao desde mensagens de apelo ao consumo regrado
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por parte dos trabalhadores, a diretrizes claras dirigidas aos segurancas das instalacGes para se
desligar luzes e o ar condicionado ao final do dia. A poupanca de agua também faz parte desta
preocupacdo ambiental, e os disclaimers abordam igualmente este recurso. As empresas ligadas
diretamente a area ambiental identificam ac6es sustentaveis nas operacées diarias que permitem
uma melhor gestdo do consumo de agua, por exemplo a nivel de rega, balnearios ou lavagem
dos veiculos com recurso a reservatdrios. Destaque ainda para uma empresa participante que
digitalizou o processo de acesso as instalacdes e sistema, eliminando o cartdo dos trabalhadores
e substituindo-o por um acesso de dupla autenticacdo via smartphone (Amutha, 2017).

A producéo de energias renovaveis, nomeadamente ao nivel de painéis fotovoltaicos é
cada vez mais uma opg¢do para estas empresas. As energias verdes, permitem abastecer, por
exemplo, os postos de carregamento elétrico, no caso das empresas que investiram em espacos
de estacionamento para veiculos elétricos. Alguns entrevistados mencionaram haver um espaco
horticola nas suas instalacdes, gerido pelos trabalhadores em sistemas rotativos, algo ja sugerido
por Murari & Bhandari (2011). A producdo de produtos verdes enfatiza a conexdo dos
trabalhadores com o meio ambiente e entre eles, sendo os bens alimenticios, muitas vezes,
doados a instituicdes de solidariedade social.

As atividades de sustentabilidade ambiental podem ser direcionadas apenas para 0S
trabalhadores, com vista a fomentar o espirito de equipa, dota-los de mais conhecimento e
empatia ambiental, ou abrangendo também as familias e comunidade com o objetivo de mostrar
e aproximar a estratégia ambiental da empresa aos stakeholders. Efetivamente, segundo
Dumont et al. (2017) a demonstracdo do compromisso ambiental das organizacdes € cada vez
mais valorizada pelas partes interessadas.

As atividades de limpeza de praias, matas e a plantacdo de arvores sao as iniciativas
mais referenciadas pelos entrevistados sendo, na sua generalidade, oferecido o dia de trabalho
aos trabalhadores. Este fator € extremamente importante para o envolvimento destes. Segundo
Tang et al. (2018), ao ser dada uma real oportunidade de participacdo, os trabalhadores
demonstram maior disposi¢do em atuar na prevencao do meio ambiente.

As acgdes de sensibilizacdo ambiental outdoor também sdo nomeadas, principalmente
com foco na biodiversidade, podendo ter mais um carater ladico ou de aprendizagem. Num
formato mais digital, identifica-se também iniciativas que procuram conectar os trabalhadores
a causa ambiental, seja a plantacdo de uma floresta virtual ou através de jogos e quizzes,
promovendo empatia e um teste aos conhecimentos.

Constata-se que as iniciativas internas, indoor ou outdoor, que excluem a participacéo

aberta da comunidade, raramente envolvem as familias dos trabalhadores, tal como sugere
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Saifulina et al. (2020), podendo este facto estar relacionado com as limitagcBes ao nivel da
lotagdo maxima das atividades, como foi referido por um entrevistado.

Finalmente, com foco no saber, sdo referidas iniciativas junto das escolas, com a
participacdo dos trabalhadores que, mais uma vez, demonstram o investimento ambiental das

organizacoes.

4.4. Beneficios, condicionantes e desafios da GRHV

De uma forma transversal a todos os entrevistados, a GRHV é entendida como algo
benéfico e pertinente na estratégia ambiental das empresas. De acordo com os resultados,
assume-se um impacto positivo das organizacfes na sustentabilidade ambiental do planeta,
possibilitado pela melhoria do seu desempenho e pela responsabilidade que as empresas tém
junto dos seus trabalhadores, de hoje e do futuro, e da sociedade.

Com base nos dados recolhidos, em concreto com base nas entrevistas realizadas a
profissionais de recursos humanos e/ou responsaveis da estratégia de sustentabilidade
ambiental, ficou claro que que o alinhamento das a¢des corporativas (através da GRHV) com a
preocupacao globalizada pelo ambiente, tem um impacto positivo na reputacdo organizacional,
gerando uma vantagem competitiva e uma maior fidelizacdo dos clientes. Este envolvimento
com as questdes verdes também impacta internamente, sendo destacado pelos entrevistados o
aumento da motivagéo dos trabalhadores e, consequentemente, da taxa de retengéo (Likhitkar
& Verma, 2017), algo extremamente importante se pensarmos nos desafios atuais em termos
da captacao e retencdo de talentos.

Neste estudo foi possivel, contudo, identificar condicionantes que limitam a
implementacdo da GRHV nas empresas, nomeadamente ao nivel de apoios estatais reduzidos e
das obrigacdes legais que ainda vigoram e que limitam, por exemplo, a digitalizacdo. Algo
identificado por alguns entrevistados, é o facto de alguns setores de atividade terem uma maior
restricdo naquilo que podem ser praticas verdes (Amrutha & Geetha, 2020), relacionada muitas
vezes com a dependéncia de ofertas externas frageis, como a autonomia dos veiculos e
limitacbes na rede de abastecimentos para veiculos elétricos ao nivel do pais. Também
salientado, é que a capacidade de resposta as imposices externas para uma estratégia verde e
o “pulmao” financeiro das empresas ¢ distinto, sendo mencionada a dificuldade das PME em
participar, de forma igualitaria, junto das grandes empresas (O’Donohue & Torugsa, 2016).
Este elevado investimento associado & GRHV, ja identificado por Mehta & Mehta (2017),
implica uma orientacdo e visdo verde por parte dos niveis de topo das empresas que pode muitas

vezes ndo acontecer. Percebendo, nesta investigacdo, que estes s80 0S maiores responsaveis
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pela aplicacdo de uma estratégia de GRHV nas empresas, este fator pode, por si sO, converter-
se numa condicionante. Sobre este facto, Paillé et al. (2014) defendem que a implementacédo da
GRHYV deve acontecer a um nivel estratégico, com o envolvimento das dire¢des, culminando
no sucesso da performance ambiental.

A falta de profissionais dentro da area de RH, adstritos a dinamizacdo destas praticas,
também impacta negativamente. Segundo os entrevistados, uma vez que existem muitas tarefas
estruturais que se sobrepGem as iniciativas de GRHV, podendo aqui estabelecer-se uma
associacdo com o0 modus operandi adotado pela maioria das empresas, em que as
responsabilidades dos RH sdo partilhadas e/ou diminutas em comparacdo com outras areas.
Também como fator inibidor da adocdo de uma GRHV, e levantado pelos participantes, sdo as
distintas motivacdes e a literacia ambiental dos trabalhadores, que podem ter mais ou menos
sensibilidade e conhecimento ambiental (Labella-Ferndndez & Martinez-del-Rio, 2020;
Vahdati & Vahdati, 2018).

Percebe-se neste estudo que os desafios para uma implementacdo da GRHV séo vaérios,
desde logo pela necessidade das empresas estarem constantemente atualizadas naquilo que s&o
as tendéncias globais ou instrumentos regulatorios que impactam as suas atividades. E
necessaria uma elasticidade por parte das organizacGes para se continuarem a desenvolver,
numa légica de melhoria continua, como defende Agrawala et al. (2011). Mas é evidente, pelos
testemunhos obtidos, que o futuro passa por uma responsabilidade ambiental crescente por parte
das empresas, entendida como garantia do préprio futuro do negécio. Segundo um entrevistado,
o futuro passa também por uma aposta séria por parte das entidades académicas, no sentido de
integrar estes temas na agenda da educacao nacional, algo igualmente j& sinalizado por alguns
autores (Ercantan & Eyupoglu, 2022; Mwita, 2019).

Na percecao dos entrevistados, esta transformacdo para uma GRHYV implica mutac6es
internas multidisciplinares e multidirecionais de forma que se consiga converter o processo de
GRH tradicional para uma GRHV solida. Todavia, é um desafio, como referem alguns
entrevistados, bem como a capacidade das empresas melhorarem 0s seus processos, e de
conseguirem medir a performance ambiental dos seus trabalhadores e a real eficacia que estas

praticas de GRHV tém no comportamento do seu capital humano.
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CAPITULO V — CONCLUSAO
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O presente estudo teve como objetivo principal identificar as praticas de Gestdo de
Recursos Humanos Verde que as empresas detentoras da certificagcdo ISO 14001 e que atuam
em Portugal tém implementadas, bem como percecionar os beneficios que os profissionais
responsaveis por esta tematica nas organizacdes associam a GRHV, juntamente com as
condicionantes e desafios que impactam esta area. Como objetivo secundario pretendeu-se
avaliar a influéncia da certificagdo nesta norma na implementagdo da GRHV.

A investigacdo seguiu a estrutura adotada por Renwick et al. (2013) que, com base na
teoria AMO de Appelbaum et al. (2000), propdem a anélise da GRHV com base em cinco areas
fundamentais de GRH. Para o estudo empirico, adotou-se uma metodologia qualitativa e
privilegiou-se duas técnicas de recolha de dados: entrevista semi-diretiva e pesquisa
documental. Foram entrevistados 15 profissionais que atuam nas areas de recursos humanos e
de sustentabilidade ambiental nas organizacdes participantes. A analise e tratamento dos dados

recolhidos foram concretizados através da técnica de andlise de contetdo.
5.1. Principais resultados

As preocupacdes com as praticas ambientais sustentaveis ndo sao recentes, no entanto,
a necessidade de implementacdo de medidas transversais a todos os setores da sociedade nunca
foi tdo emergente, a qual ndo esta alheada a responsabilidade das organizacfes. Estas tém
procurado responder a pressao dos stakeholders e as crescentes demandas politicas e
regulamentares, adotando sistemas de gestdo ambiental, como a norma 1SO 14001 - a mais
difundida mundialmente (Campos & Melo, 2008) que lhes permita uma melhoria continua dos
processos em prol de comportamentos com menor pegada ambiental. De acordo com 0s
resultados deste estudo, esta eficiéncia nas operagdes de gestdo ambiental que advém do SGA
é positiva, e entende-se como um refor¢o da imagem da marca junto dos consumidores, todavia,
é vista apenas como parte de um todo significativamente maior, que é a estratégia ambiental
corporativa e um mindset ecoldgico, nos quais impacta a Gestdo de Recursos Humanos Verde.
Como resposta ao objetivo secundario desta investigacdo conclui-se que ha uma influéncia
subtil da ISO 14001 na GRHYV, no sentido de melhorar processos e praticas que se relacionam
com a area de GRHV, mas é um caminho distinto (apesar de paralelo) em que esta ultima
apresenta uma abordagem mais holistica com vista a sustentabilidade ambiental.

Os resultados deste estudo exploratério demonstram ainda que as empresas tém vindo
a adotar cada vez mais uma orientagdo multidirecional no que concerne a sua estratégia
ambiental, numa convergéncia entre diretrizes dos niveis de topo e uma participagdo cada vez

mais ativa dos trabalhadores. Este facto legitima a ideia de que o envolvimento dos
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trabalhadores € determinante para uma implementacéo de sucesso da estratégia ambiental (Ari
et al., 2020; Kivinda et al., 2021).

Apesar do visivel compromisso verde por parte das organizacdes (muitas delas
premiadas pelo seu empenho ecoldgico), e dos seus niveis estratégicos, que se definem como
titulares da implementacdo da GRHV considera-se, pelos dados obtidos no estudo, que a
sustentabilidade ambiental ndo integra, em grande parte das empresas, a missao e os valores
das mesmas. Este resultado compromete o carater multidimensional defendido por Renwick et
al. (2013) que remete para uma estratégia integrada, transversal e profunda, necessaria para o
sucesso de uma GRHV e, em extensao, fundamental para uma reducéao efetiva e duradoura do
impacto ambiental corporativo.

N&o obstante as motivacdes associadas a GRHV que sustentam a pertinéncia da
implementacao de praticas que impactem no planeta, na sociedade e nos préprios trabalhadores,
facto é, demonstrado por esta investigacdo, que o proprio conceito € algo desconhecido entre
0s responsaveis por operacionalizar a sustentabilidade ambiental nas empresas (Jam & Jamal,
2020). Os processos corporativos que tocam a area ambiental sdo, na sua maioria, comandados
por uma equipa multidisciplinar de sustentabilidade ou, muitas vezes, por uma direcdo de gestao
ambiental (ou QAS), pelo que se determina um papel secundario da direcdo de Recursos
Humanos. Face a esta realidade, pode-se assumir que nas empresas em Portugal, a relacéo entre
GA e GRH defendida pelo pai da GRHV, Wehrmeyer (1996), ainda ndo estd no seu maximo
potencial, percecionando-se no estudo algumas limitaces do proprio departamento de RH - de
‘recursos’ e de ‘humanos’, mas também ao nivel dos processos que evidenciam uma aplicacdo
fragmentada de préaticas de GRHV.

Incidindo sobre o objeto principal desta investigagdo, dedica-se espaco nos paragrafos
seguintes aos resultados obtidos nas cinco areas de GRHV que estruturam a investigacéo, a luz
do modelo de Renwick et al. (2013). Com base nos dados obtidos, percebe-se que hd um
investimento crescente das organizagcdes em trazer a sustentabilidade ambiental para os
processos, todavia, denota-se alguma fragilidade nos fundamentos verdes, naquilo que € a
esséncia e o carater transversal da GRHYV, do que a literatura nos permite compreender, o que
espelha uma intermiténcia no ciclo verde dos trabalhadores e, consequentemente, da
organizacéo.

A investigacdo revela que apesar do nivel elevado de digitalizacdo do processo de
recrutamento, salvo condicionantes relacionadas com obrigacgdes legais ou iliteracia digital dos
candidatos, ndo se verifica, na sua maioria, uma preferéncia pela selecdo de candidatos com

valores pr6-ambiente e com conhecimentos ecoldgicos. Este facto, aliado a omissdo dos valores
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verdes da empresa no processo, através do anuncio de emprego por exemplo, pode segundo
alguns autores, prejudicar a integracdo mais célere e ajustada de candidatos naquilo que € a
cultura verde da empresa (Boiral & Paillé, 2012; Vani, 2017). As evidéncias indicam também
gue ndo existe uma integracdo de aspetos ambientais no descritivo de fungdes dos trabalhadores,
apenas nos casos de areas de atuacdo que assim o exijam e, portanto, mais direcionados para a
gestdo ambiental corporativa. Este facto vai impactar diretamente nas areas da gestdo e
avaliagdo de desempenho verde e da remuneracdo e recompensas verde, dificultando a
implementacdo de meétricas ambientais na performance destes trabalhadores e refreando
potenciais recompensas ambientais inerentes ao bom desempenho ecologico.

No que concerne a formagao e desenvolvimento verde, apurou-se uma transversalidade
e frequéncia positiva de temas ambientais na calendarizagdo formativa dos trabalhadores,
principalmente no onboarding, apesar de se constatar uma avaliacdo débil as necessidades dos
trabalhadores que compromete a sua eficacia (Jackson et al., 2011).

A gestdo e avaliacdo de desempenho verde representa-se, neste estudo, como uma area
ainda bastante estéril no que respeita a implementacao de métricas ambientais que invoquem a
responsabilidade ambiental dos trabalhadores e das chefias. Verificou-se uma dificuldade
generalizada em identificar formas de operacionalizar e relacionar a avaliacdo de desempenho
com a estratégia ambiental da organizacdo, a excecdo das funcbes diretamente ligadas a area
ambiental que, como tém esta responsabilidade no seu descritivo de funcgdes, ja possuem
métricas ambientais definidas. O comprometimento das chefias com a missao verde da empresa,
que se traduz na analise das necessidades formativas ecoldgicas da sua equipa e na garantia do
bom desempenho ambiental destas é fulcral, pelo que a responsabilidade da boa performance
da equipa deve ser parte integrante da avaliacdo do proprio gestor, segundo DuBois & Dubois
(2012). Apesar disso, verificou-se que este compromisso ambiental profundo e regular ndo € a
realidade na maioria das empresas, denotando que esse ndo é o foco das chefias, e em Gltima
instancia, pode levantar a davida se é, efetivamente, o foco da organizacdo. A remuneracéo e
recompensas verde, segundo o modelo tedrico adotado neste estudo, promove, juntamente com
a avaliacdo de desempenho, motivacdo aos trabalhadores para a execucdo de préticas
ambientais no seu dia-a-dia. Este fator tem influéncia direta no cumprimento da estratégia
ambiental das empresas, uma vez que sdo os trabalhadores que garantem a verdadeira
implementacao das politicas no dia a dia das organiza¢des (Shahriari & Hassanpoor, 2019).
Todavia, € constatado que poucas sd0 as empresas que integram nos seus pacotes de
recompensas a premiacao, monetaria ou ndo monetéria, de um bom desempenho ambiental,

salvo alguns exemplos que atingem apenas niveis de topo. Isto remete, evidentemente, para a
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falta elementar de critérios de avaliacdo da performance dos trabalhadores e/ou das equipas.
Existe, contudo, evidéncia pontual de incentivos que promovem a adocdo de opgdes mais
sustentaveis por parte dos trabalhadores, como veiculos ou energia.

A cultura organizacional verde, que bebe da comunicacdo, dos valores, das crencas
partilhadas, tem um efeito aglutinador e determinante na boa aplicacdo da GRHV. O estudo
demonstra que a cultura verde das organizagdes é mais vincada nas empresas que atuam no
setor ambiental e/ou naquelas que incorporam de forma congruente, os valores e estratégia
verde na comunicacdo interna e nas atividades desenvolvidas junto dos trabalhadores,
permitindo-lhes real oportunidade de participacdo ativa nas iniciativas ambientais. O nivel de
envolvimento consagrado e a liberdade concedida aos trabalhadores vai determinar a sua
clareza da viséo verde da empresa, um aumento da consciéncia verde e, em ultima instancia,
garantir que se tornam psicologicamente ecol6gicos em prol das metas ambientais da
organizacéao.

Com efeito, identificou-se na investigacdo varios exemplos de préticas organizacionais
verdes transversais que promovem esta cultura organizacional verde, direta ou indiretamente
relacionadas com a GRHV, e que potenciam o cumprimento das metas ambientais definidas
pelas empresas, ao nivel das operagdes, processos e impacto nos trabalhadores e comunidade.
A nivel de digitalizacdo dos processos constatou-se uma preocupacao longitudinal por parte das
organizac0es, identificavel na adocdo do trabalho hibrido e formacdes e-learning, nos casos em
que tal é possivel. A investigacdo demonstra que a descarbonizacdo da frota empresarial - nos
veiculos ligeiros, tem sido bastante adotada, genericamente, e a promoc¢do de opc¢des de
mobilidade mais sustentaveis também é uma aposta das empresas. As boas praticas ao nivel da
gestdo de residuos, dos consumos de agua e eletricidade, associados a uma melhoria da
eficiéncia energética das infraestruturas, algumas delas recentes, sao fortemente implementados
nestas empresas que detém, para esse efeito, normas e auditorias que ajudam a melhorar as
areas de producdo e performance vinculadas diretamente a gestdo ambiental. O crescente uso
das energias renovaveis, como painéis fotovoltaicos, também ¢é destacado. Contudo, é nas
operacg0es diarias indissociaveis aos trabalhadores que a GRHV impacta e que explora, também,
num esfor¢o conjunto, medidas que apoiam a estratégia ambiental das empresas. Neste &mbito,
0 estudo permite vislumbrar através de alguns exemplos, uma preocupacdo ambiental
partilhada, desde a opcdo por artigos de oferta aos trabalhadores mais sustentaveis; a reducéo
do consumo do papel e de impressdes (que desde logo usam materiais reciclados) a participacao
ativa em atividades que promovem a circularidade dos bens e produtos. As atividades que se

distanciam do ambito laboral sdo, de facto, bastante fomentadas pelas empresas, pelo que foi
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possivel apurar no estudo, destacando-se a limpeza de espagos exteriores, a plantagéo de arvores
e iniciativas que promovem a sensibilidade ambiental e a sua biodiversidade. Iniciativas mais
tecnoldgicas também sdo identificadas, bem como ac@es de sensibilizagdo ambiental proximas
da comunidade, que tém repercussdes positivas na reputacdo da organizacao.

O estudo permitiu identificar alguns beneficios associados a GRHV, desde logo, no
papel facilitador que esta ocupa, naquilo que é a estratégia ambiental das organizacdes. A
melhoria nos processos e desempenho é favorecida pela capacidade que a GRHV tem em chegar
aos trabalhadores, promovendo a sua motivacao e capacitacdo para a missao verde (Saeed et
al., 2019). Mais, ao impactar positivamente na estratégia ambiental da empresa, vai originar
uma vantagem competitiva a todos os niveis, uma vez que a reputacdo da empresa se eleva,
permitindo fidelizar clientes e reter trabalhadores. Apesar do apanagio, a GRHV comporta
algumas condicionantes que podem constituir-se como verdadeiros entraves a sua
implementacdo. Do que foi possivel apurar, as empresas consideram que nao existem apoios
estatais capazes de apoiar as empresas (nomeadamente as PME) para estas darem resposta
igualitaria a um investimento inicial elevado e a toda a pressdo politica e regulamentacédo
instituida. Para além disso, sdo identificadas fragilidades ao nivel da oferta externa para a
implementacdo de acGes mais sustentaveis, bem como limitagdes intrinsecas aos diferentes
setores de atividade. S&o identificadas ainda condicionantes ao nivel do capital humano, seja
na resisténcia dos trabalhadores em defender uma causa ambiental que nédo acreditam, seja no
entendimento dos niveis de topo que também adotam um conservadorismo e ceticismo face ao
investimento que esta inerente a GRHV. Do estudo conclui-se que as empresas enfrentam
desafios para implementarem uma GRHYV sélida e profunda, assumindo-se como essencial uma
agilidade multidimensional que Ihes permita intervir eficazmente a nivel interno e enfrentar as

muta¢Oes que vao surgindo a nivel global.

5.2. Contributos da investigacao

Considerando a emergéncia (e preméncia) do tema da sustentabilidade ambiental no
contexto atual em que vivemos, e o carater ainda inexplorado da Gestdo de Recursos Humanos
Verde em Portugal, que constituiu o objeto de estudo, a presente investigacdo pretendeu
contribuir para o avango do conhecimento neste dominio especifico de gestdo de recursos
humanos, bem como para um call to action as organizag¢fes que queiram iniciar ou aprofundar
um caminho sustentavel.

O presente estudo pretende ser detentor, assim se espera, de uma relevancia cientifica e

socioecondémica. Do ponto de vista cientifico, procura responder a uma matéria ainda
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despovoada, iniciando um percurso exploratério sobre a GRHV na realidade portuguesa,
considerando modelos de analise e as praticas ja identificadas em estudos prévios. A informacao
recolhida permite um enriquecimento da analise empirica nesta 4rea e um mapeamento da
realidade atual da GRHV em Portugal, revelando algumas especificidades da sua operacao,
considerando o tecido econdmico portugués. Efetivamente, foi possivel constatar limitacfes do
setor publico para a aplicacdo de préaticas de GRHV, porque ndo estdo previstas nos modelos
regulatorios sobre as quais estas se regem, e as dificuldades das PME acompanharem as
tendéncias globais que reclamam uma GRHV, sem porem em causa a sustentabilidade do seu
negacio, face aos apoios governamentais insatisfatorios.

Paralelamente, esta investigacdo pretende assumir uma pertinéncia socioeconémica, no
sentido em que existe um grande interesse das partes interessadas sobre a teméatica ambiental,
nomeadamente da sociedade civil, gerando uma pressdo massificada sobre as organizagdes que
dela dependem, para implementarem uma estratégia sustentavel. Percebe-se a urgéncia das
empresas aplicarem um sistema sélido, transparente e multifacetado assente em pilares
ecoldgicos fortes e enraizados, no qual a GRHV deve assumir uma conduta orientadora e
facilitadora da acdo. Este estudo pretende enfatizar a importancia de se conferir um papel
principal a GRHV, que atua sobre e pelos atores que constituem (ou irdo constituir) o capital
humano das empresas e que, concretamente, desempenham 0s processos que garantem a
eficacia da estratégia ambiental corporativa. Em contradicdo, a realidade ainda incide
tendencialmente para um foco mais operacional e de gestdo ambiental, constatando-se lacunas
e uma aplicacdo fragmentada de préaticas de GRHV.

Pretende-se com esta investigacdo dar ferramentas proporcionadoras de um exercicio
de melhoria, as organizacdes que ja aplicam uma GRHV, nomeadamente na adogdo de um
método holistico, que promova uma experiéncia ambiental imersiva dos trabalhadores,
cumprindo os passos verdes essenciais em cada uma das areas de GRH. Para além disso,
pretende-se dar ferramentas as organizacdes que pretendem vir a implementar este tipo de
praticas gestionarias, sugerindo a afericdo das politicas GRHV esplanadas neste estudo e
adequando-as ao seu contexto.

Conclui-se que as organizacdes do futuro terdo de, impreterivelmente, incluir a
sustentabilidade ambiental na sua estratégia (Colwell & Joshi, 2013) e que a GRHV terd um
crescimento bastante significativo nos proximos anos, que devera passar por uma integracao
mais profunda, quer na pratica/intervencéo, quer na academia/ investigacdo em RH. Importa
acoplar estes dois mundos, aprofundando o conhecimento empirico e direcionando-o para as

necessidades das organizacGes, a0 mesmo tempo que se integra nestas entidades as

89



aprendizagens percebidas e 0s novos talentos que brotam, avidos de impactar positivamente as

organizacg0es que os acolhem e o planeta em que vivemos.

5.3. Limitag6es do estudo e sugestdes de investigacao futuras

O estudo apresenta algumas limitacbes, desde logo pelo critério de inclusdo que
circunscreve a amostra a empresas detentoras da ISO 14001. Desta forma, sugere-se para futuro
uma investigacdo mais alargada, integrando empresas que ndo sdo detentoras de certificagdes
ambientais. As condicionantes de tempo para a pesquisa, limitando-a a um periodo inferior a
um ano, determinaram que se seguisse por um estudo exploratorio incidindo sobre uma amostra
diversificada, mas limitada em nimero. Esta limitacdo impediu um estudo mais abrangente que
pudesse trazer a literatura mais material empirico relevante, resultados mais consistentes ou,
até, potencialmente distintos. Efetivamente, apesar da heterogeneidade da amostra obtida neste
estudo, seria interessante uma pesquisa longitudinal comparativa para aprofundar o
conhecimento sobre cada setor de atividade e regides.

O facto da GRHV ser um conceito emergente e inexplorado, aliado a falta de
disponibilidade e tempo do publico-alvo, pode ter causado resisténcia e limitado a participaco
de organizacgdes no estudo.

Entende-se que a ado¢cdo de uma metodologia mista poderia trazer resultados
interessantes, permitindo trazer ao debate a perspetiva dos trabalhadores quanto ao seu
envolvimento e cultura organizacional verde, comparando com a perspetiva dos niveis
intermédios e de topo da organizagdo. Um estudo com este desenho metodoldgico e
significativamente mais abrangente permitiria alcancar uma elevada representatividade.

Numa escala ainda mais aprofundada, entenda-se estudos mais longos e com mais
recursos, seria interessante realizar um levantamento das praticas de GRHV a nivel europeu ou
mundial, bem como identificar quais as condicionantes e desafios que organizacfes noutras
realidades nacionais enfrentam para a sua implementacdo. Antecipa-se que este ganho de
consciéncia da GRHV a um nivel global, resultante da continuidade de investigacdo futura
sobre a tematica, possa permitir as organizacdes a elaboragdo de estratégias mais rigorosas e
ajustadas, que promovam a maximizacdo dos resultados ambientais internos e externos as

organizagOes, numa ldgica de co-responsabilidade ambiental.
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Apéndice I — Organizac¢ao das funcées de RH por areas da GRHV

Classificacio areas adotadas

Autor(es)

O que compreende esta area

Classificacio funcdes

Autor(es)

Recrutamento e selegdo verde

Formacdo e desenvolvimento
verde

Gestdo e avaliagdo de
desempenho verde

Remuneragao e recompensas

Cultura organizacional verde

(Renwick et al., 2013)

(Renwick et al., 2013)

(Renwick et al., 2013)

(Renwick et al., 2013)

adaptada do
envolvimento e
empowerment de
(Renwick et al., 2013)

Descrigdo de fungdes com dimensdes ambientais
Antncios de emprego com os valores ambientais
da empresa

Selegdo de candidatos com postura pro-ambiente
e com conhecimentos ambientais para realizagdo
correta das fungdes

Programas de formagdo ambientais e boas
praticas

Integracdo de critérios verdes nas avaliagdes do
desempenho profissional do trabalhador
Implementar regras de conduta relacionados com
a ecologia e responsabilizar trabalhadores e
chefias

Incentivos monetarios € ndo monetarios aos
trabalhadores que cumpriram as metas
ambientais

Partilha de valores verdes entre organizagdo e
trabalhadores

Comunicacao interna formal e informal
relacionada com ambiente

Criar ambientes de trabalho verdes

Promover oportunidades de participagdo dos
trabalhadores na estratégia ambiental
identificando a unido e relagdo entre chefias e
trabalhadores como elemento-chave

job design
job analysis
job description and analysis

human resource planning
recruitment

selection

induction

training and development

performance evaluation
discipline management
performance management
performance appraisal

reward management
rewarding and compensation
socialization

health and safety management

participation and working
relationships

employee relations

(Arulrajah et al., 2015)
(Arulrajah et al., 2015)
(C. Jabbour et al., 2010)

(Arulrajah et al., 2015)
(C. Jabbour et al., 2010)

(Arulrajah et al., 2015)
(C. Jabbour et al., 2010)

(Arulrajah et al., 2015)
(C. Jabbour et al., 2010)

(Arulrajah et al., 2015)
(C. Jabbour et al., 2010)

(Arulrajah et al., 2015)
(C. Jabbour et al., 2010)

(Arulrajah et al., 2015)
(Arulrajah et al., 2015)
(Tang et al., 2018)

(C. Jabbour et al., 2010)
(Arulrajah et al., 2015)

(C. Jabbour et al., 2010)

(Shahriari &
Hassanpoor, 2019)

(Arulrajah et al., 2015)

(Ahmad & Nisar, 2015)

(Arulrajah et al., 2015)
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Apéndice Il — Declaracdo de consentimento informado

TEMA DO ESTUDO: “Gestao de Recursos Humanos Verde em Portugal: praticas e desafios”

No ambito de uma dissertacdo do Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de Recursos
Humanos do ISCAP — Instituto Superior de Contabilidade Administracdo do Porto, esta a
decorrer um estudo sobre a Gestdo de Recursos Humanos Verde em Portugal. O objetivo da
investigacdo é efetuar um mapeamento das préaticas de Gestdo de Recursos Humanos Verde que
estdo a ser aplicadas atualmente nas empresas em territorio nacional, bem como identificar os
desafios inerentes a sua implementacao.

E critério obrigatdrio para a participacio neste estudo ser uma empresa certificada com a norma
ISO 14001:2015. O procedimento de recolha de informacéo neste estudo sera uma entrevista
de 30-40 minutos a gestores de recursos humanos.

Este projeto é coordenado pela Professora Doutora Ana Isabel Couto.

O NOSSO COMPROMISSO
NGs comprometemo-nos a:
- Esclarecer os participantes sobre eventuais davidas relacionadas com a participacdo no estudo;

- Garantir total confidencialidade sobre os dados fornecidos e 0 anonimato das pessoas e
empresas participantes.

- Utilizar os dados fornecidos pelos participantes somente para fins de investigacao cientifica;

- Assegurar aos participantes a possibilidade de desistir a qualquer altura, sem prejuizo para 0s
préprios, sendo, portanto, uma participacao voluntaria.

- Colocar a disposicao de todos os interessados os resultados da investigacao.

Esclarecemos também que a participagdo no estudo néo trard qualquer beneficio econémico.

Qualquer questdo sobre este projeto podera ser remetida por e-mail para joanapsc@mail.com
ou 2210258@iscap.ipp.pt.
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AUTORIZACAO E CONSENTIMENTO INFORMADO

Eu, , com CC

, confirmo que fui informado/a sobre o estudo Gestdo de Recursos

Humanos Verde em Portugal: praticas e desafios, coordenado e desenvolvido por Ana Isabel
Couto e Joana Patricia da Silva Coelho respetivamente, do Instituto Superior de Contabilidade

Administracdo do Porto do Politécnico do Porto. Neste sentido, confirmo que:

1. Fui informado/a sobre o objetivo do estudo.

2. Foi-me possivel fazer colocar todas as questdes que achei conveniente esclarecer sobre o
estudo e obtive respostas satisfatorias.

4. Compreendo que a minha participacdo é voluntaria.

5. Fui também informado/a de que os meus dados pessoais serdo protegidos de acordo com o
Regulamento Geral de Protecdo de Dados, e que nédo serdo transmitidos a terceiros.

Tendo estes aspetos em consideracdo, confirmo o meu consentimento em participar neste
estudo.

Assinatura do/a Participante: Assinatura do/a Investigador/a responsavel:

(assinatura e data) (assinatura e data)
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Apéndice IlIl — Guido da entrevista aos profissionais de recursos humanos e/ou

responsaveis da estratégia de sustentabilidade ambiental

Esta entrevista visa compreender as preocupacdes ambientais das organizacdes em Portugal,
nomeadamente no que respeita & adocao de praticas de Gestdo de Recursos Humanos Verde. A
participacgdo dos especialistas de sustentabilidade e gestores de recursos humanos na entrevista
permitira identificar quais as praticas de recursos humanos verde que atualmente as empresas
dinamizam e quais os beneficios, condicionantes e desafios a sua implementacéo, elencados
por estes profissionais.

Para além disso pretende-se identificar a relacdo da certificacdo ISO 14001, que estas possuem,
como fator motivador para as praticas de GRHV, bem como a percecao destes profissionais na
forma como os trabalhadores estao recetivos e envolvidos nestas praticas verdes. A informacéo
resultante destas entrevistas permitird elaborar um mapeamento, com suporte empirico, das

préticas de GRHV em Portugal.

Data: Local:
Hora de inicio: __ : Hora de término: __ :
Questdes:

Bloco 1. Identificacdo/ caracterizacdo do entrevistado e da empresa

1. Qual a sua funcdo na empresa?
2. Qual o nimero de trabalhadores que a organizacao possui atualmente em Portugal?
3. Em que ano a empresa obteve a primeira certificacdo da norma ISO 140017

Bloco 2. Enquadramento com estudo

4. ldentifique, por favor, as 3 principais razdes/ motivacdes para a empresa se candidatar a
adocdo de certificagdo neste dominio da 1ISO 14001.

5. Esta familiarizado com o conceito de GRHV?

6. No seu entendimento, a certificacdo da empresa com a ISO 14001 influenciou de alguma
forma a estratégia organizacional em adotar uma Gestdo de Recursos Humanos Verde?

7. A empresa aplica uma Gestdo de Recursos Humanos Verde desde quando?
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7.1.

7.2.

Como surgiu/ quem sugeriu (Administracdo? Um profissional da RH?) a adocao
de préticas neste dominio da GRHV na sua empresa? Pode, por favor,
explicar/partilhar esse processo?

Identifique, por favor, as 3 principais razdes/ motivacdes para a empresa ter
introduzido praticas de GRHV.

Bloco 3. Préticas de GRHV

8. Debrucando-nos de forma segmentada para as areas especificas de RH, pedia-lhe agora

que me falasse sobre as praticas implementadas, recorrendo sempre que possivel a

exemplos concretos:

8.1.

8.2.

8.3.

8.4.

8.5.

A empresa tem praticas de recrutamento e selecdo verde?

8.1.1. De que forma sdo comunicadas as vagas de emprego e como é feita a
selecdo dos candidatos?

8.1.2. Dado preferéncia a candidatos que demonstrem uma vertente pré-ambiente?

A empresa tem préticas de formag&o e desenvolvimento verde?

8.2.1. A formacdo em gestdo ambiental abrange todas as funcdes e
departamentos da empresa?

8.2.2. Ha uma analise prévia as necessidades formativas de cada colaborador?

8.2.3. Que estratégias aplicam para garantir uma formacao eficaz?

A empresa tem préticas de gestdo e avaliacdo de desempenho verde?

8.3.1. Existe uma avaliacdo de desempenho pensada para abranger métricas
ambientais? Quais as métricas que suportam esta avaliacdo?

8.3.2. Como avaliam a performance e cumprimento efetivo das préaticas
ambientais?

8.3.3. Como avalia o grau de compromisso das chefias nesta area?

8.3.4. De que forma é transmitido o feedback aos trabalhadores do seu
desempenho ambiental?

A empresa tem praticas de remuneracao e recompensas verde?

8.4.1. Que tipo de recompensas e beneficios existem associados a uma préatica
verde por parte dos trabalhadores?

A empresa tem uma cultura organizacional verde, baseada numa visao e valores

ecologicos?
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8.5.1. Existe um planeamento de comunicacdo interna que promova O0S
comportamentos verdes?
8.5.2. De que forma os trabalhadores sdo envolvidos nas atividades?
8.5.2.1. Na sua percecdo, qual a importancia que os trabalhadores
atribuem as praticas verdes?
8.5.3. Na sua opinido, existe liberdade de iniciativa dos trabalhadores para
sugerirem ou promoverem préaticas verdes dentro da empresa?
8.5.4. Na sua opinido, € clara a visdo verde da empresa para os trabalhadores?
8.5.4.1. Considera que a empresa tem uma orientacdo top-down ou
bottom-up, ou seja, as praticas ambientais sdo fruto de diretrizes
superiores ou h& envolvimento dos trabalhadores para a

estratégia ambiental?

Bloco 4. GRHYV - Préticas verdes transversais da empresa

9. Que outras iniciativas verdes, transversais a toda a organizacdo, implementam?
9.1. Tém KPIs (indicadores chave de desempenho) relacionados com as praticas de
GRHV?
9.2. Tém alguma métrica que avalie o n° de trabalhadores participantes nas atividades?
10. Na sua opinido, qual o grau de envolvimento das chefias nas praticas verdes?
11. Como comunicam as praticas verdes junto dos stakeholders?
12. Existem préaticas ndo implementadas, mas que estdo a ser planeadas?

12.1. Qual a razdo para ainda néo terem sido implementadas?

Bloco 5. Beneficios associados & implementacéo de préaticas de GRHV

13. Que beneficios associa a implementacdo das praticas verdes de GRHV ao nivel dos
trabalhadores, da empresa e num contexto global da sociedade?
14. Se pudesse destacar o melhor beneficio, claramente visivel e palpavel, para a sua

organizacdo apos a implementacdo das préaticas verdes, qual seria?

112



Bloco 6. Condicionantes associados a implementacdo de praticas de GRHV

15. Identifica algumas condicionantes a implementacdo de préticas de GRHV ao nivel dos
trabalhadores, da empresa e num contexto global da sociedade?

15.1. Das que identificou, existem algumas que podem ser minimizadas ou eliminadas?

Bloco 7. Desafios futuros associados a implementacdo de praticas de GRHV

16. Identifica alguns desafios futuros a implementacéo de praticas de GRHV ao nivel dos
trabalhadores, da empresa e num contexto global da sociedade?

17. Como imagina a atuacdo da sua empresa no dominio da GRHV no futuro? Pretendem
reforgar praticas neste dominio? Ou, pelo contrario, pretendem “abandonar” algumas das
praticas de GRHV que ja implementam (por exemplo, devido a custos associados a

determinada pratica...)? Justifique, por favor.

Comentérios finais

18. Que outras reflexdes e/ou comentarios Ihe suscitam em relacdo as praticas de Gestdo de

Recursos Humanos Verde e que ainda ndo teve oportunidade para o fazer?

19. Gostaria de fazer alguma sugestdo de melhoria ou questdo a ser adicionada a este guido

de entrevista que considere pertinente para o proposito deste estudo?

Muito obrigada pela sua colaboracgéo!
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Apéndice IV — Inquérito de caracterizacdo sociodemografica e corporativa

GRHV | Caracterizacdo sociodemogréfica dos participantes | ISCAP

O presente questionario encontra-se inserido num estudo realizado no &mbito do Mestrado em
Gestdo e Desenvolvimento em Recursos Humanos do ISCAP sobre "Gestdo de Recursos
Humanos Verde em Portugal: praticas e desafios” e tem como principal objetivo obter a
caracterizacdo sociodemogréafica e corporativa dos participantes que integraram a primeira fase
de recolha de dados através de entrevistas remotas.

O preenchimento do inquérito toma apenas cerca de 1 minuto do seu tempo e as informaces
serdo tratadas de forma andnima e confidencial.

Ao submeter o questionario, no final do seu preenchimento, esta a consentir no tratamento dos
dados dele constantes no ambito do trabalho a realizar e exclusivamente para o fim indicado.
Para qualquer questdo podera utilizar o contacto de correio eletrénico 2210258@iscap.ipp.pt.

Grata pela sua colaboracao.

A investigadora

Joana Coelho

Dados Demogréficos

Por favor, preencha caracterizando a sua situacao pessoal e profissional
Sexo*

e Feminino
e Masculino
e Prefiro ndo dizer

Idade*

até 30 anos

de 31 a 40 anos
de 41 a 50 anos
de 51 a 60 anos
mais de 61 anos
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HabilitacGes Literarias™

Ensino Basico
Ensino Secundario
Licenciatura
Mestrado
Doutoramento

Area de formagcdo*

e Recursos Humanos
e (Gestdo Ambiental
e Outra:

Dados Corporativos

Por favor, preencha caracterizando a sua empresa

CAE principal*

[A sua resposta]

Data da certificacdo 1SO 14001*

N° de trabalhadores em Portugal*

Menos de 10 trabalhadores
Menos de 50 trabalhadores
Menos de 250 trabalhadores
Menos de 500 trabalhadores
Menos de 1000 trabalhadores
Mais de 1000 trabalhadores
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Apéndice V — Esquematizacido da grelha de analise de contetdo

Unidade de  Unidade de
. . registo contexto
Tema Categoria Sub-categoria entrevistado  entrevistado ()
(n) (n)
Perfil profissional Carao
entrevistado g
Data 12 I1SO 14001
Empresa tem orientagdo top-down ou
bottom-up
Misséo
Informagdo geral da
empresa . .
Prémios/Reconhecimento
Enquadramento
geral
(Norma 1SO Valores
14001 + GRHV) .
Compromisso
Motivagdo para certificagdo
1SO 14001
Influéncia da certificacdo na GRHV
Reconhecimento conceito GRHV
Motivagdes para GRHV
Relacdo geral com a
GRHV Responsavel implementacio GRHV
Modus operandis da GRHV na
empresa
Processo
Recrutamento e Antncios
selecdo verde
Selecéo- critérios
Formacdo verde
Transversalidade
Formacéo e Processo
) desenvolvimento verde
Préaticas GRHV

Gestdo e avaliacdo de
desempenho verde

Auvaliagdo prévia as necessidades
formativas

Formacao eficaz (estratégia)
Métricas ambientais existentes
Processo avaliagdo desempenho
Performance e feedback

Compromisso das chefias
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Unidade de Unidade de
. . contexto
Tema Categoria Sub-categoria R R
9 g entrevistado entrevistado ()
(n)
x recompensas monetarias
Remuneracéo e
recompensas verde ~ L
recompensas ndo monetarias
comunicagéo interna
envolvimento trabalhadores
Cultura organizacional
verde liberdade de iniciativas dada
clareza dos trabalhadores na viséo
verde
Digital exemplos iniciativas verdes: digital
exemplos iniciativas verdes:
Transportes P
transportes
exemplos iniciativas verdes: Artigos
Artigos e residuos
exemplos iniciativas verdes: Residuos
exemplos iniciativas verdes:
. Infraestruturas
Préaticas Infraestruturas
organizacionais
exemplos iniciativas verdes:
verdes Performance P
transversais Performance
Producéo exemplos iniciativas verdes: Produgao
exemplos iniciativas verdes:
Atividades internas
Atividades
exemplos iniciativas verdes:
Atividades externas
Outras praticas GRHV planeadas
Nivel macro
Beneficios da GRHV ~ Nivel meso
Nivel micro
) Nivel macro
Beneficios, Condici d
ici ondicionantes da .
condl_uonantes e GRHV Nivel meso
desafios da
GRHV Nivel micro
Nivel macro
Desafios da GRHV Nivel meso
Nivel micro
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Apéndice VI — Quadro geral de caracterizacio das empresas/ entrevistados

N°de . s Anode Ano da 1* & X I ey .
o Localizagao Py Fungdo Area Habilitagoes Antiguidade
Empresa CAE principal (CAE-Rev.3) g;bggﬁggﬁs (ISO 14001) ﬁglaeigg resa é?nOPglt‘?l?gl q do entrevistado de formagéo literarias Idade Sex0 ha empresa
Fabricacdo de produtos quimicos e de fibras Menos de 1000
El sintéticas ou artificiais, exceto produtos trabalhador Porto 1917 2003 Diretor RH Recursos Humanos Doutoramento de41aS50anos F  1anoe 11 meses
farmacéuticos ores
E2 Atividades de servigos ﬁrjancelros, exceto Mais de 1000 Lisboa 2000 2017 Coordenador L&D Engenharia Licenciatura de 41 a 50 anos F VeI
seguros e fundos de pensdes trabalhadores meses
Consultoria e programagdo informatica e Mais de 1000 . Chefe de Engenharia do
E3 atividades relacionadas trabalhadores Lisboa 1967 2011 Sustentabilidade ambiente Rleade C6 QST F Tanoe 10 meses
E4 Atividades de servigos ﬁrjancelros, exceto Mais de 1000 Braga 2007 2019 Diretor RH Recursos Humanos ~ Mestrado de3lad40anos M LWEEHOD
seguros e fundos de pensdes trabalhadores meses
ES At1v1dades~das sedes sociais ¢ de consultoria Mais de 1000 Lisboa 1999 2004 HR Business Partner Psicologia Mestrado de3lad40anos M 1 ano
para a gestdo trabalhadores
E6 Quqas at1V{dafies de consultoria, cientificas, Menos de 1000 Braga 1999 2018 Gestgr de Recursos Humanos  Licenciatura  de 31 a 40 anos F 21 anos e 9
técnicas e similares trabalhadores Desenvolvimento RH meses
E7 Reco!ha, Eratamento ¢ _ehmmagao de residuos;  Menos de 1000 Porto 2008 2020 Diretor RH Geologia Licenciatura de41a50anos M 4 anos e 1 més
valorizagdo de materiais trabalhadores
E8 Reco!ha, Eratamento ¢ §11m1nagao de residuos; Menos de 250 Porto 1982 2002 Chefe Divisao RH Recursos Humanos Licenciatura de 41 a 50 anos F Al G Y
valorizagdo de materiais trabalhadores meses
. . . Mais de 1000 . . . .
E9  Atividades postais e de courier Lisboa 2019 2019 Diretor RH Recursos Humanos Licenciatura de 31 a40 anos M 6 meses
trabalhadores
E10  Fabricagdo de equipamento elétrico Mais de 1000 Porto 1948 2004 C},lefe Tl Recursos Humanos Licenciatura de31a40anos F et
trabalhadores Saude e Seguranga meses
Ell Comerlc 10, MANULENGA0 € reparagdo, de veiculos - Menos de 1000 Porto/L} sboa/ 1946 2004 HR Business Partner Recursos Humanos Ensm,(). até 30 F  5anose 3 meses
automoveis e motociclos trabalhadores Aveiro Secundario
E12 Fabryl(.:ag:ao de outros produtos minerais nao Menos de 500 Aveiro 1964 2011 Especialista RH Sociologia Mestrado até 30 F 2oL
metalicos trabalhadores meses
E13 Fa,b ricagao de artigos de borracha e de matérias . Menos de 250 Porto 2006 2023 (Esioeat M a0 Gestdo Ambiental Licenciatura de41a50anos F 1 ano e 9 meses
plasticas trabalhadores Continua
El4 Atividades de servigos ﬁr}ancelros, exceto Menos de 250 Porto 2008 2018 CEDEDIEIRT0 Psicologia Licenciatura de4laS50anos F 9 anose 4 meses
seguros e fundos de pensdes trabalhadores Cultura
El5 Cqmercw POr £T08%0 (inclui e.lgentes), exceto de  Mais de 1000 Settibal 1953 1999 Diretor RH Recursos Humanos ~ Mestrado de51a60anos M 1 ano e 5 meses
veiculos automoveis e motociclos trabalhadores
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