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O propdsito desta pesquisa € analisar os relacionamentos entre
dimensBes de recursos humanos e os estagios evolutivos da ges-
téo ambiental empresarial. Para tanto, realizou-se uma funda-
mentacdo tedrica acerca da evolucdo da gestdo ambiental nas
empresas e sobre como as principais dimensdes funcionais e
competitivas da gestdo de recursos humanos podem contribuir
para essa area de gestdo. Essa fundamentacdo tedrica apoiou o
desenvolvimento de uma pesquisa do tipo survey, com dados
oriundos de 94 empresas possuidoras de certificacdo | SO 14001,
para posterior anélise e processamento por meio de técnicas
estatisticas. Osresultadosindicam que agestdo ambiental proativa,
no estagio deintegracdo externa, requer o apoio de amplagamade
dimensBes de recursos humanos, principalmente daquelas com
orientacdo estratégica; por outro lado, percebe-se que asvariaveis
correspondentes aos estégios iniciais de gestao ambiental tendem
a ndo requerer amplo e estratégico suporte das dimensbes de
recursos humanos, o que pode ser explicado pelo caréter pontual
erestrito dessas atividades de gestéo ambiental . Por fim, adicionam-
-se resultados que revelam um conjunto importante de dimensdes
de recursos humanos que tende a ndo se relacionar com a gestéo
ambiental empresarial; entretanto, acredita-se que tais dimensdes
sejam rel evantes para que as organi zagGes aperfel coem suas ativi-
dades de gestdo ambiental empresarial.

Palavras-chave: gestdo ambiental, recursos humanos, estégios

evolutivos, survey.

1.INTRODUCAO

Geralmente, as respostas das empresas aos desafios ambientais contem-
poraneos concernem a conducdo de alteracdes no tipo, na qualidade ou na
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guantidade dos insumos aocados a um dado processo produ-
tivo, aperfeicoamento nos programas de manutencdo de ma-
quinas e equipamentos, alteracdo no processo produtivo e,
mais recentemente, ateracdo no padréo de desenvolvimento
de produtos e servicos. Apesar de as iniciativas empresariais
gue objetivam tais transformacdes serem plausiveis, elas ge-
ralmente declinam. Segundo Stone (2000), isso ocorre porque
as praticas de mel horiano desempenho ambiental dasempresas
ndo se encontram suportadas por dimensdes de recursos hu-
manos. A revisdo de algumas das principai s obras concernentes
a evolugdo da gest@o ambiental na organizagdo (FISCHER e
SCHQT, 1993; MAIMON, 1994; PIASECKI, 1995; RICHARDS,
1997, BUCHHOL Z, 1998; DONAIRE, 1999; SANCHES, 2000;
BACKER, 2002, CORAZZA, 2003; BARBIERI, 2004; MOURA,
2004; SEIFFERT, 2005; TACHIZAWA, 2005) mostra que ha
énfase, apenas, dagestdo de recursos humanos como provedora
detreinamento em matériaambiental. No campo de estudo per-
tinente a gestdo de recursos humanos (IVANCEVICH, 1995;
MABEY eSALAMAN, 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 gestdo ambiental empresarial
nado é devidamente abordado.

Nesta pesquisa, parte-se do pressuposto de que as dimen-
sBes de recursos humanos influenciam os resultados da gestéo
ambiental empresarial. Tal premissa € suportada por alguns
estudiosos, como os pioneiros Bunge, Cohen-Rosenthal e Ruiz-
-Quintanilla (1996), que verificaram relatdrios de reducdo de
poluicdo de empresas manufatureiras dos Estados Unidos, nos
quais é encontrado o relato de préaticas de recursos humanos
adotadas pel as empresas paraincentivar areducdo da pol uicéo.
Os resultados revelam que empresas adotantes de dimensdes
de recursos humanos que favorecem a participacdo dos fun-
cionériosreduziram o triplo dapolui¢ao vis-a-visempresas que
ndo adotaram pratica alguma. Registre-se que Brio, Fernan-
dez e Junquera (2007), que conduziram uma pesquisa em 110
empresas industriais espanholas, concluiram que a motivacéo
e a participacé@o dos funcionérios — induzidas por meio de
diversas préticas de gestéo de recursos humanos — possuiram
impacto positivo no desenvolvimento de vantagens compe-
titivas pautadas na gestéo ambiental. Outra pesquisa digna de
notafoi lideradapor Ramus (2002), autoraque verificou arela
¢80 positiva entre dimensdes de recursos humanos — como ava
liagdo de desempenho dos funcionarios e sistema de recom-
pensas — e a geracdo de inovagBes ambientalmente respon-
saveis com 353 funcionarios de empresas europeias.

Entretanto, pouco se avangou ha investigacéo sobre como
dimensBes da gestdo de recursos humanos se relacionam com
ainsercdo gradual das questBes ambientais no ambito em-
presarial, isto é, como aspectos relacionados a gestéo de re-
cursos humanos influenciam no desenvolvimento dos estégios
evolutivos da gestdo ambiental. Como consequéncia, a mo-
tivacdo para a conducdo desta pesguisa pode ser assim des-

critac como a gestdo de recursos humanos, por meio de suas
dimensBes funcionais e competitivas, relaciona-se com a evo-
lucdo da gestdo ambiental empresarial? Por dimensdes fun-
cionaisentendem-se préticas de recursos humanostradicionais,
tals como recrutamento, selecdo, treinamento, avaliacdo de
desempenho e recompensas. Ja as dimensdes competitivas de
recursos humanos dizem respeito a aprendizagem organi-
zacional, trabalho em equipe e val oresda culturaorgani zacional
conforme definido por Santos (1999). O termo estagios evo-
lutivos da gest@o ambiental relaciona-se a uma das principais
abordagens para a andlise e a classificagdo das iniciativas de
gestdo ambiental nas organizactes. Segundo abordagem,
as empresas sa0 posi cionadas em uma escala capaz de revelar
0 grau de desenvolvimento de suas agdes ambientais. O prin-
cipal propdsito nesta pesquisa éinvestigar como as dimensdes
funcionais e competitivas da gestéo de recursos humanos se
relacionam com aevolucéo dagestdo ambiental empresarial. A
justificativa para a pesquisa € a possibilidade de identificar
quais sdo as dimensfes de recursos humanos que induzem a
uma gestdo ambiental mais evoluida, podendo-se produzir
resultados Uteis para os dirigentes organizacionais que objeti-
vam uma gestdo ambiental de exceléncia.

2. ESTAGIOS EVOLUTIVOS DA GESTAO AMBIENTAL

A sistematizacdo do estado da arte conduz a identificacéo
de aproximadamente uma dezena de defini¢des conceituais
paragestao ambiental, como exposto no quadro 1, com desta-
que para 0s pressupostos essenciais apresentados em cada
um desses conceitos. Tais definicdes ndo apresentam diferen-
cas significativas entre si, portanto ndo suscitam contradicoes
conceituais.

Dessa forma, pautando-se nos principais pressupostos de
cada definicdo, neste artigo considera-se gestdo ambiental
empresarial como 0 conjunto consistente de adaptagcdes ou
acOesisoladas, levado a cabo no contexto organizacional, que
atera estrutura, responsabilidades, diretrizes, praticas admi-
nistrativas e aspectos operacionais, para fazer frente a com-
plexidade inerente ainsercéo davariavel ambiental, atingindo
expectativas e metas previamente estabel ecidas, por meio da
mitigacdo dos efeitos negativos gerados pelas atividades em-
presariais— principal mente em termos de desenvol vimento de
produto e de processos.

O avango do conhecimento tedrico-empirico em gestéo
ambiental desenvolve-se com enfoque predominantemen-
te evolutivo dainclusdo das questdes ambientais no contexto
empresarial. A ascendéncia dessa perspectiva metodol 6gica
coincide com a propria génese dos estudos sobre gestéo
ambiental empresaria e com aconsequente divulgacéo de pu-
blicacBes cujo escopo é evidenciar a pluralidade de posicio-
namentos que as organizacoes estabelecem com o meio am-
biente natural. Essaformade conceber osfendmenos dagestéo
ambiental empresarial encontra-se em expansdo, fomentando
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Quadro 1

Conceitos Selecionados de Gestdao Ambiental Empresarial

Conceito de Gestdo Ambiental

Gestao 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 variavel ambiental.

Gestdo ambiental concerne ao cumprimento de um programa de melhoria continua para tratar de
Borri e Boccaletti (1995, p.38) problemas de cunho ambiental, demandando a aquisi¢&o e o desenvolvimento de ferramentas e
metodologias para lidar com a complexidade envolvida.

Gestdo ambiental “é o conjunto dos aspectos da fungéo geral de gerenciamento de uma
Nahuz (1995, p.62) organizagdo, inclusive o planejamento, necessario para desenvolver e manter a politica e 0s
objetivos ambientais da organizagao”.

Gestdo ambiental diz respeito ao conjunto de atividades que objetiva a proje¢éo de produtos,

Richards e Frosch (1997, p.4 . - . . o
( p-4) processos produtivos e estratégias que evitem o surgimento de problemas ambientais.

Gestdo ambiental organizacional envolve planejamento e orientagdo da empresa para que se

Corazza (2003, p.4 S o s ~ :
( P-4) alcancem metas ambientais especificas, em analogia a gestéo da qualidade.

Gestéo ambiental diz respeito as “diretrizes e atividades administrativas e operacionais, tais
como planejamento, dire¢éo, controle, alocacdo 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 a¢gdes humanas, quer evitando que eles surjam”.

Barbieri (2004, p.20)

“Gestéo ambiental empresarial engloba as atividades empreendidas pelas firmas com o objetivo de

Moura (2004, p-54) atuar na melhoria do desempenho ambiental destas”.

Gestdo ambiental € um “conjunto consistente de politicas e praticas administrativas e opera-
cionais que consideram a prote¢do do meio ambiente por meio da mitigacdo de impactos e danos
ambientais decorrentes do planejamento, implantacéo, operacao, ampliacéo, realocagao ou desati-
vagao de empreendimentos ou atividades, incluindo-se todas as fases do ciclo de vida do produto”.

Rohrich e Cunha (2004, p.3)

Rowland-Jones, Pryde e Gestao ambiental desenvolve-se em organizacgoes que avaliam e redefinem suas operagdes a fim
Cresser (2005, p.213) de assegurar que estdo atuando de forma ambientalmente legitima.

“Gestao ambiental empresarial diz respeito ao processo adaptativo e dinamico, por meio do qual
as organizacoes definem e redefinem suas expectativas e metas relacionadas a protecéo do
ambiente, selecionando estratégias e meios para atingir esses objetivos num tempo determinado,
por meio de constante avaliagdo de sua interacdo com 0 meio ambiente externo”.

Seiffert (2005, p.24)

“Gestao ambiental inclui a estrutura organizacional, atividades de planejamento,
responsabilidades, praticas, procedimentos, processos e recursos para desenvolver,
implementar, atingir, analisar criticamente e manter a politica ambiental. E o que a empresa faz para
minimizar ou eliminar os efeitos negativos provocados no ambiente por suas atividades”.

Tinoco e Rables (2006, p.1082)

ampla gama de propostas evolutivas, cujas similaridades « deespecializagdo funcional —estagio no qual écriadaaarea

possibilitam sua sistematizac8o. As principais propostas de gestdo ambiental, voltada exclusivamente ao atendimento
evolutivas para a andlise da gestdo ambiental empresarial séo dalegislacéo e isolada do contexto organizacional;
apresentadas no quadro 2, e sistematizadas a partir de uma  de integracdo interna — no qual cresce o engajamento das
denominacéo comum em trés estagios, conforme sugestao de demais areas nagestéo ambiental, mas adimensdo ambiental
Santos (2001), asaber: nado € sistematicamente tida como estratégica;
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Quadro 2

Relacionamento entre os Estagios da Denominagdo Comum e as
Taxonomias Selecionadas

Pesquisa Propostas Evolutivas/ Estagios da Gestdo Ambiental/Tipologias da Gestdo Ambiental
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* de integracdo externa — estégio em que todas as areas da
empresa buscam, sistematicamente, explorar vantagens
competitivas por meio da gestdo ambiental.

3. DIMENSOES DE RECURSOS HUMANOS E
GESTAO AMBIENTAL

Considera-se gestdo de pessoas como 0 conjunto de di-
mensdes organizacionais (ou praticas empresariais) plangjado
para que se influencie o comportamento dos funcionarios,
orientando-o0s para a consecucdo de objetivos empresariais
especificos, por meio da interacdo entre a area de recursos
humanos e as demais areas organizacionais, nas quais agestao
de pessoas é praticada diariamente, visando a geracdo de van-
tagens competitivas. N&o seria estranho, portanto, salientar a
importancia dos recursos humanos para 0s novos objetivos
ambientaisdasfirmas. Como observam Brio e Junquera (2003),
a gestdo ambiental € intensiva em recursos humanos e sua
efetividade depende do conjunto de habilidades dos funcio-
narios da empresa. Entretanto, a caréncia de maior avango no
conhecimento dessa area de pesquisa é frequentemente
ressaltada por seus principais autores. Por exemplo, Daily e
Huang (2001) afirmam que, tanto em termos préticos quanto
em empiricos, ha pouca sistematizacéo sobre como a gestéo
de pessoas pode contribuir para a efetividade da gestdo am-
biental. Recentemente, Brio, Fernandez e Junquera (2007)
reafirmaram que tal objeto de pesguisa ndo vem recebendo a
merecida atencdo e que pesquisas que contemplem a com-
binacdo de métodos sdo necessdrias, a fim de se construir
conhecimento valido. Tai's pesquisadores ja haviam recomen-
dado aos interessados envidarem esforcos para propor arca-
boucos tedricos que preenchessem lacuna, por meio da
abordagem transversal entre a literatura classica de recursos
humanos e tépicos emergentes da gestdo ambiental naempresa
(FERNANDEZ, JUNQUERA eORDIZ, 2003).

No ambito empresarial, arealidade ndo é distinta, segundo
Backer (2002, p.25), pois:
 “sobressai claramente que é neste campo [0 da integracédo

das préticas de gestdo de pessoas e de gestdo ambiental ]
gue a maioria dos grupos industriais tem mais dificuldade
em criar umaestratégia’.

N&o obstante essas ressalvas, diversos autores ressaltam
aimportancia das préticas de recursos humanos para a efetiva
gestéo ambiental (RAMUS, 2002). Na pesquisa aqui apresen-
tada, consideraram-se dois agrupamentos de dimensfes da
gestdo de recursos humanos que podem contribuir para a
gestéo ambiental empresarial. No primeiro desses, estéo rela-
cionadas préticas mais tradicionais de gestéo de pessoas: an&
lise e descricdo de cargos; recrutamento; selecdo; treinamento;
avaliacdo de desempenho; e recompensas. No segundo agru-
pamento, relacionam-se as dimensBes competitivas de recursos
humanos, conforme proposto por Santos (1999; 2000): arti-

culacdo de equipes; cultura organizacional; e aprendizagem
organizacional. As defini¢des tradicionais, bem como as con-
ceituacBes no ambito da gestdo ambiental sdo apresentadas
no quadro 3. Tais dimensdes de recursos humanos foram ex-
tensivamente revisadas, com base no estado da arte da &rea,
cujas obras estdo registradas no quadro 4.

4. MATERIAIS E METODOS

Com base na fundamentacéo teorica exposta, realizou-se
uma pesquisa do tipo survey, cuja dindmica € apresentada a

seguir.
4.1. Modelo conceitual e hipotese da pesquisa

No contexto quantitativo, optou-se pelo tipo survey de
pesquisa, o qual vem adquirindo grande relevanciano contexto
cientificointernacional (SYNODINQOS, 2003). O termo survey,
popularizado no inicio do século XX com as primeiras pes-
quisas de opinido publica e de marketing, remete a coleta de
informagdes de individuos sobre questfes que versam acerca
de assuntos ligados a eles ou acerca das organizaces em que
atuam (FORZA, 2002). O model o conceitual que suportaarea
lizacdo destafasefoi explorado no decorrer dafundamentagéo
tedrica apresentada ao longo das secfes 2 e 3. Desses arca-
boucos tedricos emerge um relacionamento 16gico e coerente
(FORZA, 2002), isto €, uma hipétese de pesquisa (ver figural
napagina352):

Hipdtese1(H,)— As dimensGes de recursos humanos rela-
cionam-se demaneiradistintacom cadaum
dos diversos estagios da gestao ambiental
empresarial.

Portanto, resgatando-se os elementos de concepgdo da
pesquisa, assume-se que a evolucdo da gestdo ambiental
empresaria € um construto dependente das interagdes com as
dimensBes funcionais e competitivas da gestdo de pessoas,
que constituem construto independente. A comprovacéo dessa
hipétese pode gerar maior compreenséo de como as praticas
de gestdo de recursos humanos devem ser desenvolvidas para
incentivar uma gestdo ambiental mais evoluida. Ao se discu-
tirem as dimensdes de recursos humanos que suportam a
evolucdo da gestdo ambiental empresarial, dirigentes organi-
zacionais podem avaliar o nivel de comprometimento de sua
gestdo de recursos humanos com objetivos ambientais e
plangjar quais melhorias devem ser conduzidas na gestéo de
recursos humanos para otimizar as atividades de gestdo am-
biental. Pautando-se na fundamentacdo tebrica, espera-se:

« especificamente no estagio de especializacdo funcional, a
nado existéncia de relacionamentos significativos,

e no estagio de integracdo interna, o relacionamento com
algumas variaveis provenientes da dimensdo funciona da
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Quadro 3

Definicbes sobre as Dimensdes Funcionais e Competitivas de Recursos Humanos

Dimensao da
Gestdo de RH

Defini¢do Tradicional

Definicdo no Contexto
da Gestdo Ambiental
Empresarial

Importéncia para a Gestao
Ambiental Empresarial

Andlise e
Descrigdo
de Cargos

Recrutamento

Selegédo

Treinamento

Dimensd@es Funcionais da Gestdo de Pessoas

Avaliagédo de
Desempenho

Recompensas

Articulagédo
de Equipes

Gestédo
da Cultura
Organizacional

)
@©
(=]
(%]
(%]
(<5}
o

Gestéo da
Aprendizagem
Organizacional

(<5}
o
(=}
AT
—
[%0]
[<5]
O
a5
©
)
©
=
=]
=]
(5]
o
IS
o
(&)
[%2]
(5]
0
(%)
(=
[<5}
£
()]

Andlise e descri¢do de um conjunto
homogéneo de atividades e tarefas afins que
compdem 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 selecéo visa a reducéo desse nu-
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
0 processo sistematico por meio do qual o
comportamento dos trabalhadores é orien-
tado para levar a cabo o conjunto de obje-
tivos organizacionais (IVANCEVICH, 1995).

Essa avaliacdo € utilizada para analisar 0
desempenho do funcionario ante suas
incumbéncias, por meio da comparagéo entre
atribuicBes e resultados atingidos
(IVANCEVICH, 1995).

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

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

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

Aprendizagem organizacional pode ser
compreendida como um processo em que
ocorre aquisi¢éo, interpretacéo e distri-
buicdo de informagBes (CASEY, 2005).

Incluséo de aspectos
ambientais no conjunto de
descricBes de cargos da
empresa, isto é, a questdo
ambiental torna-se dever de
todos na firma.

As atividades de
recrutamento, interno ou
externo, explicitam a
preferéncia da firma por
candidatos comprometidos
com 0 meio ambiente.

Sele¢do de pessoal
comprometido e sensibili-
zado para a causa ambien-
tal, com grande potencial de
contribuicdo para a gestéo
ambiental da empresa.

Treinamento ambiental de to-
dos os funcionarios da organi-
zacdo e dos terceirizados, com
énfase nos aspectos ambien-
tais inerentes a cada cargo.

Avaliacéo e registro do
desempenho ambiental do
funcionario ao longo de sua
trajetoria na empresa.

Implementacéo de um sis-
tema de recompensas finan-
ceiras e nao financeiras pa-
ra funcionarios com desta-
cado potencial de contribui-
cdo para a gestdo ambiental.

Composicdo de equipes,
funcionais e interfuncionais,
para abordagem e solugéo
de problemas e melhorias
ambientais.

A gquestdo ambiental passa a
ser gerenciada como um
valor da organizacao.

Incentivo & aquisicdo, a re-
flexdo e ao compartilhamento
de informagdes e ideias
sobre gestdo ambiental.

A insercéo das questdes ambientais
em todas as descri¢des de cargo
torna 0 comprometimento com 0 meio
ambiente um dever dos funcionarios,
ao lado de suas atividades tipicas.

Torna explicito o interesse da
empresa em contratar funcionarios
comprometidos com a gestéo
ambiental, podendo-se selecionar
pessoal com experiéncia prévia na
area, tanto para o recrutamento
interno quanto para o externo.

Selecionar pessoas comprometidas
com 0 meio ambiente facilita a
sensibilizacdo desses novos
funcionarios para com as questées
de gestdo ambiental.

Proporciona o desenvolvimento de
conhecimentos sobre a politica
ambiental da empresa, suas praticas
e atitudes necessarias.

Fornece um feedback sobre o
desempenho ambiental do funcio-
nario, para fins de inibicdo de compor-
tamentos ndo desejados ou refor¢o
de comportamentos louvaveis.

A recompensa financeira ou ndo
financeira motiva os funcionarios
para ponderarem as questdes
ambientais constantemente em suas
atividades.

Permite a difus&o de conhecimento e
a combinagdo de competéncias
ambientais de diversos funcionarios
para a solucdo de problemas
ambientais complexos.

A guestdo ambiental torna-se um
valor compartilhado pelos
funcionérios, ao lado dos outros
valores que compdem a cultura da
empresa.

Fomenta o compartilhamento de infor-
magoes sobre gestdo ambiental, por

meio da constante troca de experién-
cias e reflexdes entre os funcionarios.
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Quadro 4

Sistematizagdo do Estado da Arte sobre a Relag&o entre Gestdo Ambiental e Recursos Humanos

Contribuicéo para a Area de Conhecimento Natureza/Método de Pesquisa Pais de Origem

James (1996)

Milliman e Clair (1996)

Wehrmeyer (1996a)

Wehrmeyer (1996h)

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)

Argumenta que, se a gestao de pessoas é fundamental para a
implementacéo e manutencéo da gestdo da qualidade, sera
importante também para a gestdo ambiental pelas
similaridades existentes entre a ISO 9001 e a ISO 14001.

Conceitual. Reino Unido

Enfatizam que pouco se sabe sobre a interagéo entre

recursos humanos e gestdo ambiental. Propdem que agestdo ~ Andlise tedrica/ utiliza dados

de recursos humanos € fundamental na gestao ambiental e secundarios para exemplificagao.
deve alinhar suas praticas funcionais a gestdo ambiental.

Estados Unidos

Ressalta a abordagem integrada entre dimens@es funcionais
da gestao de recursos humanos e 0s programas de gestao Conceitual. Estados Unidos
ambiental na empresa.

Organiza capitulos do primeiro livro, 0s quais se propdem a

explorar a relacéo entre recursos humanos e gestao ambiental. coizalEl izl L

Revela como o trabalho de equipes ambientais auxilia no Conceitual/ utiliza dados secundarios,

processo de integrar questfes ambientais no planejamento de diversos programas da Unido Eu- Reino Unido

econdmico de regides europeias. ropeia, para fins de exemplificagdo.

Considerando a Visdo da Firma Baseada em Recursos, Tedrico-empirical teste de duas

relacionam a melhoria do desempenho organizacional e a hipéteses com base em um survey Estados Unidos

gestao de recursos humanos. com 243 empresas.

Importancia da aprendizagem organizacional para a

manutencdo de sistemas de gestéo ambiental eficientes, com . . :
Conceitual. Reino Unido

implicagBes para a gestao de pessoas, que deve incentivar a
participagao dos funcionarios na gestdo ambiental.

Tedrico-empirica/ estudo de caso em

A geracéo de inovagdes sustentaveis demanda suporte dos 15 médias e grandes empresas ltalia
programas e praticas da gestao de recursos humanos. italianas, por meio da entrevista com
o responsavel pelo meio ambiente.
i ~ ~ Tedrico-empirica/ survey com execu-
Identifica a relacéo entre sucesso de programas de gestéo . .
. o o tivos de empresas de exceléncia em :
ambiental e a utilizag@o de praticas de recursos humanos que 9 . . Estados Unidos
. gestao ambiental empresarial com um
fomentam o envolvimento do trabalhador. .
estudo de caso na Dow Chemical.
Discorre sobre a formacéo de equipes ambientais voluntarias
nos diversos niveis de uma organizacdo publica, mas Tedrico-empirica/ estudo de caso em Reino Unido
destaca que a gestdo de pessoas carece de contribuictes uma organizacao publica.

para a melhoria desse processo.

Tedrico-empirica/ andlise dos rela-

tdrios de 349 projetos de envolvimen-

to dos funcionérios incentivados pela

competicdo Case Studies in Team Estados Unidos
Excellence, da Ohio Manufactures

Associoation, com foco em equipes am-

bientais, no periodo de 1990 a 1994.

Necessidade de préticas de gestao que fomentem o trabalho
em equipe para a abordagem de problematicas ambientais.

Tedrico-empirica/ estudo de caso em

Frisam a relacdo entre a reducéo continua da poluicéo e a trés empresas, no decorrer de seis
participagao de funciondrios capacitados em atividades de meses, Com entrevista com 0s geren- Reino Unido
gestéo ambiental empresarial. tes de meio ambiente e de produgao,

além de contatos via telefone.

(Continua...)
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Quadro 4

Sistematizacdo do Estado da Arte sobre a Relac&o entre Gestdo Ambiental e Recursos Humanos

(...continuacéo)

Pesquisa Contribuicdo para a Area de Conhecimento Natureza/Método de Pesquisa Pais de Origem
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Quadro 4

Sistematizacdo do Estado da Arte sobre a Relac&o entre Gestdo Ambiental e Recursos Humanos

(...continuacéo)

Pesquisa Contribuicdo para a Area de Conhecimento Natureza/Método de Pesquisa Pais de Origem

gestdo de recursos humanos, tal como o treinamento am- 4.2. Elaboracéo do instrumento de coleta de dados

biental, que é exigénciadal SO 14001;

no estégio de integracdo externa da gestdo ambiental, um Na pesquisa aqui apresentada, optou-se por um questio-
relacionamento mais amplo com variaveis provenientes da nario autoadministrado (SYNODINOS, 2003; HAIR JR. etal .,
dimensdo funciona de recursos humanos acompanhada de 2005) inserido em ambiente virtual, por meio dacriacéo deum
significativa contribuigdo das dimensdes competitivas, si- website exclusivo paraessefim. Asimplicagdes de utilizar um
tuac8o em que se poderia verificar se a gestdo ambiental questiondrio autoadministrado sdo vérias, mas destaque deve
estratégica requer o suporte mais intensivo de recursos ser concedido & necessidade de desenvolver um instrumento
humanos. com:
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Dimensoes Funcionais
da Gestao de Pessoas

+  Andlise e Descricao

de Cargos \

+  Recrutamento Variaveis Dependentes
«  Selecéo = -
+  Treinamento 8 5 Integracao
*  Avaliagao de 2 8 Externa
Desempenho S = —

«  Recompensas Hipotese 1| g W nlegragao
> ® © nterna

Dimensoes o o

Competitivas da L% -g Especializagao
Gestdo de Pessoas < Funcional

«  Gestdo da Cultura
Organizacional

¢ Gestdoda
Aprendizagem
Organizacional

«  Articulagao de

Equipes
S =/

Modelo Conceitual e Hipétese da Fase Quantitativa
daPesquisa

* questBes claras e objetivas (SYNODINOS, 2003) — cada
conceito de investigagdo originou um grupo de questdes
inserido no questiondrio. Buscou-se, extensivamente, criar
questdes pautadas na fundamentacdo tedrica precedente,
mas escritas sob forma ja validada pelas literaturas inter-
nacional e nacional. Cada quest&o abordadano questionario
constitui adaptacdo de uma questéo ja validada em questio-
narios de outros pesquisadores, geralmente publicados em
apéndices de artigos,

* sequéncia das questfes — recomenda-se que as questdes
sejam dispostas em blocos (GOMES, 2007). No interior de
cada bloco, sugere-se que elas estejam dispostas de forma
aleatoria, isto €, em umaordem ndo temética, paraevitar que
0 respondente apresente um padrdo de resposta tenden-
cioso. Dessaforma, o questionério desta pesquisa apresenta
dois blocos: um com questdes de caracterizacdo do respon-
dente e da organizac&o a que pertence; outro sobre questdes
versando sobre 0 modelo conceitual;

 opcOes deresposta — ha dois padrdes para se extrair ares-
posta do participante: respostas abertas e respostas fecha-
das (SYNODINOS, 2003). As respostas abertas foram
adotadas paraamaior parte das questes que versam sobre
a caracterizacdo da organizacdo e do respondente, exceto a
questéo sobre o porte da empresa. Respostas fechadas fo-
ram adotadas para as demais questdes, utilizando-se a es-
cala Likert, vélida para “avaiar a intensidade de concor-
dancia ou discordancia de individuos quanto a uma deter-
minadaafirmacdo” (HAIR JR. et al., 2005, p.448). Tendo em

vistaque um survey objetivaverificar o comportamento dos
entrevistados em face de um fenémeno (SIEBER, 1973), foi
adotada uma escala continua, com extremos significando
“discordo totalmente” e “concordo totalmente”, possuindo
sete pontos.

Como consequénciadareflexdo intensiva sobre os aspectos
discutidos, elaborou-se a primeira versdo do instrumento de
coleta de dados, o questionario piloto. Tal instrumento de
coletade dados, disponivel em versdo impressa, possuia: cinco
questdes sobre a caracterizacdo do respondente e da orga-
nizac&o, formando um primeiro bloco de questdes; 33 questdes
sobre 0 modelo conceitual, dez delas sobre gestdo ambiental
empresarial, e 23 questdes sobre a interacdo das dimensfes de
gestdo de recursos humanos e avariavel ambiental. Foram sor-
teadas cinco dessas questdes e adicionadas no corpo do ques-
tionario suas cinco negacfes. Assim, caso 0s respondentes
assinal assem extremos opostos paraa questao afirmativa e sua
respectiva negacdo, haveria indicacdo de que o questionario
mostrava-se legivel e claro, podendo os respondentes captar
nuanga entre as respostas. Dessa forma, o questionario piloto
passou a contar com 38 questdes no segundo bloco.

O questionario piloto foi, entéo, pré-testado. |dealmente,
espera-se (FORZA, 2002) que o pré-teste sgja aplicado a: um
grupo restrito de especialistas para verificagdo da pertinéncia
do instrumento; um grupo de pesquisadores de facil acesso,
geralmente colegas estudantes de mestrado e doutorado; um
grupo restrito de respondentes que se encontram inseridos na
realidade prética do fendmeno sob andlise. Nesta pesquisa, 0
pré-teste foi realizado com 21 entrevistados. dois pesqui-
sadores doutores cuja tematica de pesquisa é afim a desta;
dois gerentes ambientais de empresas certificadas com 1SO
14001, sete profissionaisinseridos no contexto organizacional;
e dez estudantes, entre doutorandos e mestrandos.

Osdois primeiros grupos nao responderam o questionario,
masjulgaram-no em termos de pertinéncia, enquanto osdemais
grupos o responderam e foram incentivados a registrar apon-
tamentos de melhoria. Ao todo, foram obtidos 15 question&
rios respondidos, nove sugestdes de melhoriae aval dos espe-
cialistas e dos gerentes ambientais sobre apertinénciado ques-
tionario, indicando que o gerente ambiental seria o funciona
rio mais adequado para a remessa do questionario final. As
questdes repetidas sob a forma negativa foram excluidas, e
diversos respondentes perceberam a nuanca, indicando a cla-
reza das questdes.

Procedeu-se, pois, a tabulagdo dos dados obtidos no
software Social Package for Social Science (SPSS), res-
peitando-se aordem original das questdes, isto €, aformanéo
aleatoria. Foi processado o coeficiente Alfade Cronbach, que
verificaaconfiabilidade dos dados. A série de dados produziu
um coeficiente geral de 0,9002, considerado de elevada con-
fiabilidade (HAIR JR. et al., 2005). N&o obstante, as reco-
mendacBes de melhoria resultaram em aperfeicoamento da
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clareza em determinadas questdes, respeitando-se sempre a
forma origina ja validada. Preocupacdes adicionais foram
observadas, em trés principais sentidos. elaborar uma carta
explicativa sobre a pesguisa em questdo, fornecendo dados
gue assegurem ao potencia respondente informacfes Uteis
paraatomada de decisdo sobre suacolaboracéo (SY NODINOS,
2003); inserir elementos gréficos e estéticos que tornem o
questionario visualmente instigante; e expor o0 nome das orga-
nizagdes envolvidas, para conferir credibilidade a pesquisa
(FORZA, 2002). Todo esse processo foi desenvolvido ao longo
de 60 dias. Obteve-se umaversdo final do questiondrio, cujas
principaisvariaveis, referéncias bibliogréficas 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 duracdo foi de 30 dias. Apds desen-
volvido, o site foi testado diversas vezes pelo pesguisador,
sob orientacdo de especialistas, até se obter uma versdo final
desse instrumento, na forma on-line.

4.3. Composicao da amostra

Objetivou-se coletar informagdes de empresas com cer-
tificacdo 1SO 14001, as quais podem apresentar melhor in-

Quadro 5

Segundo Bloco de Variaveis do Questionario da Fase Quantitativa

Variaveis (V)

Fonte da Conceitos

1. Ofoco da gestdo ambiental € cumprir a legislacdo ambiental.

2. Agestdo ambiental é predominantemente ligada a produgao/ manufatura.

Adaptacéo Originarios

Rohrich e
Cunha (2004)

3. Amaior parte das atividades da gestdo ambiental é ligada a adocéo de tecnologias mais limpas

no final do processo produtivo.

4. Ofoco da gestdo ambiental € o uso mais eficiente dos insumos/ matérias-primas.

5. Amaior parte das atividades de gestdo ambiental € ligada & substitui¢ao e uso mais

eficiente de insumos/ matérias-primas.

6. Inicia-se 0 envolvimento das outras areas da empresa com a gestao ambiental.

7. Ofoco da gestdo ambiental é explorar vantagens competitivas, como geragdo de produtos

ambientalmente adequados e acesso a novos mercados.

8. As atividades de gestdo ambiental estdo difundidas pela cadeia produtiva, influenciando os

fornecedores da empresa.

9. Adimensao ambiental influencia a estratégia da empresa e seus objetivos de longo prazo.
10. Os cargos da empresa permitem o envolvimento dos funcionérios em atividades de gestéo ambiental.

11. Os cargos da empresa permitem que os funcionarios melhorem seus conhecimentos de

gestdo ambiental.

12. Os cargos da empresa exigem que os funcionarios possuam conhecimentos de gestao ambiental.

13. Os funcionarios preferem trabalhar nesta empresa porque ela possui um bom desempenho

ambiental.

14. Aempresa declara que prefere funcionarios com conhecimentos sobre gestdo ambiental

quando abre uma vaga.

15. Durante o processo de contratagao de um funcionario € considerada a motivagao do candidato

para a gestdo ambiental.

16. A motivacéo ambiental de um candidato a uma vaga na empresa € verificada durante todas as

etapas da selecéo (preenchimento de curriculo, entrevista, etc.).

Evolucdo
Barbieri (2004) da
Gestao
Ambiental
Banerjee (2002)
Andlise e
Campion (1988) Descsa”r%ig 6
Moreno, Lorente
e Jiménez (2003) Recrutamento
Moreno, Lorente
e Jiménez (2003) y
Selecéo
Snelle
Dean (1992)
(Continua...)
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Quadro 5

Segundo Bloco de Variaveis do Questionario da Fase Quantitativa

(...continuacéo)

Variaveis (V)

Fonte da

Adaptacao

Conceitos
Originarios

17.

18.

19.
20.
21.
22.
23.

24.

25.

26.

27.
28.
29.
30.

A empresa tem um programa continuo de treinamento ambiental.

O treinamento ambiental é prioritario quando comparado a outros tipos de treinamento
da empresa.

O treinamento ambiental é visto como um importante investimento.

Aempresa estabelece objetivos ambientais que cada funcionario deve atingir.

As contribui¢des de um funcionério para a melhoria da gestdo ambiental sdo avaliadas pela empresa.

As avaliagdes sobre 0 desempenho ambiental dos funcionarios sdo registradas pela empresa.

Os funcionarios séo recompensados financeiramente pelo desempenho que alcangam em
questBes de gestdo ambiental.

Os funcionarios que contribuem com a melhoria da gestao ambiental séo reconhecidos
publicamente pela empresa (prémios, homenagens, etc.).

Os funcionarios sao incentivados a resolver problemas ambientais por meio de equipes com
colegas da area em que trabalham.

Os funcionarios sao incentivados a pensar as questdes de gestdo ambiental com colegas de
diversas areas da empresa.

A questdo ambiental € considerada uma prioridade pela empresa.
A melhoria continua da gestdo ambiental faz parte da missao da empresa.
Os funcionarios sabem quais sao 0s objetivos ambientais da empresa.

Os funcionarios sdo incentivados a propor novas ideias para a melhoria da gestdo ambiental

Moreno, Lorente

naempresa.

31. Os funcionarios frequentemente sdo incentivados a pensar a melhoria ambiental de suas

atividades rotineiras.

32. Os funcionarios trocam experiéncias e ideias de gestdo ambiental com seus colegas de

trabalho.

teracdo entre a gestdo de recursos humanos e a gestdo am-
biental (BRIO, FERNANDEZ e JUNQUERA, 2007), iSso porque
acertificacdo 1 SO 14001 possui como exigénciao treinamento
ambiental de todos os funcionérios cujas atividades podem
gerar impactos ambientais. Além disso, essas empresas devem
comprovar tal treinamento e manter tais registros arquivados,
0 que pode gerar, nessas organizagdes, maior interacdo entre
recursos humanos e gestdo ambiental, alvo nesta pesguisa.
Assim, iniciou-se uma busca por bases que disponibilizassem
dados para contato com empresas certificadas, com a identi-
ficagdo do responsavel pelo meio ambiente. A investigacao
conduziu o pesquisador a base de empresas certificadas do
Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacéo e Qualidade

e Jiménez (2003)
Treinamen
Snelle einamento
Dean (1992)
Avaliagdo de
Moreno, Lorente Desempenho
e Jiménez (2003)
Moreno, Lorente
o Recompensas
e Jiménez (2003) P
Gomez, Lorente  Articulagdo de
e Cabrera (2005) Equipes
, Gestdo da Cultura
Denison (2000) .
Organizacional
Mqreno, Lorente
e Jiménez (2003) Gestio da
Aprendizagem
Gomez, Lorente  Organizacional

e Cabrera (2005)

Industrial (Inmetro). O acesso a essa base foi permitido apds
solicitac8o e concessdo de senha temporaria ao pesquisador.
A época, tal base contava com 813 unidades de negécio ca-
dastradas. Essas unidades de negdcio foram analisadas in-
dividualmente, sendo os dados reorganizados segundo as
empresas a que se vinculam, uma vez que as unidades de
negocio tendem a seguir as politicas corporativas (SANTOS,
1999). Além desse procedimento, foram excluidas as empresas
de servi¢co cadastradas, uma vez que se mostram menos
intensivas em impactos ambientais (TACHIZAWA, 2005) e
poderiam ndo contemplar todas as variaveis do questionario
em sua dindmica. A amostra final contemplou 392 empresas
centralizadoras das unidades de negécio. Foi criado um banco
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de dados com as seguintes informagdes: nome da empresa;

nome do gerente de meio ambiente; e-mail desse gerente; e

telefone para contato.

Com o questionério publicado e de posse dos dados da
amostra, planejou-se o procedimento de col eta de dados. Para
tanto, foi especiamente 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
viae-mail; lembreterealizado viacorreio postal edemais 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 surveyspor e-mail possuem, adicionalmente,
as seguintes vantagens (FORZA, 2002): tém baixo custo para
operacionalizacdo; podem ser respondidos respeitando-se a
conveniéncia do respondente; e podem garantir o anonimato
dosrespondentes. Schaefer e Dillman (1998) indicam que, nesse
tipo de survey, ataxa de retorno tende a ser significantemente
elevada se o pesquisador considerar:

* que ataxaderetorno é diretamente proporcional ao nimero
de contatos pertinentes com o respondente. Foi aceita a
sugestao dos autores, que indicam quatro contatos essen-
ciais, realizados via e-mail: anlincio da pesquisa ao res-
pondente, convidando-o a colaboracdo; carta de apresen-
tacdo da pesquisa e questionario de pesqui sa; agradecimento
aos respondentes/ lembrete aos potenciais respondentes;
reenvio do questionario e consequente agradecimento aos
respondentes;

« apersonalizacdo do convite. O anlincio dapesquisadeforma
pessod eintimistatendeaelevar ataxaderetorno observada,
pois, em umamensagem de e-mail €instanténeo verificar se
0 conteddo foi enviado para multiplos destinatarios ou de
formaindividual;

e a mistura de procedimentos de coleta. Ao perceber que a
caixa postal virtual de um dado respondente provoca falha
de envio, recomenda-se a0 pesquisador misturar procedi-
mentos de contato, entre os quais se destaca o telefonema
como opcao secundaria.

Essas sugestdes 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 niUmero
difere da quantidade de empresas da amostra, pois, em alguns
casos, algumas delas apresentavam mais de um contato
cadastrado). Tal mensagem apresentava 0 home do potencial
colaborador, o convite para a participacdo na pesquisa e 0
link para o site onde seria, entdo, explicada a pesquisa e apre-
sentado o questiondrio. Depois de respondido o questionério,

apresentava-se agradecimento a colaboracéo. Automatica-
mente, o questionario respondido era encaminhado a caixade
e-mail criada pelo pesqguisador, sob aforma nova mensagem.
Na primeira onda de contatos coletaram-se questionarios
durante 20 dias, totalizando 58 respondentes, equivalente a
umataxade retorno aproximadade 14,80%. As caixas postais
virtuais dos respondentes da primeira onda foram excluidas
do cadastro, para evitar o envio do lembrete para tais parti-
cipantes. A segunda onda de contatos foi realizada durante
quatro dias, seguindo os padrdes de individualizac&o e perso-
nalizacdo da mensagem. Foram enviados 422 e-mails, em que
erafeito um novo convite para a participagdo na pesquisa. O
periodo de coleta de questionérios durante essaonda foi de 15
dias, sendo observado o retorno de 31 respondentes, equiva
|ente aumataxaaproximadade 7,9%.

Tanto aprimeiraonda quanto asegunda onda produziram
e-mails com mensagem de erro, indicando que o convite a
pesquisa ndo fora devidamente entregue ao respondente. Par-
te significativa dessas mensagens foi encaminhada a um
especialistaem informéticaparasuaandlise. O parecer indicou
gue os dominios virtuais das empresas, em alguns casos, nao
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 paratais potenciais res-
pondentes. Iniciou-se, assim, aterceira onda, no contexto da
mistura de métodos complementada por telefonemas. Durante
dois dias, foram contatadas 42 empresas, 15 das quais ndo
possuiam nuimero telefonico valido, impossibilitando o conta-
to. O convite a pesquisafoi, portanto, realizado viatelefone e
formalizado viaenvio de e-mail paraacaixa postal atualizada
de 27 gerentesambientais. Retornos foram aguardados durante
cinco dias, mas apenas cinco voltaram, equivalendo a uma
taxa de retorno aproximada de 1,27%. Comum as ondasfoi a
solicitagdo de alguns respondentes de envio de questionario
emformato de editor detextos, umavez que algumas empresas
blogueiam o acesso dos funciondrios a sites ndo cadastrados
em seus sistemas de seguranca digital.

Em sintese, foram realizadastrés ondasde contato com 392
empresas cadastradas. O padrao de retorno dos questionarios
foi marcadamente influenciado pela quantidade de contatos
empreendida, conforme previam Schaefer e Dillman (1998).
Ao longo de 40 dias, foram obtidos 94 questionérios respon-
didos, totalizando aproximadamente 23,98% de taxa deretorno
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-
tisfatériano contexto de pesquisas brasileiras (GOMES, 2007)
e revela-se igualmente significativa no contexto de pesquisas
da area de gestdo de operacdes (SYNODINOS, 2003) e mais
que o dobro da taxa de retorno observada em pesquisas sobre
ainteracdo de gestéo de recursos humanos e gestédo ambiental
(BRIO, FERNANDEZ e JUNQUERA, 2007).
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4.4, Processamento dos dados coletados

Os questionérios respondidos foram identificados nume-
ricamente, seguindo aordem de recebimento, afim defacilitar
seu gerenciamento. A aleatoriedade das questdes (variaveis)
desses questionarios foi suprimida, por meio de transposicéo
daresposta de cada quest&o ao campo original aelaplanejado.
Esse procedimento foi conduzido em ambientedigital, por meio
de planilhas disponiveis no software Satistical Package for
Social Science. Assim, cadaquestionario formou um case que,
com seus dados inseridos horizontalmente, completou, ver-
ticalmente, as colunas concernentes as variaveis de pesguisa.
A andlise do relacionamento entre as variaveis dependentes e
independentes (andlise bivariada) foi desenvolvida mediante
o coeficiente de correlacdo de Spearman. Por fim, procedeu-
seaandisefatorial (multivariada), recomendada paraagrupar
as variaveis em um numero reduzido de fatores, produzindo
uma estrutura mais simples de interpretacéo.

5. RESULTADOS

Natabela 1 sdo apresentados os coeficientes de correlacéo
de Spearman entre as caracteristicas dos estégios evolutivos
da gestéo ambiental e as dimensdes funcionais de recursos
humanos. Os coeficientes mais significativos estéo salientados.

Constata-se, pelaandlise databela 1, que as caracteristicas
mais evoluidas da gestdo ambiental empresarial, pertinentes
aos estagios de integracdo interna e externa, relacionam-se
com maior intensidade com as dimensdes funcionais de
recursos humanos. Para exemplificar, as variaveis do estégio
deespeciaizacdo funciona (V1, V2 eV 3) apresentaram apenas
umacorrelacdo relevante (V2 eV19). Isso sugereque o estagio
de especializagdo funcional, por sua caracteristica reativa de
gestéo ambiental, tende a ndo estabelecer elo com as dimen-
sbes funcionais de recursos humanos.

Quando se passaparaaanalise dacorrel agéo entre 0 estagio
deintegracdo internadagestao ambiental empresarial (V4, V5
e V6) e as dimensdes funcionais de recursos humanos, pode-
-se perceber que ha um aumento na quantidade de relacio-
namentos estabel ecidos que merece destaque. Em especifico,
constata-se que o estabel ecimento de atividades paramel horar
a ecoeficiéncia (V5) esta correlacionado com a consideracéo
do treinamento como um investimento (V 19), com aavaliagéo
formal do desempenho ambiental dosfuncionérios(V21) ecom
o reconhecimento publico do desempenho ambiental obtido
(V24). Esses relacionamentos podem ser entendidos quando
Seresgata que as atividades de ecoeficiéncia podem gerar redu-
¢80 nos custos operacionais da empresa.

Cabe destacar 0 comportamento da variavel “inicio do
envolvimento das areas nagestdo ambiental” (V6), que, apesar
de estar localizada em um nivel intermediério da evolucdo da
gestdo ambiental, requer intensivo relacionamento com as
dimensdes funcionais de recursos humanos. Assim, haindicios

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

No estagio de integracdo externa da gestédo ambiental em-
presarial (V7,V8eV9), aprimeiraconstatacdo é aausénciade
correlagdes relevantes entre o foco da gestéo ambiental na
exploragdo de vantagens competitivas (V7) e as dimensdes
funcionais da gestéo de recursos humanos. Dessa forma, ha
evidéncias de que muitas empresas vém adotando préaticas de
gestao ambiental, mas ndo relacionam essas préticas com as
dimensdes funcionais de recursos humanos afim de obter van-
tagens competitivas.

Jaatabela 2, apresentam-se os coeficientes de correlacdo
entre gestdo ambiental empresarial e as dimensdes competi-
tivas de recursos humanos.

A primeira constatacdo, analisando a tabela 2, € que a
especializacdo funciona da gestdo ambiental (V1, V2 e V3)
apresenta um padrdo de poucas correlactes relevantes com
as dimensdes competitivas da gestdo de recursos humanos.
Cabe destaque, apenas, a importancia do trabalho em equipe
(\V25) durante o processo de adoc&o de tecnologias definal de
tubo. A segunda constataco € que, a0 avancgar paraos estagios
mais evoluidos da gestdo ambiental empresarial, tende-se a
observar um nimero expressivo de correlagbes com asdimen-
sBes de recursos humanos. A Unica excecdo observada corres-
ponde a exploracdo de vantagens competitivas baseada em
aspectos ambientais (V7), que revelaindicios de que ndo esta
sendo devidamente praticada e por isso ndo estabel ece vincu-
|os representativos com a gestéo de recursos humanos.

Ao andlisar 0 estagio de integracdo interna da gestéo am-
biental (V4,VV5eV6), percebe-se umagamade correl agbescom
asdimensdes competitivas de recursos humanos, com destaque
para o inicio do envolvimento das areas na gestdo ambiental
(V6), que maisumavez revel a-se como mais complexo emais
intensivo em relacionamentos com agestdo de recursos huma-
nos do que se imaginava. Ja no estagio de integracdo externa
dagestdo ambienta (V7, V8 eV9), cabe destaque paraasin-
tensas correlacdes entre gestdo ambiental e a maior parte das
dimensdes competitivas da gestdo de recursos humanos, prin-
cipa mente em termos de gestdo da culturaorganizacional (V27)
e aprendizagem organizaciona (V32), paraque aquestéo am-
biental influencie aestratégiadaempresa(V9).

O processo de andlise fatorial exploratéria foi feito em
diversas tentativas. Na primeira, realizou-se a extracdo dos
componentes principais sem a determinacéo prévia da quan-
tidade de fatores a se obter. Foram obtidos sete fatores, em
uma estrutura de complexo entendimento, que pouco adi-
cionou asimplificacéo dos dados, principal propésito daan&
lise fatorial. Na sequéncia, realizaram-se extragdes mol dadas
por seis, cinco e quatro fatores extraidos, cujos resultados re-
velaram-se igualmente de dificil interpretacdo. Por fim, reali-
Zou-se a extragdo de componentes principais pautada em trés
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Tabela 2

Coeficientes de Correlacdo de Spearman — Relacdo entre as Caracteristicas da Gestdo Ambiental e as
Dimensdes Competitivas de Recursos Humanos no Contexto da Gestdo Ambiental

Dimensfes Competitivas de Recursos Humanos no Contexto da

Gestdo Ambiental

Articulacéo de Gestéo da Cultura Gestéo da Aprendizagem
Equipes Organizacional Organizacional
- N} o) £ ——
Caracteristicas 8 S | &S o £
da Gestdo IS oz | 25| 83 | & g2 | 5
; =} £ c =< | ©d ) 29 P
Ambiental = SS |8 |8 |25 | §EE| 8
2 2T |8 |8 |22 |82 | 2| 22
g gy | EN (B2 |SE€ |83 | 88| €%
= < QL5 SE|S& c s < = o]
@ D .0 25 | 229 | €5 [P~ o 9 o<
o S'x £ = 29 < T .Q 9 <.
£ ESs |83 | ES |88 |g2 | =R | 32
< 58S |gg |8 |25 |8 | SS| g%
B = s | 2E [CT9 |as | 22 ? o
s |22 |22 |22 |25 |88 | 58| S
rer = [%2]
gS | &2 |55 |25 |85 |88 | 28| £8
(=]
’% = Foco na legislacdo ambiental (V1) 0,241* 0,205* | 0,258*
:‘_g '§ Gestéo ambiental ligada & produgéo (V2) 0,334** 0,255* | 0,226* | 0,273* 0,284* | 0,366**
L S
,_,% - Adocao 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*
AT
g Atividades para melhoria da ecoeficiéncia (V5) 0,416** | 0,368* | 0,457** | 0,248* | 0,397* | 0,325** | 0,446** | 0,400**
(@)
[<5]
= Inicio do envolvimento das &reas na gestao " » " " » " " »
ambiental (V6) 0,635** | 0,503* | 0,613* | 0,483** | 0,589** | 0,395** | 0,566** | 0,590
Foco na exploragdo de vantagens
2 SXpIora g 0,240 0288* |0212* | 0,218* | 0,333 | 0,206 | 0,366
S competitivas (V7)
On
o Gestao ambiental influencia a cadeia de
= : 0,401** | 0,293** | 0,426** | 0,425** | 0,348* | 0,417** | 0,398* | 0,416**
£ suprimentos (V8)
Dimensao ambiental influencia a estratégia (V9) | 0,515** | 0,372** | 0,599** | 0,471* | 0,440** | 0,319** | 0,452** | 0,531**

Notas: * Correlagdo é significativa para o nivel de p<0,05. ** Correlagéo é significativa para o nivel de p<0,01. « Coeficientes destacados quando acima de 0,4.

fatores, obtendo-se uma estrutura analitica adequada. A ex-
tragdo de trés fatores mostra-se, conceitualmente, mais ade-
quada, por convergir com a literatura de gestéo ambiental
empresarial, aqual propde, geralmente, trés estagios evol utivos
da gestao ambiental. Adicionalmente, foi conduzida a andlise
de confiabilidade, por meio do calculo do coeficiente de Alfa
de Cronbach, com base nas varidveis de cada fator extraido.
Quanto maior o valor do coeficiente, maisproximo o fator esta
de expressar um Unico conceito. Valoresacimade 0,6 indicam
um coeficiente de Alfa de Cronbach aceitédvel — os fatores
extraidos (Fator A, Fator B e Fator C) obtiveram coeficientes
de respectivamente 0,9567, 0,8354 e 0,7676, podendo ser
considerados, nessaordem, como excelente, muito bom ebom

(HAIR JR. et al., 2005). Além disso, os trés fatores explicam
significativa variéncia acumulada e possuem autovalor indi-
vidual superior a 1, nivel minimo para aceitagdo de um dado
fator como significativo. OsfatoresA, B e C, extraidos, foram
nomeados como descrito aseguir. A estruturasimples produzi-
dapelaandlise fatorial consta natabela 3.

e Fator A, chamado de interacéo estratégica — apresenta as
duas variaveis da integracdo externa da gestédo ambiental
gue permanecem significativas paraaandlise fatorial (V8 e
V9), conjuntamente com avariavel “inicio do envolvimento
das éreas na gestdo ambiental” (V6), a qual se acreditava
desenvolver-se no contexto da integragdo interna. Grande
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Tabela 3

Estrutura Simples Produzida pela Anélise Fatorial

Variaveis

Componentes

Fator A

Consciéncia individual dos objetivos ambientais (V29) 0,810

Inicio do envolvimento das areas na gestdo ambiental (V6) 0,807

Cargos permitem envolvimento na gestdo ambiental (V10) 0,785

Equipes ambientais interfuncionais (V26) 0,771

Treinamento ambiental € importante investimento (V19) 0,761

Treinamento ambiental continuo (V17) 0,757

Cargos favorecem aquisi¢do de conhecimento em gestdo ambiental (V11) 0,742

Incentivo & melhoria ambiental das atividades rotineiras (V31) 0,727

Proposigdo de novas ideias em gestdo ambiental (V30) 0,716

Dimens&o ambiental como prioridade organizacional (V27) 0,706

Dimensé&o ambiental influencia a estratégia (V9) 0,702

Equipes ambientais funcionais (V25) 0,699

Gestdo ambiental influencia a cadeia de suprimentos (V8) 0,631

Trocas de experiéncias em gestdo ambiental (V32) 0,626

Contribuicbes para a gestéo ambiental sdo avaliadas (V21) 0,607

Melhoria ambiental continua como miss&o empresarial (V28) 0,588

Desempenho ambiental é reconhecido publicamente (V24) 0,562

Empresa prefere funcionarios com conhecimentos ambientais (V14) 0,845

Sele¢ao considera motivagdo ambiental do funcionério (V15) 0,792

Todas as etapas da selecdo contemplam questdes ambientais (V16) 0,749

Desempenho ambiental é recompensado financeiramente (V23) 0,656

Cada funciondrio possui objetivos ambientais especificos (V20) 0,605

Adocéo de tecnologias de final de processo (V3) 0,790
Foco no uso eficiente dos recursos (V4) 0,662
Atividades para melhoria da ecoeficiéncia (V5) 0,611
Autovalor 9,794 4,721 3,248
Percentual acumulado da variancia 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.

parte das dimensfes funcionais da gestéo de pessoas agru-
pa-se nesse fator. Frisa-se que a totalidade das interacOes
entre a gestéo ambiental e as dimensBes competitivas da
gestdo de pessoas convergiu para esse fator.

e Fator B, chamado de dimensdes funcionais isoladas da
gestéo de pessoas — esse fator agrupou apenas préticas de
gestéo derecursoshumanos(V14, V15,V 16, V23eV20), ndo
apresentando associacdo com nenhuma caracteristica evo-

lutivadagestéo ambiental empresarial, isto é, essasvariavels
de recursos humanos ndo se mostraram relacionadas as va-
ridveis de gestdo ambiental empresarial (V1 atéV9). Eim-
portante destacar que essas préticas Sd0 responsaveis por
garantir pessoal técnico e especializado em meio ambiente
paraaempresa, principa mente paraexplorar oportunidades
de desenvolvimento de produtos com elevado desempenho
ambiental e conduzir projetos ambientaisad hoc. Dessafor-
ma, aconfiguracéo desse fator revela: o conjunto de praticas
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de gestéo de recursos humanos que tende a ndo interagir
com agestéo ambiental empresarial e o conjunto de préticas
de gestdo de pessoas que pode fornecer especialistas e
técnicos em gestdo ambiental para uma dada organizacéo.
Por seu isolamento em face das caracteristicas da gestéo
ambiental empresarial, tende-se a concluir que a contrata-
¢ao de corpo especializado para tratar de questdes espe-
cificas de gestao ambiental ndo serevelapréticaempresarial
usual.

 Fator C, chamado de caracteristicas isoladas da gestao
ambiental — reunindo caracteristicas de gestédo ambiental
dos contextos de especializacdo funcional e integracéo
internadagestdo ambiental (V1, V4 eV5), ofator apresenta
maior influénciadavariavel “adocao detecnologiasdefinal
de processo”, tipica da gestao ambiental isolada e pontual,
seguidadas variaveis que tratam de ecoeficiéncia. Inusita-
damente, esse fator ndo observou praticas de gestdo de re-
cursos humanos significativas. Dessa forma, tende-se a
indicar que caracteristi cas el ementares da gestdo ambiental ,
principal mente em um contexto de especializa¢éo funcional,
possuem interacdo nado significante com praticas de gestéo
de pessoas. Em outras palavras, observa-se neutralidade
entre essas caracteristicas evolutivas da gestéo ambiental
e as potenciais contribuices da gestdo de recursos hu-
manos.

Sete varidveis mostraram-se geradoras de instabilidade na
analise por ndo apresentarem cargasfatoriais superioresa0,55
para nenhum dos fatores observados, sendo, assim, excluidas
da estrutura simples produzida. A comunalidade dessas varié-
veis, que indica quanto elas sdo explicadas pelos FatoresA, B
e C, mostrou-se ndo significativa.

Asandlises permitem discorrer sobre avalidade dahipotese
desta pesquisa, qual sgja, a de que “as dimensdes de recursos
humanos se relacionam de maneira distinta com cada um dos
diversos estégios da gestdo ambiental empresaria”. De fato,
os coeficientes de correlacéo de Spearman e aanalise fatorial
indicam que as caracteristicas iniciais da gestdo ambiental
empresarial tendem a ndo possuir interacdo com préaticas de
gestdo de pessoas que mereca destaque, como indica o com-
ponente “ caracteristicas i soladas da gest&o ambiental”, obtido
por meio daandlise fatorial. Por outro lado, caracteristicas da
integracdo externa que compdem a andlise fatorial tendem a
apresentar grande ndmero de relacionamentos com préticas
de gestéo de pessoas.

Como consequéncia, ahipotese (H,) declarada paranortear
a andlise quantitativa é verificada, para a pesquisa relatada,
como potencialmente valida, uma vez que os coeficientes de
Soearman e principal mente aandlise fatorial tendem a atestar
suapertinéncia. A aceitacdo da hipétese aqui declarada engen-
draalgumasimplicacdes académicase empresariais, discutidas
a seguir.

6. CONCLUSOES

Na literatura sobre gestdo ambiental mencionam-se as
contribuicdes de recursos humanos como necessérias para a
mitigac8o dos impactos ambientais rotineiramente gerados
pelas organizactes (por exemplo, DENTON, 1999; DONAIRE,
1999; BRIO e JUNQUERA, 2003). Outros estudiosos comu-
nicaram resultados de pesqui sas que comprovam asignificativa
relevancia das préticas de gestéo de pessoas para a melhoria
dagestdo ambiental empresarial (BUNGE, COHEN-ROSEN-
THAL eRUIZ-QUINTANILLA, 1996; RAMUS, 2002; BRIO,
FENANDEZ e JUNQUERA, 2007). Complementando
avancos, este trabalho aponta para o0s seguintes resultados e
implicacdes para pesquisadores em gestao e dirigentes orga-
nizacionais:

* 0s relacionamentos entre dimensdes de recursos humanos
e gestdo ambiental podem ser verificados por meio de di-
mensdes funcionais e competitivas da gestdo de pessoas,
sendo estas mais estratégicas que aquelas. Dessa forma, 0s
gestores que pretendem aperfeicoar suas atividades de
gestéo ambiental devem garantir o alinhamento do conjunto
de suas praticas de recursos humanos, inserindo a dimenso
ambiental no &mbito de cadauma;

e as variave's pertinentes ao estagio embrionario da gestéo
ambiental empresarial ndo se relacionam significativa e
expressivamente com varidveis das dimensdes de recursos
humanos. Dai se aceita 0 argumento de que as atividades de
gestdo ambiental nesse estagio tendem a ser pontuais e a
ndo envolver o conjunto de funcionarios de uma organiza-
¢do. Como implicacdo gerencial, registra-se que paraevoluir
rumo a estagios mais avancados de gestdo ambiental é
requeridaaincorporacéo dadimensdo ambiental nas préticas
de recursos humanos, adicionando-se a esse processo trans-
formagdes ambientais em outras areas de gestao;

* 0s estagios evolutivos da gestdo ambiental explorados ten-
dem a ndo se apresentar de forma linear, isto € uma dada
empresa pode possuir caracteristicas oriundas dos trés es-
tagios dagestdo ambiental concomitantemente. Dessaforma,
deve-se considerar que as organi zagdes tendem a predominar
em um determinado estégio dagestéio ambiental empresarial,
podendo possuir caracteristicas dos demais niveis. Por isso,
guando pesquisadores e gestores avaiarem o estégio de ges-
t&o ambiental em que organizagBes se situam, deverdo desen-
volver tal andlise considerando todas as variaveis possive's;

« haevidéncias de que um conjunto relevante de préticas per-
tinentes as dimensdes funcionais da gestdo de recursos hu-
manos (tais como selecdo, recompensas e defini¢do de metas
ambientais individuais, reunidas no Fator B da Andlise
Fatorial) tende a ndo ser adotado para aperfeicoar a gestéo
ambiental empresarial. Gestores que conseguirem mobilizar
tais dimensBes de recursos humanos poder&o obter vanta-
gens competitivas pautadas em mel hor 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 thisend, thetheoretical 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 datafrom 94 Brazilian companies with | SO 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 theisolated and limited character
of such environmental management activities. Finally, theresultsreveal aset of important HR dimensionsthat tend to
be unrelated with the company’s environmental management. However, these dimensions appear to be relevant in
hel ping organizations improve their environmental management activities.

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

RESUMEN

Analisis de la relacion entre etapas de evolucion de la gestion ambiental y dimensiones de
recursos humanos: estado del arte y survey en empresas brasilefias

El propésito de este estudio es analizar las contribuciones de la gestion de recursos humanos alo largo de | as etapas de
evolucion delagestion ambiental en las empresas. Paraello, se realizd una fundamentacion tedrica sobre laevolucion
de la gestion ambiental en las empresas y sobre cdmo las principales dimensiones funcionales y competitivas de la
gestion de recursos humanos pueden contribuir con los objetivos de la gestion ambiental. Dicha fundamentacion
tedricaapoy0 el desarrollo de unainvestigacion detipo survey con datos de 94 empresas acreditadas con lacertificacion
ISO 14001, paraposterior andlisisy procesamiento, por medio de técnicas estadisticas. L osresultados permiten constatar
quelagestion ambiental proactiva, enlaetapade gestion externa, requiere el apoyo de unaampliagamade dimensiones
de recursos humanos, especiamente de aquellas con orientacién estratégica; ademas, se puede observar que las
variables correspondientes alas primeras etapas de gestion ambiental tienden ano requerir amplioy estratégico soporte
delas dimensiones de recursos humanos, |o que se puede explicar por el caracter puntua y restricto de esas actividades
de gestion ambiental. Finalmente, se presentan resultados que revelan un conjunto importante de dimensiones de
recursos humanos que tiende a no relacionarse con la gestién ambiental empresarial, sin embargo, se cree que dichas
dimensiones son relevantes para que las empresas perfeccionen sus actividades de gestién ambiental empresarial.

Palavras clave: gestion ambiental, recursos humanos, etapas de evolucion, survey.
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