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O propósito desta pesquisa é analisar os relacionamentos entre
dimensões de recursos humanos e os estágios evolutivos da ges-
tão ambiental empresarial. Para tanto, realizou-se uma funda-
mentação teórica acerca da evolução da gestão ambiental nas
empresas e sobre como as principais dimensões funcionais e
competitivas da gestão de recursos humanos podem contribuir
para essa área de gestão. Essa fundamentação teórica apoiou o
desenvolvimento de uma pesquisa do tipo survey, com dados
oriundos de 94 empresas possuidoras de certificação ISO 14001,
para posterior análise e processamento por meio de técnicas
estatísticas. Os resultados indicam que a gestão ambiental proativa,
no estágio de integração externa, requer o apoio de ampla gama de
dimensões de recursos humanos, principalmente daquelas com
orientação estratégica; por outro lado, percebe-se que as variáveis
correspondentes aos estágios iniciais de gestão ambiental tendem
a não requerer amplo e estratégico suporte das dimensões de
recursos humanos, o que pode ser explicado pelo caráter pontual
e restrito dessas atividades de gestão ambiental. Por fim, adicionam-
-se resultados que revelam um conjunto importante de dimensões
de recursos humanos que tende a não se relacionar com a gestão
ambiental empresarial; entretanto, acredita-se que tais dimensões
sejam relevantes para que as organizações aperfeiçoem suas ativi-
dades de gestão ambiental empresarial.

Palavras-chave: gestão ambiental, recursos humanos, estágios
evolutivos, survey.

1. INTRODUÇÃO

Geralmente, as respostas das empresas aos desafios ambientais contem-
porâneos concernem à condução de alterações no tipo, na qualidade ou na
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quantidade dos insumos alocados a um dado processo produ-
tivo, aperfeiçoamento nos programas de manutenção de má-
quinas e equipamentos, alteração no processo produtivo e,
mais recentemente, alteração no padrão de desenvolvimento
de produtos e serviços. Apesar de as iniciativas empresariais
que objetivam tais transformações serem plausíveis, elas ge-
ralmente declinam. Segundo Stone (2000), isso ocorre porque
as práticas de melhoria no desempenho ambiental das empresas
não se encontram suportadas por dimensões de recursos hu-
manos. A revisão de algumas das principais obras concernentes
à evolução da gestão ambiental na organização (FISCHER e
SCHOT, 1993; MAIMON, 1994; PIASECKI, 1995; RICHARDS,
1997; BUCHHOLZ, 1998; DONAIRE, 1999; SANCHES, 2000;
BACKER, 2002; CORAZZA, 2003; BARBIERI, 2004; MOURA,
2004; SEIFFERT, 2005; TACHIZAWA, 2005) mostra que há
ênfase, apenas, da gestão de recursos humanos como provedora
de treinamento em matéria ambiental. No campo de estudo per-
tinente à gestão de recursos humanos (IVANCEVICH, 1995;
MABEY e SALAMAN, 1995; MILKOVICH e BOUDREAU,
2000; ULRICH, 2000; FLEURY, 2002; BOHLANDER, SNELL e
SHERMAN, 2003; ROCHA-PINTO et al., 2004; VERGARA,
2005), constata-se que o tema da gestão ambiental empresarial
não é devidamente abordado.

Nesta pesquisa, parte-se do pressuposto de que as dimen-
sões de recursos humanos influenciam os resultados da gestão
ambiental empresarial. Tal premissa é suportada por alguns
estudiosos, como os pioneiros Bunge, Cohen-Rosenthal e Ruiz-
-Quintanilla (1996), que verificaram relatórios de redução de
poluição de empresas manufatureiras dos Estados Unidos, nos
quais é encontrado o relato de práticas de recursos humanos
adotadas pelas empresas para incentivar a redução da poluição.
Os resultados revelam que empresas adotantes de dimensões
de recursos humanos que favorecem a participação dos fun-
cionários reduziram o triplo da poluição vis-à-vis empresas que
não adotaram prática alguma. Registre-se que Brío, Fernán-
dez e Junquera (2007), que conduziram uma pesquisa em 110
empresas industriais espanholas, concluíram que a motivação
e a participação dos funcionários – induzidas por meio de
diversas práticas de gestão de recursos humanos – possuíram
impacto positivo no desenvolvimento de vantagens compe-
titivas pautadas na gestão ambiental. Outra pesquisa digna de
nota foi liderada por Ramus (2002), autora que verificou a rela-
ção positiva entre dimensões de recursos humanos – como ava-
liação de desempenho dos funcionários e sistema de recom-
pensas – e a geração de inovações ambientalmente respon-
sáveis com 353 funcionários de empresas europeias.

Entretanto, pouco se avançou na investigação sobre como
dimensões da gestão de recursos humanos se relacionam com
a inserção gradual das questões ambientais no âmbito em-
presarial, isto é, como aspectos relacionados à gestão de re-
cursos humanos influenciam no desenvolvimento dos estágios
evolutivos da gestão ambiental. Como consequência, a mo-
tivação para a condução desta pesquisa pode ser assim des-

crita: como a gestão de recursos humanos, por meio de suas
dimensões funcionais e competitivas, relaciona-se com a evo-
lução da gestão ambiental empresarial? Por dimensões fun-
cionais entendem-se práticas de recursos humanos tradicionais,
tais como recrutamento, seleção, treinamento, avaliação de
desempenho e recompensas. Já as dimensões competitivas de
recursos humanos dizem respeito à aprendizagem organi-
zacional, trabalho em equipe e valores da cultura organizacional,
conforme definido por Santos (1999). O termo estágios evo-
lutivos da gestão ambiental relaciona-se a uma das principais
abordagens para a análise e a classificação das iniciativas de
gestão ambiental nas organizações. Segundo essa abordagem,
as empresas são posicionadas em uma escala capaz de revelar
o grau de desenvolvimento de suas ações ambientais. O prin-
cipal propósito nesta pesquisa é investigar como as dimensões
funcionais e competitivas da gestão de recursos humanos se
relacionam com a evolução da gestão ambiental empresarial. A
justificativa para a pesquisa é a possibilidade de identificar
quais são as dimensões de recursos humanos que induzem a
uma gestão ambiental mais evoluída, podendo-se produzir
resultados úteis para os dirigentes organizacionais que objeti-
vam uma gestão ambiental de excelência.

2. ESTÁGIOS EVOLUTIVOS DA GESTÃO AMBIENTAL

A sistematização do estado da arte conduz à identificação
de aproximadamente uma dezena de definições conceituais
para gestão ambiental, como exposto no quadro 1, com desta-
que para os pressupostos essenciais apresentados em cada
um desses conceitos. Tais definições não apresentam diferen-
ças significativas entre si, portanto não suscitam contradições
conceituais.

Dessa forma, pautando-se nos principais pressupostos de
cada definição, neste artigo considera-se gestão ambiental
empresarial como o conjunto consistente de adaptações ou
ações isoladas, levado a cabo no contexto organizacional, que
altera estrutura, responsabilidades, diretrizes, práticas admi-
nistrativas e aspectos operacionais, para fazer frente à com-
plexidade inerente à inserção da variável ambiental, atingindo
expectativas e metas previamente estabelecidas, por meio da
mitigação dos efeitos negativos gerados pelas atividades em-
presariais – principalmente em termos de desenvolvimento de
produto e de processos.

O avanço do conhecimento teórico-empírico em gestão
ambiental desenvolve-se com enfoque predominantemen-
te evolutivo da inclusão das questões ambientais no contexto
empresarial. A ascendência dessa perspectiva metodológica
coincide com a própria gênese dos estudos sobre gestão
ambiental empresarial e com a consequente divulgação de pu-
blicações cujo escopo é evidenciar a pluralidade de posicio-
namentos que as organizações estabelecem com o meio am-
biente natural. Essa forma de conceber os fenômenos da gestão
ambiental empresarial encontra-se em expansão, fomentando
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Quadro 1

Conceitos Selecionados de Gestão Ambiental Empresarial

Pesquisa Conceito de Gestão Ambiental

Gestão ambiental empresarial é o conjunto de ajustes e planejamentos da estrutura, dos sistemas
McCloskey e Maddock (1994, p.29) e das atividades da empresa a fim de estabelecer um determinado tipo de posicionamento

ante a variável ambiental.

Gestão ambiental concerne ao cumprimento de um programa de melhoria contínua para tratar de
Borri e Boccaletti (1995, p.38) problemas de cunho ambiental, demandando a aquisição e o desenvolvimento de ferramentas e

metodologias para lidar com a complexidade envolvida.

Gestão ambiental “é o conjunto dos aspectos da função geral de gerenciamento de uma
Nahuz (1995, p.62) organização, inclusive o planejamento, necessário para desenvolver e manter a política e os

objetivos ambientais da organização”.

Richards e Frosch (1997, p.4) Gestão ambiental diz respeito ao conjunto de atividades que objetiva a projeção de produtos,
processos produtivos e estratégias que evitem o surgimento de problemas ambientais.

Corazza (2003, p.4) Gestão ambiental organizacional envolve planejamento e orientação da empresa para que se
alcancem metas ambientais específicas, em analogia à gestão da qualidade.

Gestão ambiental diz respeito às “diretrizes e atividades administrativas e operacionais, tais

Barbieri (2004, p.20) como planejamento, direção, controle, alocação de recursos e outras realizadas com o objetivo de
obter efeitos positivos sobre o meio ambiente, quer reduzindo ou eliminando os danos ou
problemas causados pelas ações humanas, quer evitando que eles surjam”.

Moura (2004, p.54) “Gestão ambiental empresarial engloba as atividades empreendidas pelas firmas com o objetivo de
atuar na melhoria do desempenho ambiental destas”.

Gestão ambiental é um “conjunto consistente de políticas e práticas administrativas e opera-

Rohrich e Cunha (2004, p.3) cionais que consideram a proteção do meio ambiente por meio da mitigação de impactos e danos
ambientais decorrentes do planejamento, implantação, operação, ampliação, realocação ou desati-
vação de empreendimentos ou atividades, incluindo-se todas as fases do ciclo de vida do produto”.

Rowland-Jones, Pryde e Gestão ambiental desenvolve-se em organizações que avaliam e redefinem suas operações a fim
Cresser (2005, p.213) de assegurar que estão atuando de forma ambientalmente legítima.

“Gestão ambiental empresarial diz respeito ao processo adaptativo e dinâmico, por meio do qual

Seiffert (2005, p.24) as organizações definem e redefinem suas expectativas e metas relacionadas à proteção do
ambiente, selecionando estratégias e meios para atingir esses objetivos num tempo determinado,
por meio de constante avaliação de sua interação com o meio ambiente externo”.

“Gestão ambiental inclui a estrutura organizacional, atividades de planejamento,

Tinoco e Robles (2006, p.1082) responsabilidades, práticas, procedimentos, processos e recursos para desenvolver,
implementar, atingir, analisar criticamente e manter a política ambiental. É o que a empresa faz para
minimizar ou eliminar os efeitos negativos provocados no ambiente por suas atividades”.

ampla gama de propostas evolutivas, cujas similaridades
possibilitam sua sistematização. As principais propostas
evolutivas para a análise da gestão ambiental empresarial são
apresentadas no quadro 2, e sistematizadas a partir de uma
denominação comum em três estágios, conforme sugestão de
Santos (2001), a saber:

• de especialização funcional – estágio no qual é criada a área
de gestão ambiental, voltada exclusivamente ao atendimento
da legislação e isolada do contexto organizacional;

• de integração interna – no qual cresce o engajamento das
demais áreas na gestão ambiental, mas a dimensão ambiental
não é sistematicamente tida como estratégica;
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Quadro 2

Relacionamento entre os Estágios da Denominação Comum e as
Taxonomias Selecionadas

Pesquisa Propostas Evolutivas/ Estágios da Gestão Ambiental/Tipologias da Gestão Ambiental

Denominação Comum Especialização Funcional Integração Interna Integração Externa

Hunt e Auster (1990) Iniciante Reativo Preventivo Pragmático Proativo

Azzone e Bertelè (1994) Estável Reativo Antecipatório Proativo Criativo

Donaire (1994) Controle ambiental nas saídas Controle ambiental nas práticas Controle ambiental na gestão
e processos industriais administrativa

Maimon (1994) Controle da poluição Prevenção da poluição Proatividade

Hart (1995) Prevenção da poluição Gestão ambiental em produtos Desenvolvimento sustentável

Venselaar (1995) Reativo Ativo Proativo

Azzone, Bertelè e Noci      Passividade Reação Antecipação Inovação
(1997)

Barbieri (1997) Controle da poluição Prevenção da poluição Perspectiva estratégica

Richards (1997) Despreparada Reativa Antecipatória Alta integração

Russo e Fouts (1997) Comprometimento com legislação Prevenção da poluição

Berry e Rondinelli (1998) Não preparado Reativo Proativo

Donaire (1999) Controle ambiental nas saídas Controle ambiental nas práticas Controle ambiental na gestão
e processos industriais da empresa

Miles e Covin (2000) Modelo de adequação Modelo estratégico de gestão ambiental
da gestão ambiental

Sanches (2000) Reativa Proativa

Winn e Angell (2000) Ambiental reativo Ambiental não Ambiental ativo emergente Ambiental proativo deliberado
deliberado  realizado

Buysse e Verbeke (2003) Estratégia reativa Prevenção da poluição Liderança ambiental

Corazza (2003) Integração pontual da variável ambiental Integração matricial da
variável ambiental

Barbieri (2004) Controle da poluição Prevenção da poluição Abordagem estratégica

Rohrich e Cunha (2004) Controle Prevenção Proatividade

Cagno, Trucco e Tardini (2005) Controle da poluição Prevenção da poluição

Polizelli, Petroni e Reativo Ofensivo Transição Inovativo
Kruglianskas (2005)

Rothenberg, Schenck Regulação Controle total Eficiência Ciclo de vida
e Maxwell (2005) da poluição

Seiffert (2005) Improvisação Formalização Gestão dinâmica

Boiral (2006) Esperar-para-ver Proativa
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• de integração externa – estágio em que todas as áreas da
empresa buscam, sistematicamente, explorar vantagens
competitivas por meio da gestão ambiental.

3. DIMENSÕES DE RECURSOS HUMANOS E
GESTÃO AMBIENTAL

Considera-se gestão de pessoas como o conjunto de di-
mensões organizacionais (ou práticas empresariais) planejado
para que se influencie o comportamento dos funcionários,
orientando-os para a consecução de objetivos empresariais
específicos, por meio da interação entre a área de recursos
humanos e as demais áreas organizacionais, nas quais a gestão
de pessoas é praticada diariamente, visando à geração de van-
tagens competitivas. Não seria estranho, portanto, salientar a
importância dos recursos humanos para os novos objetivos
ambientais das firmas. Como observam Brío e Junquera (2003),
a gestão ambiental é intensiva em recursos humanos e sua
efetividade depende do conjunto de habilidades dos funcio-
nários da empresa. Entretanto, a carência de maior avanço no
conhecimento dessa área de pesquisa é frequentemente
ressaltada por seus principais autores. Por exemplo, Daily e
Huang (2001) afirmam que, tanto em termos práticos quanto
em empíricos, há pouca sistematização sobre como a gestão
de pessoas pode contribuir para a efetividade da gestão am-
biental. Recentemente, Brío, Fernández e Junquera (2007)
reafirmaram que tal objeto de pesquisa não vem recebendo a
merecida atenção e que pesquisas que contemplem a com-
binação de métodos são necessárias, a fim de se construir
conhecimento válido. Tais pesquisadores já haviam recomen-
dado aos interessados envidarem esforços para propor arca-
bouços teóricos que preenchessem essa lacuna, por meio da
abordagem transversal entre a literatura clássica de recursos
humanos e tópicos emergentes da gestão ambiental na empresa
(FERNÁNDEZ, JUNQUERA e ORDIZ, 2003).

No âmbito empresarial, a realidade não é distinta, segundo
Backer (2002, p.25), pois:
• “sobressai claramente que é neste campo [o da integração

das práticas de gestão de pessoas e de gestão ambiental]
que a maioria dos grupos industriais tem mais dificuldade
em criar uma estratégia”.

Não obstante essas ressalvas, diversos autores ressaltam
a importância das práticas de recursos humanos para a efetiva
gestão ambiental (RAMUS, 2002). Na pesquisa aqui apresen-
tada, consideraram-se dois agrupamentos de dimensões da
gestão de recursos humanos que podem contribuir para a
gestão ambiental empresarial. No primeiro desses, estão rela-
cionadas práticas mais tradicionais de gestão de pessoas: aná-
lise e descrição de cargos; recrutamento; seleção; treinamento;
avaliação de desempenho; e recompensas. No segundo agru-
pamento, relacionam-se as dimensões competitivas de recursos
humanos, conforme proposto por Santos (1999; 2000): arti-

culação de equipes; cultura organizacional; e aprendizagem
organizacional. As definições tradicionais, bem como as con-
ceituações no âmbito da gestão ambiental são apresentadas
no quadro 3. Tais dimensões de recursos humanos foram ex-
tensivamente revisadas, com base no estado da arte da área,
cujas obras estão registradas no quadro 4.

4. MATERIAIS E MÉTODOS

Com base na fundamentação teórica exposta, realizou-se
uma pesquisa do tipo survey, cuja dinâmica é apresentada a
seguir.

4.1. Modelo conceitual e hipótese da pesquisa

No contexto quantitativo, optou-se pelo tipo survey de
pesquisa, o qual vem adquirindo grande relevância no contexto
científico internacional (SYNODINOS, 2003). O termo survey,
popularizado no início do século XX com as primeiras pes-
quisas de opinião pública e de marketing, remete à coleta de
informações de indivíduos sobre questões que versam acerca
de assuntos ligados a eles ou acerca das organizações em que
atuam (FORZA, 2002). O modelo conceitual que suporta a rea-
lização desta fase foi explorado no decorrer da fundamentação
teórica apresentada ao longo das seções 2 e 3. Desses arca-
bouços teóricos emerge um relacionamento lógico e coerente
(FORZA, 2002), isto é, uma hipótese de pesquisa (ver figura 1
na página 352):

Hipótese 1 (H1) – As dimensões de recursos humanos rela-
cionam-se de maneira distinta com cada um
dos diversos estágios da gestão ambiental
empresarial.

Portanto, resgatando-se os elementos de concepção da
pesquisa, assume-se que a evolução da gestão ambiental
empresarial é um construto dependente das interações com as
dimensões funcionais e competitivas da gestão de pessoas,
que constituem construto independente. A comprovação dessa
hipótese pode gerar maior compreensão de como as práticas
de gestão de recursos humanos devem ser desenvolvidas para
incentivar uma gestão ambiental mais evoluída. Ao se discu-
tirem as dimensões de recursos humanos que suportam a
evolução da gestão ambiental empresarial, dirigentes organi-
zacionais podem avaliar o nível de comprometimento de sua
gestão de recursos humanos com objetivos ambientais e
planejar quais melhorias devem ser conduzidas na gestão de
recursos humanos para otimizar as atividades de gestão am-
biental. Pautando-se na fundamentação teórica, espera-se:
• especificamente no estágio de especialização funcional, a

não existência de relacionamentos significativos;
• no estágio de integração interna, o relacionamento com

algumas variáveis provenientes da dimensão funcional da
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Quadro 3

Definições sobre as Dimensões Funcionais e Competitivas de Recursos Humanos

Dimensão da
Gestão de RH

Análise e
Descrição
de Cargos

Recrutamento

Seleção

Treinamento

Avaliação de
Desempenho

Recompensas

Articulação
de Equipes

Gestão
da Cultura

Organizacional

Gestão da
Aprendizagem
Organizacional

Definição Tradicional

Análise e descrição de um conjunto
homogêneo de atividades e tarefas afins que
compõem um determinado cargo
(MILKOVICH e BOUDREAU, 2000).

Atividade organizacional que objetiva
localizar e incentivar candidatos potenciais a
disputar vagas existentes ou previstas.
Assim, o recrutamento pretende influenciar a
quantidade e a tipologia dos candidatos a
determinada vaga (IVANCEVICH, 1995).

Enquanto o processo de recrutamento
objetiva aumentar a quantidade de candi-
datos, a seleção visa à redução desse nú-
mero por meio da escolha do candidato que
melhor atende aos critérios da vaga ofere-
cida (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000).

O treinamento pode ser compreendido como
o processo sistemático por meio do qual o
comportamento dos trabalhadores é orien-
tado para levar a cabo o conjunto de obje-
tivos organizacionais (IVANCEVICH, 1995).

Essa avaliação é utilizada para analisar o
desempenho do funcionário ante suas
incumbências, por meio da comparação entre
atribuições e resultados atingidos
(IVANCEVICH, 1995).

A política de recompensas tem por finalidade
atrair, reter e motivar os melhores funcio-
nários, encorajando o desenvolvimento de
conhecimentos, atitudes e habilidades que
fomentam a consecução dos objetivos
empresariais (GÓMEZ, LORENTE e
CABRERA, 2005).

Equipe remete a um pequeno grupo de
pessoas, com conhecimentos
complementares, que objetivam alcançar
metas e objetivos compartilhados
(KATZENBACH e SMITH, 1993).

Cultura organizacional diz respeito ao con-
junto de pressupostos básicos que deter-
minado grupo inventou, descobriu ou desen-
volveu em seu processo de aprendizagem, a
fim de lidar com problemas de adaptação ex-
terna e integração interna (SCHEIN, 1990).

Aprendizagem organizacional pode ser
compreendida como um processo em que
ocorre aquisição, interpretação e distri-
buição de informações (CASEY, 2005).

Definição no Contexto
da Gestão Ambiental

Empresarial

Inclusão de aspectos
ambientais no conjunto de
descrições de cargos da
empresa, isto é, a questão
ambiental torna-se dever de
todos na firma.

As atividades de
recrutamento, interno ou
externo, explicitam a
preferência da firma por
candidatos comprometidos
com o meio ambiente.

Seleção de pessoal
comprometido e sensibili-
zado para a causa ambien-
tal, com grande potencial de
contribuição para a gestão
ambiental da empresa.

Treinamento ambiental de to-
dos os funcionários da organi-
zação e dos terceirizados, com
ênfase nos aspectos ambien-
tais inerentes a cada cargo.

Avaliação e registro do
desempenho ambiental do
funcionário ao longo de sua
trajetória na empresa.

Implementação de um sis-
tema de recompensas finan-
ceiras e não financeiras pa-
ra funcionários com desta-
cado potencial de contribui-
ção para a gestão ambiental.

Composição de equipes,
funcionais e interfuncionais,
para abordagem e solução
de problemas e melhorias
ambientais.

A questão ambiental passa a
ser gerenciada como um
valor da organização.

Incentivo à aquisição, à re-
flexão e ao compartilhamento
de informações e ideias
sobre gestão ambiental.

Importância para a Gestão
Ambiental Empresarial

A inserção das questões ambientais
em todas as descrições de cargo
torna o comprometimento com o meio
ambiente um dever dos funcionários,
ao lado de suas atividades típicas.

Torna explícito o interesse da
empresa em contratar funcionários
comprometidos com a gestão
ambiental, podendo-se selecionar
pessoal com experiência prévia na
área, tanto para o recrutamento
interno quanto para o externo.

Selecionar pessoas comprometidas
com o meio ambiente facilita a
sensibilização desses novos
funcionários para com as questões
de gestão ambiental.

Proporciona o desenvolvimento de
conhecimentos sobre a política
ambiental da empresa, suas práticas
e atitudes necessárias.

Fornece um feedback sobre o
desempenho ambiental do funcio-
nário, para fins de inibição de compor-
tamentos não desejados ou reforço
de comportamentos louváveis.

A recompensa financeira ou não
financeira motiva os funcionários
para ponderarem as questões
ambientais constantemente em suas
atividades.

Permite a difusão de conhecimento e
a combinação de competências
ambientais de diversos funcionários
para a solução de problemas
ambientais complexos.

A questão ambiental torna-se um
valor compartilhado pelos
funcionários, ao lado dos outros
valores que compõem a cultura da
empresa.

Fomenta o compartilhamento de infor-
mações sobre gestão ambiental, por
meio da constante troca de experiên-
cias e reflexões entre os funcionários.
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Quadro 4

Sistematização do Estado da Arte sobre a Relação entre Gestão Ambiental e Recursos Humanos

Pesquisa

James (1996)

Milliman e Clair (1996)

Wehrmeyer (1996a)

Wehrmeyer (1996b)

Clement (1997)

Russo e Fouts (1997)

Strachan (1997)

Azzone e Noci (1998)

Denton (1999)

Beard e Rees (2000)

Hanna, Newman e
Johnson (2000)

Kitazawa e Sarkis
(2000)

Contribuição para a Área de Conhecimento

Argumenta que, se a gestão de pessoas é fundamental para a
implementação e manutenção da gestão da qualidade, será
importante também para a gestão ambiental pelas
similaridades existentes entre a ISO 9001 e a ISO 14001.

Enfatizam que pouco se sabe sobre a interação entre
recursos humanos e gestão ambiental. Propõem que a gestão
de recursos humanos é fundamental na gestão ambiental e
deve alinhar suas práticas funcionais à gestão ambiental.

Ressalta a abordagem integrada entre dimensões funcionais
da gestão de recursos humanos e os programas de gestão
ambiental na empresa.

Organiza capítulos do primeiro livro, os quais se propõem a
explorar a relação entre recursos humanos e gestão ambiental.

Revela como o trabalho de equipes ambientais auxilia no
processo de integrar questões ambientais no planejamento
econômico de regiões europeias.

Considerando a Visão da Firma Baseada em Recursos,
relacionam a melhoria do desempenho organizacional e a
gestão de recursos humanos.

Importância da aprendizagem organizacional para a
manutenção de sistemas de gestão ambiental eficientes, com
implicações para a gestão de pessoas, que deve incentivar a
participação dos funcionários na gestão ambiental.

A geração de inovações sustentáveis demanda suporte dos
programas e práticas da gestão de recursos humanos.

Identifica a relação entre sucesso de programas de gestão
ambiental e a utilização de práticas de recursos humanos que
fomentam o envolvimento do trabalhador.

Discorre sobre a formação de equipes ambientais voluntárias
nos diversos níveis de uma organização pública, mas
destaca que a gestão de pessoas carece de contribuições
para a melhoria desse processo.

Necessidade de práticas de gestão que fomentem o trabalho
em equipe para a abordagem de problemáticas ambientais.

Frisam a relação entre a redução contínua da poluição e a
participação de funcionários capacitados em atividades de
gestão ambiental empresarial.

Natureza/Método de Pesquisa

Conceitual.

Análise teórica/ utiliza dados
secundários para exemplificação.

Conceitual.

Conceitual.

Conceitual/ utiliza dados secundários,
de diversos programas da União Eu-
ropeia, para fins de exemplificação.

Teórico-empírica/ teste de duas
hipóteses com base em um survey
com 243 empresas.

Conceitual.

Teórico-empírica/ estudo de caso em
15 médias e grandes empresas
italianas, por meio da entrevista com
o responsável pelo meio ambiente.

Teórico-empírica/ survey com execu-
tivos de empresas de excelência em
gestão ambiental empresarial com um
estudo de caso na Dow Chemical.

Teórico-empírica/ estudo de caso em
uma organização pública.

Teórico-empírica/ análise dos rela-
tórios de 349 projetos de envolvimen-
to dos funcionários incentivados pela
competição Case Studies in Team
Excellence, da Ohio Manufactures
Associoation, com foco em equipes am-
bientais, no período de 1990 a 1994.

Teórico-empírica/ estudo de caso em
três empresas, no decorrer de seis
meses, com entrevista com os geren-
tes de meio ambiente e de produção,
além de contatos via telefone.

País de Origem

Reino Unido

Estados Unidos

Estados Unidos

Reino Unido

Reino Unido

Estados Unidos

Reino Unido

Itália

Estados Unidos

Reino Unido

Estados Unidos

Reino Unido

(Continua...)
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Analisa o 5S aplicado à gestão ambiental, ressaltando como
essa prática demanda apoio de fatores de recursos humanos,
assim como ocorre na gestão da qualidade.

Participação dos funcionários em equipes ambientais
favorece o tratamento e solução de problemas e melhorias
em gestão ambiental.

Destaca a importância das human dimensions da mudança
organizacional em programas de gestão ambiental.

Propõem, de forma pioneira, um modelo integrado entre as
fases do sistema de gestão ambiental e os fatores de
recursos humanos.

As arquiteturas organizacionais que potencializam a gestão
ambiental possuem seu modus operandi pautado em
dimensões da gestão de pessoas.

A capacidade da organização em gerar inovações ambientais
depende do suporte organizacional e de gestão de recursos
humanos que os funcionários percebem.

Importância da gestão de recursos humanos para o
alinhamento das práticas empresariais aos pressupostos da
sustentabilidade.

Demonstra a importância do conhecimento tácito para a gestão
ambiental e as formas de administração desse conhecimento.

Discutem as principais barreiras para a interiorização da
dimensão ambiental na cultura organizacional. Análise
prática.

Verifica a importância de dimensões de recursos humanos
(como recompensa, avaliação de desempenho, gestão da
cultura organizacional) para a geração de inovações
ambientais sugeridas por funcionários.

Na maioria das pequenas empresas, a falta de programas e
práticas de gestão de recursos humanos adequadas entrava
a efetiva implementação de programas de gestão ambiental.

Desenvolve uma perspectiva teórica integrada entre a gestão
ambiental na empresa e os elementos da cultura organizacional,
evidenciando o papel da gestão de recursos humanos para o
desenvolvimento de uma cultura pró-gestão ambiental.

Afirmam que somente empresas com práticas de gestão de
pessoas alinhadas à estratégia ambiental são capazes de
explorar vantagens competitivas advindas da interiorização
da dimensão ambiental.

O’Heocha (2000)

Remmen e Lorentzen
(2000)

Stone (2000)

Daily e Huang (2001)

Griffiths e Petrick
(2001)

Ramus (2001)

Wilkinson, Hill e
Gollan (2001)

Boiral (2002)

Harris e Crane
(2002)

Ramus (2002)

Brío e Junquera (2003)

Fernández, Junquera
e Ordiz (2003)

Moreno, Lorente e
Jiménez (2003)

Teórico-empírica/ estudo de caso em
uma organização, com entrevistas jun-
to ao diretor financeiro, três gerentes e
quatro funcionários do chão de fábrica.

Teórico-empírica/ estudo de casos em
cinco empresas dinamarquesas.

Teórico-empírica/ estudo de casos em
22 empresas da Nova Zelândia.

Conceitual.

Conceitual.

Teórico-empírica/ survey com o envio
de 1.465 questionários vertidos para
quatro idiomas diferentes, durante 1996
e 1997, com taxa de retorno de 353
efetivamente obtidos (24%).

Conceitual.

Teórico-empírico/ estudo de caso em
oito empresas manufatureiras.

Teórico-empírica/ estudo de casos em
empresas de diversos setores, com
entrevistas semiestruturadas junto a 44
funcionários do total de empresas.

Teórico-empírica/ survey com 1.415
funcionários de firmas de 12 países
diferentes, sendo a taxa de retorno de
24%.

Conceitual.

Conceitual.

Teórico-empírica/ survey com 56
empresas do setor químico espanhol.

Reino Unido

Dinamarca

Nova Zelândia

Estados Unidos

Austrália

Estados Unidos

Reino Unido

Canadá

Reino Unido

Estados Unidos

Espanha

Espanha

Espanha

Quadro 4

Sistematização do Estado da Arte sobre a Relação entre Gestão Ambiental e Recursos Humanos

(Continua...)

Pesquisa Contribuição para a Área de Conhecimento Natureza/Método de Pesquisa País de Origem

(...continuação)



350 R.Adm., São Paulo, v.44, n.4, p.342-364, out./nov./dez. 2009

Charbel José Chiappetta Jabbour, Fernando César Almada Santos e Marcelo Seido Nagano

Analisou os principais instrumentos e mecanismos
organizacionais que favorecem a participação de funcionários
em projetos de melhoria do desempenho ambiental em
plantas de montadoras de automóveis.

Proposição de um modelo conceitual que relaciona
dimensões da gestão de recursos humanos para a efetiva
gestão ambiental na empresa.

Integração de algumas dimensões da gestão de pessoas nos
sistemas de gestão do meio ambiente. Análise prática.

Identificam que a participação dos trabalhadores é um dos
seis mais importantes fatores de sucesso de um sistema de
gestão ambiental.

Indicam as dimensões da gestão de recursos humanos
como o principal grupo de fatores críticos de sucesso para a
adoção e manutenção de sistemas de gestão ambiental.
Análise prática.

Ressaltam a importância da gestão de recursos humanos
para a efetiva contribuição organizacional ao
desenvolvimento sustentável. Para os autores, essa
integração engendra um novo paradigma para a tomada de
decisões em recursos humanos.

Destaca as motivações que levam as empresas a aceitarem
acordos voluntários de gestão ambiental com ênfase na re-
dução de emissões geradoras de efeito estufa. O autor afirma
que, ao adotarem tal posicionamento, essas empresas obje-
tivam melhorar sua gestão de pessoas, por meio do incre-
mento motivacional, popularização da firma como uma organi-
zação de excelência, bem como atração e retenção de talentos.

Exploram a relação entre aprendizagem organizacional e
desempenho de programas de gestão ambiental.

A gestão de recursos humanos como indutora de um
comportamento ambiental ético nas organizações.

Constatam que práticas de gestão de recursos humanos são
fatores críticos da gestão ambiental empresarial.

Mostra como a cultura organizacional e suas subculturas
determinam as diferentes interpretações de gestão ambiental
em uma empresa.

Teórico-empírica/ estudo de caso em
uma organização, complementado
com um survey junto a 55
funcionários dessa mesma firma.

Conceitual.

Teórico-empírica/ estudo de caso em
duas organizações desenvolvedoras
de produtos florestais, com entrevistas
junto a alguns funcionários e análise
documental.

Teórico-empírica. Triangulação de
métodos (qualitativo e quantitativo)
com 46 empresas suecas.

Teórico-empírica/ pesquisa de campo
realizada em três fases: entrevistas
preliminares com nove gerentes am-
bientais; survey com 286 empresas
certificadas; e entrevistas em profun-
didade com 12 gerentes ambientais.

Conceitual/ utiliza dados secundários
para exemplificação.

Conceitual.

Teórico-empírica/ estudo de caso em
uma organização, com análise de dados
provenientes do período de 1968 a 1993.

Conceitual.

Teórico-empírica/ survey, tendo sido
enviados 848 questionários via e-mail, o
retorno foi de 186, respondidos pelos
gestores ambientais dessas empresas.

Teórico-empírica/ estudo de caso em
uma organização.

Rothenberg (2003)

Govindarajulu e Daily
(2004)

Jonhson e Walck
(2004)

Zobel e Burman (2004)

Zutshi e Sohal (2004)

Boudreau eRamstad
(2005)

Hoffman (2005)

Triana e Ortolano
(2005)

Vickers (2005)

Wee e Quazi (2005)

Howard-Grenville
(2006)

Estados Unidos

Estados Unidos

Estados Unidos

Suécia

Austrália

Estados Unidos

Estados Unidos

Estados Unidos

Estados Unidos

Singapura

Estados Unidos
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Perron, Côte e Duffy
(2006)

Sammalisto e Brorson
(2006)

Stone (2006a)

Stone (2006b)

Baumgartner e
Zielowski (2007)

Brío, Fernández e
Junquera (2007)

Cloquell-Ballester
et al. (2007)

Unnikrishnan e Hegde
(2007)

Verificam que, além de fornecer treinamento ambiental, as
organizações devem avaliar sua eficácia, pois não foi
observada diferença significativa no nível de conhecimentos
ambientais entre um grupo de funcionários que recebeu e
outro que não recebeu treinamento ambiental.

Afirmam a importância do treinamento e da comunicação
ambiental no processo de certificação ISO 14.001 na
Universidade de Gävle, Suécia.

Verifica a importância de dimensões humanas –
comprometimento e melhoria contínua – para programas de
produção mais limpa.

Verifica a importância de dimensões humanas – liderança,
suporte, comunicação etc. – para programas de produção
mais limpa.

Mostram como os diferentes níveis da cultura organizacional
(artefatos, valores e pressupostos inconscientes) vinculam-
se aos padrões de inovação tecnológica ambiental radicais e
incrementais.

Concluem que o envolvimento da alta administração, a
integração estratégica da dimensão ambiental, bem como a
motivação e participação dos funcionários possuem forte
influência sobre o desempenho ambiental das empresas.

Discorrem sobre a experiência de identificação da demanda
e oferecimento de treinamento em gestão ambiental para
pequenas e médias empresas de Valência, Espanha.

Investigam as principais formas de oferecimento de treina-
mento ambiental, suas fontes e o papel dos fornecedores de
tecnologias ambientais no processo de aquisição de conhe-
cimento ambiental por parte dos funcionários.

Teórico-empírica/ survey com 62
funcionários de duas empresas,
confrontando-se um grupo treinado e
outro de controle.

Teórico-empírica/ utiliza triangulação
entre abordagens qualitativas e um
survey com docentes, funcionários e
alunos.

Teórico-empírica/ estudo de casos em
empresas da Nova Zelândia, com
entrevistas e obtenção de relatórios
dos resultados dos programas durante
dois anos.

Teórico-empírica/ estudo de casos em
empresas da Nova Zelândia, com
entrevistas e obtenção de relatórios
dos resultados dos programas durante
dois anos.

Conceitual.

Teórico-empírica/ survey com 110
empresas espanholas certificadas
com ISO 14001.

Teórico-empírica/ survey com 1.415
funcionários de PMES para verificar
temas de treinamento ambiental; estu-
do de caso do método de treinamento.

Teórico-empírica/ estudo de casos
com 16 empresas indianas.

Canadá

Suécia

Nova Zelândia

Nova Zelândia

Áustria

Espanha

Espanha

Índia

gestão de recursos humanos, tal como o treinamento am-
biental, que é exigência da ISO 14001;

• no estágio de integração externa da gestão ambiental, um
relacionamento mais amplo com variáveis provenientes da
dimensão funcional de recursos humanos acompanhada de
significativa contribuição das dimensões competitivas, si-
tuação em que se poderia verificar se a gestão ambiental
estratégica requer o suporte mais intensivo de recursos
humanos.

4.2. Elaboração do instrumento de coleta de dados

Na pesquisa aqui apresentada, optou-se por um questio-
nário autoadministrado (SYNODINOS, 2003; HAIR JR. et al.,
2005) inserido em ambiente virtual, por meio da criação de um
website exclusivo para esse fim. As implicações de utilizar um
questionário autoadministrado são várias, mas destaque deve
ser concedido à necessidade de desenvolver um instrumento
com:
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Modelo Conceitual e Hipótese da Fase Quantitativa
da Pesquisa

• questões claras e objetivas (SYNODINOS, 2003) – cada
conceito de investigação originou um grupo de questões
inserido no questionário. Buscou-se, extensivamente, criar
questões pautadas na fundamentação teórica precedente,
mas escritas sob forma já validada pelas literaturas inter-
nacional e nacional. Cada questão abordada no questionário
constitui adaptação de uma questão já validada em questio-
nários de outros pesquisadores, geralmente publicados em
apêndices de artigos;

• sequência das questões – recomenda-se que as questões
sejam dispostas em blocos (GOMES, 2007). No interior de
cada bloco, sugere-se que elas estejam dispostas de forma
aleatória, isto é, em uma ordem não temática, para evitar que
o respondente apresente um padrão de resposta tenden-
cioso. Dessa forma, o questionário desta pesquisa apresenta
dois blocos: um com questões de caracterização do respon-
dente e da organização a que pertence; outro sobre questões
versando sobre o modelo conceitual;

• opções de resposta – há dois padrões para se extrair a res-
posta do participante: respostas abertas e respostas fecha-
das (SYNODINOS, 2003). As respostas abertas foram
adotadas para a maior parte das questões que versam sobre
a caracterização da organização e do respondente, exceto a
questão sobre o porte da empresa. Respostas fechadas fo-
ram adotadas para as demais questões, utilizando-se a es-
cala Likert, válida para “avaliar a intensidade de concor-
dância ou discordância de indivíduos quanto a uma deter-
minada afirmação” (HAIR JR. et al., 2005, p.448). Tendo em

vista que um survey objetiva verificar o comportamento dos
entrevistados em face de um fenômeno (SIEBER, 1973), foi
adotada uma escala contínua, com extremos significando
“discordo totalmente” e “concordo totalmente”, possuindo
sete pontos.

Como consequência da reflexão intensiva sobre os aspectos
discutidos, elaborou-se a primeira versão do instrumento de
coleta de dados, o questionário piloto. Tal instrumento de
coleta de dados, disponível em versão impressa, possuía: cinco
questões sobre a caracterização do respondente e da orga-
nização, formando um primeiro bloco de questões; 33 questões
sobre o modelo conceitual, dez delas sobre gestão ambiental
empresarial, e 23 questões sobre a interação das dimensões de
gestão de recursos humanos e a variável ambiental. Foram sor-
teadas cinco dessas questões e adicionadas no corpo do ques-
tionário suas cinco negações. Assim, caso os respondentes
assinalassem extremos opostos para a questão afirmativa e sua
respectiva negação, haveria indicação de que o questionário
mostrava-se legível e claro, podendo os respondentes captar
nuança entre as respostas. Dessa forma, o questionário piloto
passou a contar com 38 questões no segundo bloco.

O questionário piloto foi, então, pré-testado. Idealmente,
espera-se (FORZA, 2002) que o pré-teste seja aplicado a: um
grupo restrito de especialistas para verificação da pertinência
do instrumento; um grupo de pesquisadores de fácil acesso,
geralmente colegas estudantes de mestrado e doutorado; um
grupo restrito de respondentes que se encontram inseridos na
realidade prática do fenômeno sob análise. Nesta pesquisa, o
pré-teste foi realizado com 21 entrevistados: dois pesqui-
sadores doutores cuja temática de pesquisa é afim à desta;
dois gerentes ambientais de empresas certificadas com ISO
14001; sete profissionais inseridos no contexto organizacional;
e dez estudantes, entre doutorandos e mestrandos.

Os dois primeiros grupos não responderam o questionário,
mas julgaram-no em termos de pertinência, enquanto os demais
grupos o responderam e foram incentivados a registrar apon-
tamentos de melhoria. Ao todo, foram obtidos 15 questioná-
rios respondidos, nove sugestões de melhoria e aval dos espe-
cialistas e dos gerentes ambientais sobre a pertinência do ques-
tionário, indicando que o gerente ambiental seria o funcioná-
rio mais adequado para a remessa do questionário final. As
questões repetidas sob a forma negativa foram excluídas, e
diversos respondentes perceberam a nuança, indicando a cla-
reza das questões.

Procedeu-se, pois, à tabulação dos dados obtidos no
software Social Package for Social Science (SPSS), res-
peitando-se a ordem original das questões, isto é, a forma não
aleatória. Foi processado o coeficiente Alfa de Cronbach, que
verifica a confiabilidade dos dados. A série de dados produziu
um coeficiente geral de 0,9002, considerado de elevada con-
fiabilidade (HAIR JR. et al., 2005). Não obstante, as reco-
mendações de melhoria resultaram em aperfeiçoamento da
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clareza em determinadas questões, respeitando-se sempre a
forma original já validada. Preocupações adicionais foram
observadas, em três principais sentidos: elaborar uma carta
explicativa sobre a pesquisa em questão, fornecendo dados
que assegurem ao potencial respondente informações úteis
para a tomada de decisão sobre sua colaboração (SYNODINOS,
2003); inserir elementos gráficos e estéticos que tornem o
questionário visualmente instigante; e expor o nome das orga-
nizações envolvidas, para conferir credibilidade à pesquisa
(FORZA, 2002). Todo esse processo foi desenvolvido ao longo
de 60 dias. Obteve-se uma versão final do questionário, cujas
principais variáveis, referências bibliográficas e conceitos ex-

plorados encontram-se no quadro 5. Esse documento, digi-
talizado, foi repassado para uma empresa desenvolvedora de
sites, para a hospedagem em website exclusivo da pesquisa,
em um processo cuja duração foi de 30 dias. Após desen-
volvido, o site foi testado diversas vezes pelo pesquisador,
sob orientação de especialistas, até se obter uma versão final
desse instrumento, na forma on-line.

4.3. Composição da amostra

Objetivou-se coletar informações de empresas com cer-
tificação ISO 14001, as quais podem apresentar melhor in-

(Continua...)

Quadro 5

Segundo Bloco de Variáveis do Questionário da Fase Quantitativa

                                                                   Variáveis (V) Fonte da Conceitos
Adaptação Originários

1. O foco da gestão ambiental é cumprir a legislação ambiental. Rohrich e

2. A gestão ambiental é predominantemente ligada à produção/ manufatura. Cunha (2004)

3. A maior parte das atividades da gestão ambiental é ligada à adoção de tecnologias mais limpas
no final do processo produtivo.

4. O foco da gestão ambiental é o uso mais eficiente dos insumos/ matérias-primas.

5. A maior parte das atividades de gestão ambiental é ligada à substituição e uso mais Evolução
eficiente de insumos/ matérias-primas. Barbieri (2004)  da

6. Inicia-se o envolvimento das outras áreas da empresa com a gestão ambiental. Gestão

7. O foco da gestão ambiental é explorar vantagens competitivas, como geração de produtos
Ambiental

ambientalmente adequados e acesso a novos mercados.

8. As atividades de gestão ambiental estão difundidas pela cadeia produtiva, influenciando os
fornecedores da empresa.

9. A dimensão ambiental influencia a estratégia da empresa e seus objetivos de longo prazo. Banerjee (2002)

10. Os cargos da empresa permitem o envolvimento dos funcionários em atividades de gestão ambiental. Análise e
11. Os cargos da empresa permitem que os funcionários melhorem seus conhecimentos de Campion (1988) Descrição de

gestão ambiental. Cargos

12. Os cargos da empresa exigem que os funcionários possuam conhecimentos de gestão ambiental.

13. Os funcionários preferem trabalhar nesta empresa porque ela possui um bom desempenho
ambiental. Moreno, Lorente

Recrutamento
14. A empresa declara que prefere funcionários com conhecimentos sobre gestão ambiental e Jiménez (2003)

quando abre uma vaga.

15. Durante o processo de contratação de um funcionário é considerada a motivação do candidato Moreno, Lorente
para a gestão ambiental. e Jiménez (2003)

Seleção
16. A motivação ambiental de um candidato a uma vaga na empresa é verificada durante todas as Snell e

etapas da seleção (preenchimento de currículo, entrevista, etc.).  Dean (1992)
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Quadro 5

Segundo Bloco de Variáveis do Questionário da Fase Quantitativa

                                                                   Variáveis (V) Fonte da Conceitos
Adaptação Originários

17. A empresa tem um programa contínuo de treinamento ambiental. Moreno, Lorente
e Jiménez (2003)

18. O treinamento ambiental é prioritário quando comparado a outros tipos de treinamento
da empresa. Snell e

Treinamento

19. O treinamento ambiental é visto como um importante investimento.
Dean (1992)

20. A empresa estabelece objetivos ambientais que cada funcionário deve atingir.
Moreno, Lorente

Avaliação de
21. As contribuições de um funcionário para a melhoria da gestão ambiental são avaliadas pela empresa.

e Jiménez (2003)
Desempenho

22. As avaliações sobre o desempenho ambiental dos funcionários são registradas pela empresa.

23. Os funcionários são recompensados financeiramente pelo desempenho que alcançam em
questões de gestão ambiental. Moreno, Lorente Recompensas

24. Os funcionários que contribuem com a melhoria da gestão ambiental são reconhecidos e Jiménez (2003)
publicamente pela empresa (prêmios, homenagens, etc.).

25. Os funcionários são incentivados a resolver problemas ambientais por meio de equipes com
colegas da área em que trabalham. Gómez, Lorente Articulação de

26. Os funcionários são incentivados a pensar as questões de gestão ambiental com colegas de e Cabrera (2005) Equipes
diversas áreas da empresa.

27. A questão ambiental é considerada uma prioridade pela empresa.
Gestão da Cultura

28. A melhoria contínua da gestão ambiental faz parte da missão da empresa. Denison (2000)
Organizacional

29. Os funcionários sabem quais são os objetivos ambientais da empresa.

30. Os funcionários são incentivados a propor novas ideias para a melhoria da gestão ambiental Moreno, Lorente
na empresa. e Jiménez (2003) Gestão da

31. Os funcionários frequentemente são incentivados a pensar a melhoria ambiental de suas
Gómez, Lorente

Aprendizagem
atividades rotineiras.

 e Cabrera (2005)
Organizacional

32. Os funcionários trocam experiências e ideias de gestão ambiental com seus colegas de
trabalho.

(...continuação)

teração entre a gestão de recursos humanos e a gestão am-
biental (BRÍO, FERNÁNDEZ e JUNQUERA, 2007), isso porque
a certificação ISO 14001 possui como exigência o treinamento
ambiental de todos os funcionários cujas atividades podem
gerar impactos ambientais. Além disso, essas empresas devem
comprovar tal treinamento e manter tais registros arquivados,
o que pode gerar, nessas organizações, maior interação entre
recursos humanos e gestão ambiental, alvo nesta pesquisa.
Assim, iniciou-se uma busca por bases que disponibilizassem
dados para contato com empresas certificadas, com a identi-
ficação do responsável pelo meio ambiente. A investigação
conduziu o pesquisador à base de empresas certificadas do
Instituto Nacional de Metrologia, Normalização e Qualidade

Industrial (Inmetro). O acesso a essa base foi permitido após
solicitação e concessão de senha temporária ao pesquisador.
À época, tal base contava com 813 unidades de negócio ca-
dastradas. Essas unidades de negócio foram analisadas in-
dividualmente, sendo os dados reorganizados segundo as
empresas a que se vinculam, uma vez que as unidades de
negócio tendem a seguir as políticas corporativas (SANTOS,
1999). Além desse procedimento, foram excluídas as empresas
de serviço cadastradas, uma vez que se mostram menos
intensivas em impactos ambientais (TACHIZAWA, 2005) e
poderiam não contemplar todas as variáveis do questionário
em sua dinâmica. A amostra final contemplou 392 empresas
centralizadoras das unidades de negócio. Foi criado um banco
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de dados com as seguintes informações: nome da empresa;
nome do gerente de meio ambiente; e-mail desse gerente; e
telefone para contato.

Com o questionário publicado e de posse dos dados da
amostra, planejou-se o procedimento de coleta de dados. Para
tanto, foi especialmente relevante o resultado do experimento
de Schaefer e Dillman (1998). Esses autores compararam
diversos procedimentos para coleta de dados: totalidade dos
contatos realizada via papel e enviada por correio postal;
totalidade dos contatos realizada via e-mail; primeiro contato
realizado via correio postal e os demais contatos realizados
via e-mail; lembrete realizado via correio postal e demais conta-
tos realizados via e-mail. Os autores concluem que o segundo
procedimento possuiu a maior taxa de retorno observada. As-
sim, esta pesquisa valeu-se desse procedimento, chamado de
e-mail survey. Os surveys por e-mail possuem, adicionalmente,
as seguintes vantagens (FORZA, 2002): têm baixo custo para
operacionalização; podem ser respondidos respeitando-se a
conveniência do respondente; e podem garantir o anonimato
dos respondentes. Schaefer e Dillman (1998) indicam que, nesse
tipo de survey, a taxa de retorno tende a ser significantemente
elevada se o pesquisador considerar:
• que a taxa de retorno é diretamente proporcional ao número

de contatos pertinentes com o respondente. Foi aceita a
sugestão dos autores, que indicam quatro contatos essen-
ciais, realizados via e-mail: anúncio da pesquisa ao res-
pondente, convidando-o à colaboração; carta de apresen-
tação da pesquisa e questionário de pesquisa; agradecimento
aos respondentes/ lembrete aos potenciais respondentes;
reenvio do questionário e consequente agradecimento aos
respondentes;

• a personalização do convite. O anúncio da pesquisa de forma
pessoal e intimista tende a elevar a taxa de retorno observada,
pois, em uma mensagem de e-mail é instantâneo verificar se
o conteúdo foi enviado para múltiplos destinatários ou de
forma individual;

• a mistura de procedimentos de coleta. Ao perceber que a
caixa postal virtual de um dado respondente provoca falha
de envio, recomenda-se ao pesquisador misturar procedi-
mentos de contato, entre os quais se destaca o telefonema
como opção secundária.

Essas sugestões foram adaptadas para a coleta de dados
dessa fase. Primeiramente, criou-se uma conta de e-mail
exclusiva para a pesquisa. Em seguida, iniciou-se o que aqui
se considera ser a primeira onda de contatos. Nela foram
enviados, ao longo de cinco dias, 504 e-mails (esse número
difere da quantidade de empresas da amostra, pois, em alguns
casos, algumas delas apresentavam mais de um contato
cadastrado). Tal mensagem apresentava o nome do potencial
colaborador, o convite para a participação na pesquisa e o
link para o site onde seria, então, explicada a pesquisa e apre-
sentado o questionário. Depois de respondido o questionário,

apresentava-se agradecimento à colaboração. Automatica-
mente, o questionário respondido era encaminhado à caixa de
e-mail criada pelo pesquisador, sob a forma nova mensagem.
Na primeira onda de contatos coletaram-se questionários
durante 20 dias, totalizando 58 respondentes, equivalente a
uma taxa de retorno aproximada de 14,80%. As caixas postais
virtuais dos respondentes da primeira onda foram excluídas
do cadastro, para evitar o envio do lembrete para tais parti-
cipantes. A segunda onda de contatos foi realizada durante
quatro dias, seguindo os padrões de individualização e perso-
nalização da mensagem. Foram enviados 422 e-mails, em que
era feito um novo convite para a participação na pesquisa. O
período de coleta de questionários durante essa onda foi de 15
dias, sendo observado o retorno de 31 respondentes, equiva-
lente a uma taxa aproximada de 7,9%.

Tanto a primeira onda quanto a segunda onda produziram
e-mails com mensagem de erro, indicando que o convite à
pesquisa não fora devidamente entregue ao respondente. Par-
te significativa dessas mensagens foi encaminhada a um
especialista em informática para sua análise. O parecer indicou
que os domínios virtuais das empresas, em alguns casos, não
mais existiam; em outros casos, verificou-se que os e-mails
foram inutilizados. Assim, o pesquisador encontrou-se im-
possibilitado de enviar novos e-mails para tais potenciais res-
pondentes. Iniciou-se, assim, a terceira onda, no contexto da
mistura de métodos complementada por telefonemas. Durante
dois dias, foram contatadas 42 empresas, 15 das quais não
possuíam número telefônico válido, impossibilitando o conta-
to. O convite à pesquisa foi, portanto, realizado via telefone e
formalizado via envio de e-mail para a caixa postal atualizada
de 27 gerentes ambientais. Retornos foram aguardados durante
cinco dias, mas apenas cinco voltaram, equivalendo a uma
taxa de retorno aproximada de 1,27%. Comum às ondas foi a
solicitação de alguns respondentes de envio de questionário
em formato de editor de textos, uma vez que algumas empresas
bloqueiam o acesso dos funcionários a sites não cadastrados
em seus sistemas de segurança digital.

Em síntese, foram realizadas três ondas de contato com 392
empresas cadastradas. O padrão de retorno dos questionários
foi marcadamente influenciado pela quantidade de contatos
empreendida, conforme previam Schaefer e Dillman (1998).
Ao longo de 40 dias, foram obtidos 94 questionários respon-
didos, totalizando aproximadamente 23,98% de taxa de retorno
observada. Quanto ao tamanho das empresas participantes,
53,2% do total foram classificados como de grande porte;
35,1% de médio porte; e 11,7% de pequeno porte (SEBRAE,
2007). Essa taxa de retorno pode ser considerada bastante sa-
tisfatória no contexto de pesquisas brasileiras (GOMES, 2007)
e revela-se igualmente significativa no contexto de pesquisas
da área de gestão de operações (SYNODINOS, 2003) e mais
que o dobro da taxa de retorno observada em pesquisas sobre
a interação de gestão de recursos humanos e gestão ambiental
(BRÍO, FERNÁNDEZ e JUNQUERA, 2007).
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4.4. Processamento dos dados coletados

Os questionários respondidos foram identificados nume-
ricamente, seguindo a ordem de recebimento, a fim de facilitar
seu gerenciamento. A aleatoriedade das questões (variáveis)
desses questionários foi suprimida, por meio de transposição
da resposta de cada questão ao campo original a ela planejado.
Esse procedimento foi conduzido em ambiente digital, por meio
de planilhas disponíveis no software Statistical Package for
Social Science. Assim, cada questionário formou um case que,
com seus dados inseridos horizontalmente, completou, ver-
ticalmente, as colunas concernentes às variáveis de pesquisa.
A análise do relacionamento entre as variáveis dependentes e
independentes (análise bivariada) foi desenvolvida mediante
o coeficiente de correlação de Spearman. Por fim, procedeu-
se à análise fatorial (multivariada), recomendada para agrupar
as variáveis em um número reduzido de fatores, produzindo
uma estrutura mais simples de interpretação.

5. RESULTADOS

Na tabela 1 são apresentados os coeficientes de correlação
de Spearman entre as características dos estágios evolutivos
da gestão ambiental e as dimensões funcionais de recursos
humanos. Os coeficientes mais significativos estão salientados.

Constata-se, pela análise da tabela 1, que as características
mais evoluídas da gestão ambiental empresarial, pertinentes
aos estágios de integração interna e externa, relacionam-se
com maior intensidade com as dimensões funcionais de
recursos humanos. Para exemplificar, as variáveis do estágio
de especialização funcional (V1, V2 e V3) apresentaram apenas
uma correlação relevante (V2 e V19). Isso sugere que o estágio
de especialização funcional, por sua característica reativa de
gestão ambiental, tende a não estabelecer elo com as dimen-
sões funcionais de recursos humanos.

Quando se passa para a análise da correlação entre o estágio
de integração interna da gestão ambiental empresarial (V4, V5
e V6) e as dimensões funcionais de recursos humanos, pode-
-se perceber que há um aumento na quantidade de relacio-
namentos estabelecidos que merece destaque. Em específico,
constata-se que o estabelecimento de atividades para melhorar
a ecoeficiência (V5) está correlacionado com a consideração
do treinamento como um investimento (V19), com a avaliação
formal do desempenho ambiental dos funcionários (V21) e com
o reconhecimento público do desempenho ambiental obtido
(V24). Esses relacionamentos podem ser entendidos quando
se resgata que as atividades de ecoeficiência podem gerar redu-
ção nos custos operacionais da empresa.

Cabe destacar o comportamento da variável “início do
envolvimento das áreas na gestão ambiental” (V6), que, apesar
de estar localizada em um nível intermediário da evolução da
gestão ambiental, requer intensivo relacionamento com as
dimensões funcionais de recursos humanos. Assim, há indícios

de que o envolvimento das áreas na gestão ambiental (V6) é
um processo mais complexo do que a literatura especializada
indica e precisa de intensivo relacionamento com a gestão de
recursos humanos.

No estágio de integração externa da gestão ambiental em-
presarial (V7, V8 e V9), a primeira constatação é a ausência de
correlações relevantes entre o foco da gestão ambiental na
exploração de vantagens competitivas (V7) e as dimensões
funcionais da gestão de recursos humanos. Dessa forma, há
evidências de que muitas empresas vêm adotando práticas de
gestão ambiental, mas não relacionam essas práticas com as
dimensões funcionais de recursos humanos a fim de obter van-
tagens competitivas.

Já a tabela 2, apresentam-se os coeficientes de correlação
entre gestão ambiental empresarial e as dimensões competi-
tivas de recursos humanos.

A primeira constatação, analisando a tabela 2, é que a
especialização funcional da gestão ambiental (V1, V2 e V3)
apresenta um padrão de poucas correlações relevantes com
as dimensões competitivas da gestão de recursos humanos.
Cabe destaque, apenas, à importância do trabalho em equipe
(V25) durante o processo de adoção de tecnologias de final de
tubo. A segunda constatação é que, ao avançar para os estágios
mais evoluídos da gestão ambiental empresarial, tende-se a
observar um número expressivo de correlações com as dimen-
sões de recursos humanos. A única exceção observada corres-
ponde à exploração de vantagens competitivas baseada em
aspectos ambientais (V7), que revela indícios de que não está
sendo devidamente praticada e por isso não estabelece víncu-
los representativos com a gestão de recursos humanos.

Ao analisar o estágio de integração interna da gestão am-
biental (V4, V5 e V6), percebe-se uma gama de correlações com
as dimensões competitivas de recursos humanos, com destaque
para o início do envolvimento das áreas na gestão ambiental
(V6), que mais uma vez revela-se como mais complexo e mais
intensivo em relacionamentos com a gestão de recursos huma-
nos do que se imaginava. Já no estágio de integração externa
da gestão ambiental (V7, V8 e V9), cabe destaque para as in-
tensas correlações entre gestão ambiental e a maior parte das
dimensões competitivas da gestão de recursos humanos, prin-
cipalmente em termos de gestão da cultura organizacional (V27)
e aprendizagem organizacional (V32), para que a questão am-
biental influencie a estratégia da empresa (V9).

O processo de análise fatorial exploratória foi feito em
diversas tentativas. Na primeira, realizou-se a extração dos
componentes principais sem a determinação prévia da quan-
tidade de fatores a se obter. Foram obtidos sete fatores, em
uma estrutura de complexo entendimento, que pouco adi-
cionou à simplificação dos dados, principal propósito da aná-
lise fatorial. Na sequência, realizaram-se extrações moldadas
por seis, cinco e quatro fatores extraídos, cujos resultados re-
velaram-se igualmente de difícil interpretação. Por fim, reali-
zou-se a extração de componentes principais pautada em três
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Cargos permitem
envolvimento na gestão
ambiental (V10)

Cargos favorecem
aquisição de conhecimento
em gestão ambiental (V11)

Cargos exigem
conhecimentos em gestão
ambiental (V12)

Desempenho ambiental da
empresa atrai funcionários
(V13)

Empresa prefere funcioná-
rios com conhecimentos
ambientais (V14)
Seleção considera
motivação ambiental do
funcionário (V15)
Todas as etapas da
seleção contemplam
questões ambientais (V16)

Treinamento ambiental é
contínuo (V17)

Treinamento ambiental é
prioritário (V18)

Treinamento ambiental é
um importante
investimento (V19)
Cada funcionário possui
objetivos ambientais
específicos (V20)

Contribuições para a
gestão ambiental são
avaliadas (V21)

Avaliações ambientais
individuais são registradas
(V22)

Desempenho ambiental é
recompensado
financeiramente (V23)

Desempenho ambiental é
reconhecido publicamente
(V24)
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fatores, obtendo-se uma estrutura analítica adequada. A ex-
tração de três fatores mostra-se, conceitualmente, mais ade-
quada, por convergir com a literatura de gestão ambiental
empresarial, a qual propõe, geralmente, três estágios evolutivos
da gestão ambiental. Adicionalmente, foi conduzida a análise
de confiabilidade, por meio do cálculo do coeficiente de Alfa
de Cronbach, com base nas variáveis de cada fator extraído.
Quanto maior o valor do coeficiente, mais próximo o fator está
de expressar um único conceito. Valores acima de 0,6 indicam
um coeficiente de Alfa de Cronbach aceitável – os fatores
extraídos (Fator A, Fator B e Fator C) obtiveram coeficientes
de respectivamente 0,9567, 0,8354 e 0,7676, podendo ser
considerados, nessa ordem, como excelente, muito bom e bom

(HAIR JR. et al., 2005). Além disso, os três fatores explicam
significativa variância acumulada e possuem autovalor indi-
vidual superior a 1, nível mínimo para aceitação de um dado
fator como significativo. Os fatores A, B e C, extraídos, foram
nomeados como descrito a seguir. A estrutura simples produzi-
da pela análise fatorial consta na tabela 3.

• Fator A, chamado de interação estratégica – apresenta as
duas variáveis da integração externa da gestão ambiental
que permanecem significativas para a análise fatorial (V8 e
V9), conjuntamente com a variável “início do envolvimento
das áreas na gestão ambiental” (V6), a qual se acreditava
desenvolver-se no contexto da integração interna. Grande

Características
da Gestão
Ambiental

Tabela 2

Coeficientes de Correlação de Spearman – Relação entre as Características da Gestão Ambiental e as
Dimensões Competitivas de Recursos Humanos no Contexto da Gestão Ambiental

Dimensões Competitivas de Recursos Humanos no Contexto da
Gestão Ambiental

Articulação de Gestão da Cultura Gestão da Aprendizagem
Equipes  Organizacional  Organizacional

Foco na legislação ambiental (V1) 0,241* 0,205* 0,258*

Gestão ambiental ligada à produção (V2) 0,334** 0,255* 0,226* 0,273** 0,284** 0,366**

Adoção de tecnologias de final de processo (V3) 0,444** 0,351** 0,293** 0,315** 0,383**

Foco no uso eficiente dos recursos (V4) 0,369** 0,325** 0,475** 0,345** 0,348** 0,259* 0,417** 0,401**

Atividades para melhoria da ecoeficiência (V5) 0,416** 0,368** 0,457** 0,248* 0,397** 0,325** 0,446** 0,400**

Início do envolvimento das áreas na gestão
ambiental (V6) 0,635** 0,503** 0,613** 0,483** 0,589** 0,395** 0,566** 0,590**

Foco na exploração de vantagens
competitivas (V7) 0,240** 0,288* 0,212* 0,218* 0,333** 0,206* 0,366**

Gestão ambiental influencia a cadeia de
suprimentos (V8) 0,401** 0,293** 0,426** 0,425** 0,348** 0,417** 0,398** 0,416**

Dimensão ambiental influencia a estratégia (V9) 0,515** 0,372** 0,599** 0,471** 0,440** 0,319** 0,452** 0,531**

Notas: * Correlação é significativa para o nível de p<0,05. ** Correlação é significativa para o nível de p<0,01. • Coeficientes destacados quando acima de 0,4.
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parte das dimensões funcionais da gestão de pessoas agru-
pa-se nesse fator. Frisa-se que a totalidade das interações
entre a gestão ambiental e as dimensões competitivas da
gestão de pessoas convergiu para esse fator.

• Fator B, chamado de dimensões funcionais isoladas da
gestão de pessoas – esse fator agrupou apenas práticas de
gestão de recursos humanos (V14, V15, V16, V23 e V20), não
apresentando associação com nenhuma característica evo-

lutiva da gestão ambiental empresarial, isto é, essas variáveis
de recursos humanos não se mostraram relacionadas às va-
riáveis de gestão ambiental empresarial (V1 até V9). É im-
portante destacar que essas práticas são responsáveis por
garantir pessoal técnico e especializado em meio ambiente
para a empresa, principalmente para explorar oportunidades
de desenvolvimento de produtos com elevado desempenho
ambiental e conduzir projetos ambientais ad hoc. Dessa for-
ma, a configuração desse fator revela: o conjunto de práticas

Tabela 3

Estrutura Simples Produzida pela Análise Fatorial

                                                
    Variáveis

Componentes

Fator A Fator B Fator C

Consciência individual dos objetivos ambientais (V29) 0,810
Início do envolvimento das áreas na gestão ambiental (V6) 0,807
Cargos permitem envolvimento na gestão ambiental (V10) 0,785
Equipes ambientais interfuncionais (V26) 0,771
Treinamento ambiental é importante investimento (V19) 0,761
Treinamento ambiental contínuo (V17) 0,757
Cargos favorecem aquisição de conhecimento em gestão ambiental (V11) 0,742
Incentivo à melhoria ambiental das atividades rotineiras (V31) 0,727
Proposição de novas ideias em gestão ambiental (V30) 0,716
Dimensão ambiental como prioridade organizacional (V27) 0,706
Dimensão ambiental influencia a estratégia (V9) 0,702
Equipes ambientais funcionais (V25) 0,699
Gestão ambiental influencia a cadeia de suprimentos (V8) 0,631
Trocas de experiências em gestão ambiental (V32) 0,626
Contribuições para a gestão ambiental são avaliadas (V21) 0,607
Melhoria ambiental contínua como missão empresarial (V28) 0,588
Desempenho ambiental é reconhecido publicamente (V24) 0,562
Empresa prefere funcionários com conhecimentos ambientais (V14) 0,845
Seleção considera motivação ambiental do funcionário (V15) 0,792
Todas as etapas da seleção contemplam questões ambientais (V16) 0,749
Desempenho ambiental é recompensado financeiramente (V23) 0,656
Cada funcionário possui objetivos ambientais específicos (V20) 0,605
Adoção de tecnologias de final de processo (V3) 0,790
Foco no uso eficiente dos recursos (V4) 0,662
Atividades para melhoria da ecoeficiência (V5) 0,611

Autovalor 9,794 4,721 3,248

Percentual acumulado da variância explicada 30,607 45,359 55,508

Alfa de Cronbach 0,9567 0,8354 0,7676

Notas:

• Ajuste varimax.

• Cargas fatoriais superiores a 0,55.

• Teste KMO de 0,87.

• Teste Bartlett de esfericidade com p<0,005.
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de gestão de recursos humanos que tende a não interagir
com a gestão ambiental empresarial e o conjunto de práticas
de gestão de pessoas que pode fornecer especialistas e
técnicos em gestão ambiental para uma dada organização.
Por seu isolamento em face das características da gestão
ambiental empresarial, tende-se a concluir que a contrata-
ção de corpo especializado para tratar de questões espe-
cíficas de gestão ambiental não se revela prática empresarial
usual.

• Fator C, chamado de características isoladas da gestão
ambiental – reunindo características de gestão ambiental
dos contextos de especialização funcional e integração
interna da gestão ambiental (V1, V4 e V5), o fator apresenta
maior influência da variável “adoção de tecnologias de final
de processo”, típica da gestão ambiental isolada e pontual,
seguida das variáveis que tratam de ecoeficiência. Inusita-
damente, esse fator não observou práticas de gestão de re-
cursos humanos significativas. Dessa forma, tende-se a
indicar que características elementares da gestão ambiental,
principalmente em um contexto de especialização funcional,
possuem interação não significante com práticas de gestão
de pessoas. Em outras palavras, observa-se neutralidade
entre essas características evolutivas da gestão ambiental
e as potenciais contribuições da gestão de recursos hu-
manos.

Sete variáveis mostraram-se geradoras de instabilidade na
análise por não apresentarem cargas fatoriais superiores a 0,55
para nenhum dos fatores observados, sendo, assim, excluídas
da estrutura simples produzida. A comunalidade dessas variá-
veis, que indica quanto elas são explicadas pelos Fatores A, B
e C, mostrou-se não significativa.

As análises permitem discorrer sobre a validade da hipótese
desta pesquisa, qual seja, a de que “as dimensões de recursos
humanos se relacionam de maneira distinta com cada um dos
diversos estágios da gestão ambiental empresarial”. De fato,
os coeficientes de correlação de Spearman e a análise fatorial
indicam que as características iniciais da gestão ambiental
empresarial tendem a não possuir interação com práticas de
gestão de pessoas que mereça destaque, como indica o com-
ponente “características isoladas da gestão ambiental”, obtido
por meio da análise fatorial. Por outro lado, características da
integração externa que compõem a análise fatorial tendem a
apresentar grande número de relacionamentos com práticas
de gestão de pessoas.

Como consequência, a hipótese (H1) declarada para nortear
a análise quantitativa é verificada, para a pesquisa relatada,
como potencialmente válida, uma vez que os coeficientes de
Spearman e principalmente a análise fatorial tendem a atestar
sua pertinência. A aceitação da hipótese aqui declarada engen-
dra algumas implicações acadêmicas e empresariais, discutidas
a seguir.

6. CONCLUSÕES

Na literatura sobre gestão ambiental mencionam-se as
contribuições de recursos humanos como necessárias para a
mitigação dos impactos ambientais rotineiramente gerados
pelas organizações (por exemplo, DENTON, 1999; DONAIRE,
1999; BRÍO e JUNQUERA, 2003). Outros estudiosos comu-
nicaram resultados de pesquisas que comprovam a significativa
relevância das práticas de gestão de pessoas para a melhoria
da gestão ambiental empresarial (BUNGE, COHEN-ROSEN-
THAL e RUIZ-QUINTANILLA, 1996; RAMUS, 2002; BRÍO,
FENÁNDEZ e JUNQUERA, 2007). Complementando esses
avanços, este trabalho aponta para os seguintes resultados e
implicações para pesquisadores em gestão e dirigentes orga-
nizacionais:
• os relacionamentos entre dimensões de recursos humanos

e gestão ambiental podem ser verificados por meio de di-
mensões funcionais e competitivas da gestão de pessoas,
sendo estas mais estratégicas que aquelas. Dessa forma, os
gestores que pretendem aperfeiçoar suas atividades de
gestão ambiental devem garantir o alinhamento do conjunto
de suas práticas de recursos humanos, inserindo a dimensão
ambiental no âmbito de cada uma;

• as variáveis pertinentes ao estágio embrionário da gestão
ambiental empresarial não se relacionam significativa e
expressivamente com variáveis das dimensões de recursos
humanos. Daí se aceita o argumento de que as atividades de
gestão ambiental nesse estágio tendem a ser pontuais e a
não envolver o conjunto de funcionários de uma organiza-
ção. Como implicação gerencial, registra-se que para evoluir
rumo a estágios mais avançados de gestão ambiental é
requerida a incorporação da dimensão ambiental nas práticas
de recursos humanos, adicionando-se a esse processo trans-
formações ambientais em outras áreas de gestão;

• os estágios evolutivos da gestão ambiental explorados ten-
dem a não se apresentar de forma linear, isto é, uma dada
empresa pode possuir características oriundas dos três es-
tágios da gestão ambiental concomitantemente. Dessa forma,
deve-se considerar que as organizações tendem a predominar
em um determinado estágio da gestão ambiental empresarial,
podendo possuir características dos demais níveis. Por isso,
quando pesquisadores e gestores avaliarem o estágio de ges-
tão ambiental em que organizações se situam, deverão desen-
volver tal análise considerando todas as variáveis possíveis;

• há evidências de que um conjunto relevante de práticas per-
tinentes às dimensões funcionais da gestão de recursos hu-
manos (tais como seleção, recompensas e definição de metas
ambientais individuais, reunidas no Fator B da Análise
Fatorial) tende a não ser adotado para aperfeiçoar a gestão
ambiental empresarial. Gestores que conseguirem mobilizar
tais dimensões de recursos humanos poderão obter vanta-
gens competitivas pautadas em melhor desempenho ambien-
tal de seus produtos e processos.�
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An analysis of the relation between evolutionary states of environmental management and
human resources dimensions: the state-of-the-art and a survey of Brazilian companies

The purpose of this research is to analyze the contributions of human resources (HR) to the evolving stages of
environmental management within companies. To this end, the theoretical foundations of the evolution of environmental
management within companies were studied, as well as how the main functional and competitive dimensions of HR
management can aid this management area. The review of the literature supported conducting research of the survey
type, which was done, using data from 94 Brazilian companies with ISO 14001 certification, for subsequent analysis
and processing with statistical techniques. The results indicate that proactive environmental management, at the
external integration stage, requires the support of a broad range of HR dimensions, in particular of the strategic
orientation ones; on the other hand, the variables of the early stages of environmental management tend not to
require the broad and strategic support of HR dimensions. This can be explained by the isolated and limited character
of such environmental management activities. Finally, the results reveal a set of important HR dimensions that tend to
be unrelated with the company’s environmental management. However, these dimensions appear to be relevant in
helping organizations improve their environmental management activities.

Keywords:  environmental management, human resources management, evolution stages, survey.

Análisis de la relación entre etapas de evolución de la gestión ambiental y dimensiones de
recursos humanos: estado del arte y survey en empresas brasileñas

El propósito de este estudio es analizar las contribuciones de la gestión de recursos humanos a lo largo de las etapas de
evolución de la gestión ambiental en las empresas. Para ello, se realizó una fundamentación teórica sobre la evolución
de la gestión ambiental en las empresas y sobre cómo las principales dimensiones funcionales y competitivas de la
gestión de recursos humanos pueden contribuir con los objetivos de la gestión ambiental. Dicha fundamentación
teórica apoyó el desarrollo de una investigación de tipo survey con datos de 94 empresas acreditadas con la certificación
ISO 14001, para posterior análisis y procesamiento, por medio de técnicas estadísticas. Los resultados permiten constatar
que la gestión ambiental proactiva, en la etapa de gestión externa, requiere el apoyo de una amplia gama de dimensiones
de recursos humanos, especialmente de aquellas con orientación estratégica; además, se puede observar que las
variables correspondientes a las primeras etapas de gestión ambiental tienden a no requerir amplio y estratégico soporte
de las dimensiones de recursos humanos, lo que se puede explicar por el carácter puntual y restricto de esas actividades
de gestión ambiental. Finalmente, se presentan resultados que revelan un conjunto importante de dimensiones de
recursos humanos que tiende a no relacionarse con la gestión ambiental empresarial, sin embargo, se cree que dichas
dimensiones son relevantes para que las empresas perfeccionen sus actividades de gestión ambiental empresarial.

Palavras clave: gestión ambiental, recursos humanos, etapas de evolución, survey.
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