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Resumo

O presente artigo desenvolve uma denominacdo comum para as vdrias propostas de estdgios evolutivos da gestdo
ambiental na empresa encontradas na literatura, de forma a associar os estdgios dessa nova taxonomia as evolucoes
da estrutura organizacional e das dreas de gestdo da produgdo e de recursos humanos, que sdo indispensdveis para a
integracdo da dimensdo ecoldgica no dmbito organizacional. Para tanto, as principais contribuicées encontradas na
bibliografia em gestdo ambiental na organizac¢do foram analisadas e sistematizadas a partir de suas similaridades.
Dessa perspectiva multicomparada, propde-se uma denominacdo comum para a andlise da gestdo ambiental, com-
posta por trés estdgios: especializagdo funcional, integracdo interna e integracdo externa da varidvel ecologica na
organizacdo. Este trabalho sistematiza as contribuicoes das diversas taxonomias da gestdo ambiental existentes e as
reflete de maneira integrada a estrutura organizacional e a gestdo da produgdo e de recursos humanos, contribuindo,
assim, com a literatura ainda escassa acerca da abordagem correlacionada dessas temdticas. Conceber a gestdo
ambiental na empresa por niveis de maturidade e correlacionada a outras evolu¢des organizacionais contribui, de
forma estruturada, para que empresdrios e pesquisadores reflitam acerca da situacdo organizacional atual e planejem
atividades futuras em matéria ambiental.

Palavras-chave: taxonomias da gestdo ambiental, gestdo da producdo, gestdo de recursos humanos, configuragoes orga-
nizacionais.

1. Introducao

A preocupacdo ambiental ndo constitui tema recente,
mas foi somente nas ultimas trés décadas do século XX
que ela passou a ser debatida em profundidade (Seiffert,
2005; Barbieri, 2004). E uma discussio desafiadora, que
deve envolver governo, empresas, sociedade civil como
um todo, e o ambito académico, o qual necessita urgen-
temente rever seus paradigmas, principalmente aqueles
concernentes as organizagdes manufatureiras (Fischer e
Schot, 1993). Com efeito, a mitiga¢do das atuais proble-
maticas ambientais exige que a academia incorpore a di-
mensao ecoldgica em suas atividades de ensino, pesquisa
e extensdo, a fim de fomentar uma educagdo ambiental
transdisciplinar (Adbul-Wahab et al., 2003).

Como coroldrio desse movimento, algumas empresas
passaram a considerar a dimensao ambiental em suas ati-
vidades (Seiffert, 2005; Rosen, 2001). Entretanto, a intro-
ducdo dessa varidvel no ambito dos negdcios ndo ocorre de
forma homogénea, variando entre as unidades produtivas
(Donaire, 1994), seja porque a consideracio da varidvel
ecoldgica esta associada a natureza do negdcio da empre-
sa, seja porque depende do grau de conscientizagdo da
alta administracdo em matéria ambiental (Corazza, 2003).
Assim, a conscientizacdo ambiental empresarial pode ser
avaliada a luz de diversos estdgios evolutivos, que se cons-
tituem a partir da proposi¢do de importantes autores e que
formam uma grande pluralidade de niveis de maturidade


https://core.ac.uk/display/77611975?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

436 Jabbour e Santos — Evolugéo da Gestao Ambiental na Empresa: Uma Taxonomia Integrada a Gestao...

para a andlise da gestdo ambiental na organizagio. Enten-
der a gestdo ambiental na empresa por meio de taxonomias
€ uma maneira estruturada para que empresarios e pesqui-
sadores reflitam a situac@o organizacional atual e planejem
atividades futuras em matéria ambiental.

Neste trabalho, o termo estigio evolutivo da gestao
ambiental ¢ definido como uma das fases possiveis de
“implantagd@o gradual de préticas de gestdo ambiental em
uma dada empresa” (Barbieri, 2004, p. 103). Assim, uma
proposta de evolugdo da gestdo ambiental quer indicar
uma taxonomia, composta por diversos desses niveis de
maturidade, cada qual com suas caracteristicas distintivas
(Hart, 1995). Frisa-se que uma empresa nao necessaria-
mente apresenta uma gestdo ambiental ascendente, apesar
de ser essa a tendéncia, uma vez que a questdo ambiental
¢ cada vez mais determinante do sucesso empresarial. De
fato, uma dada empresa pode se manter indefinidamente
em um estdgio, podendo também progredir ou regredir.

Dessa forma, o presente artigo pretende demonstrar
uma denominac¢do comum para as diversas propostas de
evolucdo da gestdo ambiental na empresa, que se apre-
sentam de forma desconectada aos empresarios € pes-
quisadores, pois ndo hd produgdo cientifica que as sis-
tematize. Assim, objetiva-se contribuir para a edificacdo
do conhecimento ja existente em gestdo ambiental. Para
tanto, a revisdo bibliogréfica contemplou as taxonomias
da gestdo ambiental na organizagdo propostas por Mai-
mon (1994), Sanches (2000), Rohrich e Cunha (2004),
Barbieri (2004), Donaire (1994) e Corazza (2003). Vale
ressaltar que o presente artigo contribui com o desen-
volvimento de uma perspectiva tedrica — e ainda escassa
— que integra o desenvolvimento da gestdo ambiental na
empresa com estrutura organizacional, gestdo da produ-
¢do e administragdo de recursos humanos.

A proposta de denominagdo comum para essas taxo-
nomias exigiu respostas as seguintes questdes:

* Quais as similaridades existentes entre as diversas pro-
postas de evolu¢do do gerenciamento ambiental na em-
presa?;

* Sob a perspectiva de uma denominag¢do comum, esses
estagios evolutivos teriam contextos organizacionais
mais apropriados para se desenvolverem, que pode-
riam ser a burocracia mecanizada, a forma divisionali-
zada ou a adhocracia (Mintzberg, 2003)?; e

* Como os estagios evolutivos da gestdo ambiental se re-
lacionam com a evolugdo das dreas de gestdo de recur-
sos humanos e de produgio?

Para fazer frente a esses questionamentos, 0 préximo
topico tece consideracdes sobre a génese e expansio da
preocupacdo ambiental e, como essa problemadtica exige
uma nova postura empresarial. Logo depois, sdo apre-
sentadas as diversas propostas de andlise evolutiva da

gestdo ambiental na empresa encontradas na literatura
especializada. Em seguida, € levada a cabo a proposta
de denominacdo comum para essas diversas taxonomias,
desenvolvendo-se uma abordagem integrada com as
configuragdes organizacionais propostas por Mintzberg
(2003) e com os estagios evolutivos das dreas de gestio
de recursos humanos e produ¢ao, apresentados por San-
tos (2001), uma vez que a edificagdo de um pensamento
sistémico da organizacdo € necessdrio para uma gestao
ambiental efetiva (Seiffert e Loch, 2005).

2. A preocupacao ambiental contempora-
nea e o posicionamento empresarial

A preocupacdo ambiental foi primeiramente abordada
pelo Clube de Roma, um 6rgdo colegiado liderado por
empresarios que, por meio da publicacdo intitulada “Li-
mites do Crescimento”, de 1972, contemplou em termos
tragicos o futuro mundial, caso a sociedade mantivesse
os padrdes de producdo e consumo vigentes a época. Em
1972, em Estocolmo, Suécia, foi realizada a primeira
Conferéncia das Nagdes Unidas para o Meio Ambiente
(Meadows et al., 1972). Em 1987 foi publicado o Rela-
tério “Nosso Futuro Comum” (CMMAD, 1988), o qual
foi responséavel por disseminar o conceito de Desenvol-
vimento Sustentdvel, definido como aquele que atende
as necessidades das geragdes atuais sem comprometer a
capacidade das futuras geracdes atenderem as suas (Wi-
lIkinson et al., 2001).

Em 1992 foi realizada a Conferéncia das Nacdes
Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento
(CNUMAD), chamada também de ECO-92, a qual refor-
cou a necessidade de a sociedade como um todo engen-
drar o desenvolvimento sustentdvel, cuja base estd alicer-
cada em mudancas paradigméticas no modo de conceber
e implementar agdes econdmicas, politicas e sociais, que
considerem os impactos dessas atividades sobre o meio
ambiente. Em 1998, em Kioto, foi conduzida a discussao
sobre a emissdo de gases poluentes e o esfor¢o necessa-
rio para se evitar o aquecimento global. Esse encontro
foi seguido pela Conferéncia das Nacdes Unidas sobre
Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel, também co-
nhecida como Rio Mais Dez.

Segundo Motta e Rossi (2003), tal processo de génese
e expansdo da preocupagdo ambiental faz com que o ser
humano sinta de fato uma terrivel ameaca, que o compele
a perceber que € parte da natureza, estd fortemente ligado
aela, e que, portanto, destruir o meio ambiente € destruir
a si préprio e a seus congéneres vindouros. Essa alteracdo
paradigmatica exige que o desenvolvimento sustentavel
seja garantido pela acdo conjunta entre atores politicos,
econdmicos e sociais.

Dessa forma, como parte de uma sociedade ecolo-
gicamente em transformacdo, cabe as empresas grande
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parcela de responsabilidade para que se alcance o desen-
volvimento sustentdvel. Slack et al. (2002) asseveram
que a magnitude do impacto ambiental estd diretamente
relacionada a quantidade da populacio consumidora e ao
impacto ambiental do processo produtivo ou do produto
consumido por essa populagdo. Como o controle demo-
grifico € um assunto polémico e muitas vezes imprati-
cdvel, resta as empresas garantirem que seus produtos e
processos de fabricagdo sejam mais limpos, com reduzi-
do impacto ambiental (Jimenez e Lorente, 2001).

Entretanto, a internaliza¢do dessa varidvel ecoldgica
no dmbito dos negdcios ndo ocorre de forma homogénea,
variando entre as unidades produtivas (Donaire, 1994),
seja porque a considera¢do da varidvel ambiental estd
associada a natureza do negdcio da empresa, seja por-
que depende do grau de conscientizagdo da alta adminis-
tracdo em matéria ambiental (Corazza, 2003). Por isso,
a maior parte dos pesquisadores em gestdo ambiental
avalia a conscientizacdo ambiental empresarial a luz de
diversos estdgios evolutivos, que traduzem a maturidade
de determinada organiza¢@o para com o tratamento das
questdes ecologicas.

Com a expansdo das pesquisas na drea de gestdo am-
biental, as abordagens que analisam a gestdo ecoldgica
na empresa tendem a se expandir, gerando uma pluralida-
de de estdgios evolutivos que sdo muitas vezes similares,
e que podem, pois, receber uma denominagdo comum,
capaz de sistematizar as principais contribuicdes de cada
uma dessas proposicdes. Para que seja levada a cabo a
presente proposta de denominag¢do comum dos diversos
estagios existentes, o proximo tépico discute brevemente
as proposicdes de evolucdo da gestdo ambiental na em-
presa, discutidas nos principais trabalhos existentes.

3. As diferentes taxonomias da gestao
ambiental empresarial

Segundo Rohrich e Cunha (2004), gestdao ambiental
diz respeito ao conjunto de politicas e praticas adminis-
trativas e operacionais que levam em conta a satide e a
seguranca das pessoas e a protecdo do meio ambiente por
meio da eliminacdo ou mitigacdo de impactos e danos
ambientais decorrentes do planejamento, implantagdo,
operagdo, ampliacdo, realocacdo ou desativacdo de em-
preendimentos ou atividades, incluindo-se todas as fases
do ciclo de vida do produto. Dessa forma, pode-se dizer
que a gestdo ambiental envolve as atividades de planeja-
mento e organizagao do tratamento da varidvel ambiental
pela empresa, objetivando-se alcancar metas ecoldgicas
especificas (Seiffert, 2005).

As pesquisas em gestdo ambiental apresentam freqiien-
temente taxonomias proprias, que objetivam sistematizar
as diversas formas da relagdo empresa-meio ambiente.
Tais propostas trazem em sua esteira uma evolugdo das

formas de integracdo da varidvel ambiental na organiza-
¢do. Geralmente, “sdo adotados modelos de classificacao
com trés, quatro ou cinco niveis, para caracterizar a preo-
cupacgdo da empresa com aspectos ambientais” (Rohrich
e Cunha, 2004, p. 83). A difusdo das taxonomias da ges-
tdo ambiental ocorreu com base na divulgagdo dos traba-
lhos de Caroll (1979) e de Wartick e Cochrane (1985), os
quais propuseram a andlise da responsabilidade social da
empresa a luz de escalas evolutivas. Como coroldrio, essa
visdo baseada em estdgios foi extrapolada para andlise da
gestdo ambiental empresarial.

Percebe-se, pois, que hd uma tendéncia de expansao do
nimero de taxonomias para a gestdo ambiental, que s@o
acompanhadas pela expansdo quantitativa dos trabalhos
cientificos nessa area (Fischer e Schot, 1993; Rosen, 2001).
Assim, a contribuicio deste artigo € propor uma denomi-
nacdo comum aos diversos estdgios evolutivos da gestdo
ambiental na empresa, que se constituem a partir das pro-
postas de importantes autores (Maimon, 1994; Sanches,
2000; Rohrich e Cunha 2004; Barbieri 2004; Donaire,
1994; Corazza, 2003) e que sdo discutidas a seguir.

3.1 Evolucao da gestao ambiental

para Maimon (1994)

Consoante Maimon (1994), a resposta empresarial a
crescente pressdo social em matéria ambiental pode ser
analisada com base em trés estdgios tipicos. No primei-
ro deles, ocorre adaptagdo da empresa a regulamentacio
ou exigéncia do mercado, incorporando equipamento de
controle de poluicdo nas saidas, sem modificar a estrutu-
ra produtiva e o produto. Dessa forma, adotam-se tecno-
logias de fim de processo (end of pipe). O segundo esta-
gio € marcado pela adaptacdo das atividades empresariais
a regulamentacdo ou exigéncias do mercado relativas a
questdo ambiental, modificando os processos e/ou pro-
dutos (inclusive embalagem), objetivando-se prevenir a
polui¢do e problemas que prejudiquem a consecugio da
estratégia empresarial. Por fim, o dltimo estdgio € mar-
cado pela antecipacdo aos problemas ambientais futuros,
ou seja, ado¢do de um comportamento pré-ativo e de
busca pela eco-exceléncia empresarial, cujo principio €
integrar a fun¢@o ambiental ao planejamento estratégico
da empresa.

3.2 Evolugéao da gestao ambiental

para Donaire (1994)

Segundo Donaire (1994), a resposta da industria ao
desafio ecoldgico pode ser analisada por trés estigios,
muitas vezes superpostos. A primeira fase € chamada de
controle ambiental na saida, tais como chaminés e redes
de esgotos, mantendo a estrutura produtiva j4 existente,
0 que nem sempre se mostra eficaz, ja que os beneficios
dessa resposta sdo freqiientemente contestados pela so-
ciedade civil e pelo préprio empresariado.
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Segundo o autor, essa insatisfacdo fomentou um novo
tipo de resposta, em que a varidvel ambiental € integra-
da nas préticas e processos produtivos, sendo considera-
da atividade da fun¢do produgdo. Nao obstante, com a
crescente competitividade centrada no desempenho eco-
l6gico do produto, desenvolveu-se um novo estigio de
integracdo da questdo ambiental no ambito dos negdcios,
chamado de controle ambiental na gestdo administrativa,
no qual “a prote¢do ao meio ambiente deixa de ser uma
exigéncia punida com multas e sangdes e se inscreve em
um quadro de ameacas e oportunidades, em que as con-
seqiiéncias t€m impacto sobre a sobrevivéncia da organi-
zacdo” (Donaire, 1994, p. 70).

3.3 Evolucao da gestao ambiental

para Sanches (2000)

Sanches (2000) assevera que a integrag@o da varidvel
ambiental na empresa pode ser de dois tipos. No primeiro
deles, a dimensdao ambiental € compreendida como um
fator gerador de custos operacionais extras, como ele-
mento de entrave a expansdo dos negdcios da empresa.
Ja no segundo estdgio dessa taxonomia, ocorre a gestao
ambiental pré-ativa, em que a dimensdo ecoldgica passa
a ser vista como uma oportunidade real de geracdo de
lucros. A transformacdo estrutural em empresas ambien-
talmente pré-ativas ocorre mediante a incorporagdo de
um grupo técnico especifico e de um sistema gerencial
especializado. Leva-se a cabo a formulacdo de um de-
partamento ambiental na estrutura da organizacao, o qual
fomenta um melhor relacionamento da empresa com o
ambiente natural, por meio de avaliagdo e controle dos
impactos ambientais, mobilizando todos os setores da or-
ganiza¢do em uma atitude pré-gestdo ambiental.

3.4 Evolugao da gestao ambiental para
Corazza (2003)

Corazza (2003) propde que a estrutura da unidade
produtiva pode ser alterada de duas maneiras. A primeira
diz respeito a integragdo pontual da varidvel ambiental, a
qual € caracterizada pela criagcdo da funcdo, cargo ou de-
partamento ambiental, corroborando a centralizacdo des-
sa iniciag@o funcional. Frisa-se que a integracdo pontual
pode se traduzir em sistema de gestdo ambiental pouco
eficiente, que exclui a possibilidade de desenvolvimento
pré-ativo da perspectiva ecolégica.

Ja a integracdo matricial da gestdo ambiental ocorre
quando ha mobilizagdo dos setores internos da organi-
zacdo, necessdrios ao planejamento, execucao, revisao e
desenvolvimento da politica ambiental (Corazza, 2003),
envolvendo, principalmente, as dreas de recursos huma-
nos, producdo, gestdo e pesquisa e desenvolvimento.
Essa integracdo € obtida em organizacdes que almejam
a exceléncia em adequagdo ambiental, comumente im-
pulsionada pela implantagdo de sistemas baseados em

normas da série ISO 14000, que orientam a empresa para
a busca continua e crescente da qualidade ambiental.
Faz-se mister ressaltar que a integracdo matricial da di-
mensao ecoldgica, enquanto tipo excelente de posiciona-
mento empresarial frente a questdo ambiental (Corazza,
2003), torna-se exeqiiivel quando tange as praticas ad-
ministrativas da clipula empresarial, constituindo-se em
fator determinante da estratégia organizacional e de seu
desempenho.

3.5 Evolucéao da gestao ambiental

para Rohrich e Cunha (2004)

Rohrich e Cunha (2004) pesquisaram 37 empresas bra-
sileiras, concluindo que a evolucdo da gestdo ambiental
na empresa pode ser analisada com base em trés grandes
estdgios. No primeiro, chamado de controle, objetiva-se
monitorar a poluicdo e atender as exigéncias legais, en-
contrando-se a gestdo ambiental restrita as decisdes de
manufatura. O segundo estigio € chamado de prevencao,
pois nele a varidvel ambiental € introduzida nas decisdes
de compra de matérias-primas e selecdo de fornecedo-
res. O desempenho ambiental da empresa € controlado
por meio de auditorias, e estd relacionado a melhoria do
desempenho ecoldgico dos processos e produtos, nao se
estendendo a totalidade de fungdes organizacionais. O
ultimo nivel de maturidade € chamado de pré-atividade,
estdgio em que a gestdo ambiental € realizada sob a égide
da alta geréncia, que a toma como dimensdo estratégica
e fornece autoridade formal para os responsaveis pode-
rem agir em todos os setores da empresa. Nesse sentido,
“as empresas pertencentes ao grupo pro-ativo seriam as
que adotaram as melhores praticas ambientais, enquanto
o grupo denominado controle € o que adotou as praticas
mais simples” (Rohrich e Cunha, 2004, p. 95).

3.6 Evolucao da gestao ambiental
para Barbieri (2004)

Barbieri (2004) indica que a abordagem ambiental na
empresa pode ser de trés tipos. A primeira delas € chamada
de controle da poluicdo, pois os esfor¢os organizacionais
s@o orientados para o cumprimento da legislacio ambien-
tal e atendimento das pressdoes da comunidade, mostran-
do-se marcadamente reativa, vinculadas, pois, exclusiva-
mente a drea produtiva. Por outro lado, a internalizagdo
da varidvel ambiental na empresa pode ser preventiva, ou
seja, nela a organizacdo objetiva utilizar eficientemente
0s insumos; a preocupagdo ambiental € mais incisiva na
drea manufatureira, mas comeca a se expandir para toda
a organizacdo. No ultimo estdgio, a questdo ambiental se
torna estratégica para a empresa; e as atividades ambien-
tais encontram-se disseminadas pela organizacao.

Do exposto, percebe-se que a gestdo ambiental nas
empresas € analisada por mdltiplas propostas de esta-
gios evolutivos, que possuem similaridades, e, por isso,



GESTAO & PRODUCAO, v.13, n.3, p.435-448, set.-dez. 2006 439

¢ plausivel o desenvolvimento de uma perspectiva de de-
nomina¢ao comum para essas vdrias propostas, a fim de
sistematiza-las. Nao obstante, aqui se assume a premissa
de que os diversos niveis de maturidade da gestdo am-
biental na empresa possuem contextos organizacionais
mais apropriados para seu desenvolvimento, o que sera
discutido no préximo tépico.

4. Similaridades dos estagios evolutivos
da gestao ambiental na empresa: em
busca de uma denominacao comum

Na Figura 1, sistematizam-se as similaridades dos di-
versos estdgios evolutivos da gestdo ambiental até aqui
expostos, bem como se evidencia a proposta de denomi-
nacdo comum para eles. Essa figura serd explicada em
sua totalidade no decorrer das secdes 4.1, 4.2 e 4.3, a
seguir. Ela apresenta oito colunas, sendo as seis primeiras
dedicadas a esbocar as diversas evolugdes da gestdo am-
biental propostas por Maimon (1994), Sanches (2000),
Rorich e Cunha (2004), Barbieri (2004), Corazza (2003)
e Donaire (1994). Na sétima coluna, € apresentada a evo-
lucdo da estrutura organizacional segundo Mintzberg
(2003); e na oitava € apresentada a taxonomia de deno-
minag¢do comum proposta por este trabalho.

Percebe-se, pela explanagdo sobre as diversas taxono-
mias, que os estagios evolutivos encontrados na literatura
especializada ndo apresentam discrepancia, sendo vidvel,
pois, uma denomina¢do comum que os integre. A pro-
posta de denominagdo comum aqui defendida € baseada

em trés estdgios evolutivos para a integra¢do da questio
ambiental na organizagao:

» Especializacdo funcional da gestdo ambiental,
* Integracdo interna da dimensao ecolégica; e
* Integracdo externa da varidvel ecoldgica.

Tais estdgios sdo discutidos de forma integrada aos
contextos organizacionais mais propicios para seu desen-
volvimento. A hipétese de que o tipo de internalizacdo da
varidvel ambiental na empresa € ligada a configurag@o da or-
ganizacdo € confirmada por Rohrich e Cunha (2004). Esses
autores pesquisaram empresas certificadas pela norma ISO
14001 e, mesmo assim, encontraram padrdes diferenciados
de comportamento ambiental, conforme ja relatado. Assim,
podem-se creditar as variagdes dos estagios evolutivos da
gestdao ambiental aos contextos especificos das organizagdes
analisadas. Aqui, sdo adotadas as configuragdes organiza-
cionais de Mintzberg (2003), de forma a correlacioné-las
aos estagios evolutivos da gestdo ambiental, da gestdo de re-
cursos humanos e da gestao de produgdo. Dessa maneira, os
estagios de especializagio funcional, integragdo interna e in-
tegracdo externa da gestdo ambiental se relacionam respec-
tivamente a burocracia mecanizada, a forma divisionalizada
e a adhocracia, que pode ser definida como uma organiza-
¢do dindmica, cujo funcionamento € pautado em equipes de
trabalho, que exploram oportunidades do ambiente externo
da empresa (Mintzberg, 2003). As integracdes entre confi-
guracdo organizacional e gestdo ambiental ndo devem ser
entendidas como parte um modelo infalivel e determinista
sobre essa temdtica, mas sim como uma reflexao possivel.

Controle )
Abordagem Pro- Integragéo Integragdo ambiental Adh . INTEGRACAO
pro-ativa atividade estratégica matricial na gestao ocracia EXTERNA
da empresa
Padrao
pro-ativo
Controle
2 Abordagem Prevencao Integragzo ré?ii:s e Forma INTEGRAGAO
O preventiva ¢ preventiva P Divisionalizada INTERNA
S processos
o | = industriais
= ntegragéo
w pontual
Abordagem Padréao Controle da Cor}trole Burocracia ESPECIALIZACAO
) . Controle o ambiental )
reativa reativo poluicao . Mecanizada FUNCIONAL
nas saidas
Maimon Sanches RSE;'EZ © Barbieri Corazza Donaire Mintzberg TAXONOMIA
(1994) (2000) (2004) (2004) (2003) (1994) (2003) COMUM

Figura 1. Proposicio de uma taxonomia comum para os estagios evolutivos da gestao ambiental nas empresas.
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E fundamental associar, também, o nivel de maturida-
de da gestdo ambiental aos estagios evolutivos das areas
de recursos humanos e de producdo. Primeiramente, se-
gundo Seiffert (2005), Epelbaum (2004), Rosen (2001),
Slack et al. (2002) e Donaire (1999), a variavel ambien-
tal se vincula diretamente as decisdes da funcdo produ-
¢do, uma vez que elas possuem alto grau de integracio
(Hanna et al., 2000; Jimenez e Lorente, 2001; Wilkinson
et al., 2001). A esse respeito, Corazza (2003, p. 12) afir-
ma que ‘“normalmente, a drea de producdo, por sua na-
tureza transformadora de recursos, € a de maior impacto
ambiental e, portanto, aquela onde o envolvimento com
a gestdo ambiental € mais explicito”. De fato, qualquer
proposta de gestdo ambiental na empresa que ndo possua
implicagdes para a dindmica da funcio producdo tende a
ser falaz (Florida, 1996; Sarkis e Rasheed, 1995).

Faz-se mister o desenvolvimento de uma abordagem
integrada entre a funcd@o de recursos humanos e a gestdo
ambiental (Daily e Huang, 2001; Govindarajulu e Daily,
2004; Wilkinson, 2001; Hanna, 2000), uma vez que a in-
troducdo da varidvel ecoldgica na empresa gera uma mu-
danca organizacional (Seiffert e Loch, 2005), e quando
as organizacgdes se transformam, “precisam de préticas
de gestdo de recursos humanos bem apropriadas as suas
necessidades emergentes. Uma perspectiva € necessaria
para construir a gestdo de recursos humanos com base
na compreensao da organizacdo atual e futura” (Meshou-
lam e Baird, 1987, p. 484). Além disso, Donaire (1999,
p. 102) assevera que “se a empresa pretende implantar a
gestdo ambiental em sua estrutura organizacional, deve
ter em mente que seu pessoal pode transformar-se na
maior ameaca ou no maior potencial para que os resulta-
dos esperados sejam alcangados”.

4.1 Especializacao funcional

da gestao ambiental

O estdgio de especializagdo funcional da gestdo am-
biental compreende as principais similaridades dos se-
guintes niveis de maturidade da varidvel ambiental na
empresa:

* Abordagem reativa (Maimon, 1994);
e Padrio reativo (Sanches, 2000);

e Controle (Rohrich e Cunha, 2004);

* Controle da polui¢do (Barbieri, 2004);
* Integracdo pontual (Corazza, 2003); e

* Controle ambiental nas saidas (Donaire, 1994).

Na especializa¢do funcional, ocorre a institucionali-
zacdo das atividades ambientais na empresa, que coin-
cide com a determinacio de uma drea funcional, isto
¢, a integracdo pontual da questdo ambiental (Corazza,
2003) € necessdria para que a organizagdo possa reagir
de forma adequada as pressdes da legislacdo ambiental.

A especializagdo funcional se justifica a medida que a
organizagao incorpora equipamentos de controle de po-
luicdo nas saidas, sem modificar a estrutura produtiva e
o produto (Maimon, 1994; Barbieri, 2004). A especiali-
zacdo da funcdo ambiental, por ser marcadamente reativa
(Donaire, 1994), ndo se preocupa com o ambiente com-
petitivo nem com a formulacdo de uma ecoestratégia. O
principio basico desse primeiro estagio € evitar a geracao
de problemas ecoldgicos para a cipula administrativa, no
que tange a consecucdo da estratégia empresarial corren-
te. Por vezes, a gestdo ambiental € incumbéncia, apenas,
de alguns advogados ou engenheiros (Seiffert, 2005).

Esse tipo de posicionamento empresarial face a ques-
tdo ambiental foi amplamente discutido por Maimon
(1996) e chamado de “comportamento reativo” das em-
presas. Segundo a autora, no modelo reativo, longe de
ser considerada um fator competitivo, a interiorizacio
da variavel ambiental € orientada para o atendimento de
demandas mercadoldgicas e adequacio a legislacido am-
biental vigente. Esse comportamento empresarial ocorre
tipicamente em organizacdes que ndo consideram a vari-
dvel ambiental como oportunidade de negdcios futuros,
pois reagem lentamente as mudancgas que ocorrem no
ambito dos negdcios. Dessa forma, a especializacio fun-
cional da varidvel ambiental tende a se desenvolver em
contextos organizacionais denominados por Mintzberg
(2003) como burocracias mecanizadas.

Mintzberg (2003) descreve a burocracia mecanizada
como uma organizacdo altamente especializada, com
tarefas operacionais rotinizadas, comunicacdo altamen-
te formal e tomada de decisdo centrada na cupula. Tal
configuragdo € conseqiiéncia do crescimento da empresa
e da “transformacdo de seus ambientes competitivos em
estaveis e simples, decorrendo essa estabilidade da posi-
¢do de lideranca ou da protecdo governamental em seus
mercados” (Santos, 2001, p. 21).

Por ser baseada na estrutura funcional, a integracdo
da varidvel ambiental se torna apenas pontual (Corazza,
2003). A gestao ambiental tende a ser do tipo reativa, uma
vez que a burocracia mecanizada € uma estrutura rigida,
que dificilmente responde pré-ativamente ao ambiente,
que tende a ser considerado estdvel (Mintzberg, 2003).
Por ndo ser uma configurag@o sensivel as pressoes sociais
emergentes, a burocracia mecanizada tende a controlar
a poluicdo, descartando a varidvel ecoldgica como fator
estratégico.

A especializacdo funcional da gestdo ambiental coin-
cide com o estdgio evolutivo de recursos humanos em
que a funcio dessa drea € garantir a contratacio de pes-
soas certas para sustentar o crescimento empresarial e
treind-las para realizar tarefas emergentes na organizagao
(Meshoulam e Baird, 1987). Dessa forma, a contribuicio
da area de recursos humanos para a gestdo ambiental é
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prover especialistas em controle da polui¢do e adequagdo
ambiental em manufatura. Pelas caracteristicas da drea
de recursos humanos, espera-se que apenas as dimensdes
funcionais da gestdo de recursos humanos, tais como, se-
lecdo, treinamento e remuneracdo, apdiem a gestdo am-
biental (Boudreau e Ramstad, 2005).

No ambito da burocracia mecanizada, a func¢io pro-
dugdo € avaliada por meio da comparacdo entre o ciclo
produtivo da empresa e de seus concorrentes (Santos,
2001). A organizacdo € pensada a partir de longos e esta-
veis ciclos produtivos, que tendem a n@o considerar as di-
versas pressdes por produtos e processos ambientalmente
corretos. As tecnologias de processo sdo tradicionais e
estdveis, ndo havendo espaco para propostas de produ-
¢do mais limpa e desenvolvimento de produtos verdes.
Nesse estagio, a dimensdo ecoldgica € considerada fator
de entrave ao sucesso dos objetivos de desempenho da
producgdo (Jimenez e Lorente, 2001).

4.2 Integracao interna da gestao ambiental
O estdgio de integracdo interna da gestdo ambiental
na empresa abrange os seguintes niveis de maturidade da
questdo ecoldgica:
* Abordagem preventiva (Maimon, 1994);

e Padrio pré-ativo (Sanches, 2000);

* Prevencdo (Rohrich e Cunha, 2004);

* Integracdo preventiva (Barbieri, 2004);
* Integracdo pontual (Corazza, 2003); e

* Controle nas praticas e processos industriais (Donaire,
1994).

No estdgio de integracdo interna da varidvel ambien-
tal, hd a determinagdo das atividades ambientais com
base nos objetivos de desempenho da empresa, princi-
palmente no que concerne aos objetivos de prevengdo
da poluicdo. O desempenho ecoldgico da empresa ndo
€, ainda, tratado como fator estratégico e os objetivos de
prevengao sdo estabelecidos sem a participacdo dindmica
da drea ambiental (Seiffert, 2005). O desempenho da ges-
tao ambiental € baseado em legislacdes ou exigéncias do
mercado, segundo a interpretag@o da ctipula organizacio-
nal. Assim, cabe a gestdo ambiental adequar o contetdo
de seus programas e politicas a estratégia dos negdcios
vigentes.

A varidvel ambiental € tratada em projetos de negd-
cios especificos, para determinados desenvolvimentos de
produto e processos, nao sendo considerada relevante por
todas as divisdes da empresa. Por se caracterizar como
um mix das caracteristicas dos estagios de especializagdo
funcional e integracdo externa da varidvel ambiental na
empresa, o nivel de integracdo interna encontra na forma
divisionalizada o contexto organizacional mais propicio
para seu desenvolvimento.

A forma divisionalizada emerge de ambientes nem
muito complexos nem muito dindmicos, mas mesmo as-
sim se constitui como resposta a burocracia mecanizada
(Mintzberg, 2003). A peculiaridade da forma divisionali-
zada € que nela ha diversificacdo horizontal da linha de
produtos. As diversas divisdes sao avaliadas pelo desem-
penho, analisado pelo escritério central. Nessa configu-
racdo, as vdrias areas de gestdo buscam se integrar para
atender de forma isolada as necessidades dos negdcios
divisionais, integracdo essa que nao se expande para toda
a corporacdo (Santos, 2001).

Na forma divisionalizada, a gestdo ambiental €, ainda,
responsabilidade de area funcional especifica e pontual
(Corazza, 2003). A ecogestio estd integrada internamen-
te e se preocupa em atender a objetivos especificos de
determinadas divisdes, que passam a exigir uma partici-
pacdo mais efetiva da func@o ambiental, a fim de prever
e evitar que problemadticas ecoldgicas afetem a perfeita
consecugdo da estratégia da divisdo e, por conseguinte, a
estratégia empresarial. A funcdo ambiental assessora as
divisdes quando requerida, tomando decisdes ecoldgicas
mais apropriadas aos objetivos estratégicos da divisdo.
Frisa-se que a funcdo ambiental ndo participa da for-
mulagdo da estratégia da divisdo, agindo, pois, segundo
objetivos de prevencdo de problemas ecoldgicos previa-
mente determinados e pré-estabelecidos.

No estdgio de integracdo interna da questdo ambiental,
pode-se dizer que a area de recursos humanos contribui
para a gestdo ecoldgica com as mesmas dimensdes fun-
cionais vinculadas ao estagio de especializacdo funcio-
nal ambiental, mas com maior intensidade, uma vez que
a funcdo ambiental passa a assessorar vdrias divisoes.
Quando da forma divisionalizada, a gestdo de recursos
humanos move-se em dire¢ao a prestagdo de servigos aos
negocios (Meshoulam e Baird, 1987). A contribuicdo de
recursos humanos a gestdo ambiental € restrita, mas pode
se estabelecer parceria entre as dreas, caso uma compe-
téncia ambiental necessite ser desenvolvida por alguma
divisdo por meio de treinamento.

Na esteira dessa configuragdo, a fungdo producio se
encontra no estdgio de apoio interno a estratégia empre-
sarial, uma vez que a organizacdo espera que a producio
forneca apoio valido e significativo para a sua estratégia
competitiva global (Santos, 2001). A relacdo entre a fun-
¢do producdo e a ambiental tende a seguir a mesma 16gi-
ca que guia o relacionamento entre a gestdo ambiental e a
gestdo de recursos humanos. Dessa forma, pode-se dizer
que a gestdo ambiental e a funcdo producio se integram
quando ha uma necessidade divisional que exige as duas
especializacdes. Isso pode ocorrer quando a divisdo ne-
cessitar de um processo produtivo mais limpo, para, por
exemplo, acessar novos mercados de consumidores am-
bientalmente responsaveis (Jimenez e Lorente, 2001).
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4.3 Integracao externa da gestao ambiental
O dltimo estdgio proposto compreende a integragdo
externa ou integracdo estratégica da gestdo ambiental e
estd alinhado aos seguintes estdgios da gestdo ambiental
na empresa discutidos pela literatura especializada:
* Integracdo matricial de Corazza (2003);

* Abordagem pro-ativa de Maimon (1994);
e Padrao pro-ativo de Sanches (2000);

 Estdgio de controle ambiental na gestdo administrativa
de Donaire (1994);

 Pré-atividade definida por Rohrich e Cunha (2004); e

* Integracdo estratégica da varidvel ambiental proposta
por Barbieri (2004).

Nesse estdgio, as atividades da gestdo ambiental sdo
integradas a estratégia empresarial, focadas na exploragao
de oportunidades estratégicas identificadas no ambiente
competitivo da empresa (Rosen, 2001). Segundo Donaire
(1999), esse posicionamento organizacional se iniciou,
historicamente, quando grandes empresas quimicas da
Alemanha Ocidental comegaram a verificar que as despe-
sas realizadas com a gestdo ambiental se transformavam
em vantagem competitiva. A esse grupo de empresas que
compreende a gestdo ambiental como fator condicionan-
te de sua competitividade, Maimon (1996) classificou de
organizacdes possuidoras do “comportamento ético am-
biental”. Ainda segundo a autora, esse modelo se contra-
pde ao comportamento reativo, passando a tratar o meio
ambiente como uma nova oportunidade de negdcio tan-
to do ponto de vista tecnoldgico quanto organizacional
(Maimon, 1996). Virios s@o os fatores promotores da in-
tegracdo externa da varidvel ambiental nas organizagdes,
tais como os abordados na Figura 2.

Seiffert (2005) indica alguns tipos de beneficios que
motivam as empresas manufatureiras a possuirem uma
ecoestratégia: a) beneficios econdmicos, tais como redu-
¢do de consumo de insumos, redu¢do de multas e penali-
dades por polui¢cdo excessiva, aumento da demanda para
produtos que contribuam para a diminui¢do da polui¢do,

Senso de responsabilidade ecologica

Qualidade de vida Lucro

Exigéncias legais » Pressao do mercado

Imagem Protecéo dos funcionarios

Protecéo dos interesses da empresa

Figura 2. Fatores motivadores para a gestio ambiental
empresarial no estagio de integracio externa. Fonte:
Adaptado de Cagnin (2002).

etc.; e b) beneficios estratégicos, tais como melhoria da
imagem institucional, renovagao do “portfolio” de pro-
dutos, aumento da produtividade, acesso assegurado aos
mercados externos, melhoria das relagdes com os 6rgaos
governamentais, comunidade e grupos ambientalistas.

Varios autores (Porter e van der Linde, 1995; Maimon,
1994; Maimon, 1996; Donaire, 1999; Sanches, 2000)
referem-se as vantagens competitivas advindas da inte-
gracdo externa da dimensdo ecoldgica, a qual pode ser
definida pelo comportamento empresarial que abarca os
objetivos ambientais em todos os niveis hierdrquicos — da
cupula ao chio-de-fabrica — redefinindo competéncias e
responsabilidades.

Para que essa abordagem holistica ocorra, Backer
(1995) apresenta um modelo esquematico para a intro-
ducdo da varidvel ambiental no 4mbito da estratégia em-
presarial, o qual € ilustrado pela Figura 3. Para esse autor,
o primeiro passo a ser dado pela empresa que objetiva
interiorizar a preocupacdo ambiental em sua estratégia
€ realizar um diagndstico que analise o fator ambiental
dentro da organizagdo, a fim de identificar as priorida-
des e os esfor¢os ecoldgicos. Nessa primeira fase, sdo
identificados os pontos fortes e fracos da empresa em
matéria ambiental, o que € realizado por representantes
de todas as dreas funcionais da corporacdo. Eventual-
mente, faz-se necessdria a insercao de fornecedores nes-
S processo.

Na fase 2, cada uma das areas funcionais desenvolve
um levantamento de sua relagcdo com a gestdo ambiental
empresarial. De fato, € esse diagnéstico que levanta os
principais pontos de mudanga que deverdo ser alterados
pelas dreas de gestdo. Assim, sdo desenvolvidos os diag-
noésticos da area de marketing, recursos humanos, produ-
¢do, financas e inovacdo. Na fase subseqiiente, os pontos
negativos desses diagndsticos sdo atacados por meio da
proposicdo de agdes especificas nas dreas. Em outras pa-
lavras, € na fase 3 que cada drea de gestdo concebe seus
planos de gestdo ambiental. Por fim, na fase 4, os pla-
nos de acdo de cada drea, formulados anteriormente, sao
refletidos de forma integrada, formando-se, assim, uma
estratégia ecoldgica que integra todos os setores de ati-
vidade da empresa (Backer, 1995). Nesse sentido, como
forma de facilitar a gestao estratégica do meio ambiente,
algumas empresas estdo incorporando a dimensdo am-
biental no Balanced Scorecard (BSC), metodologia que
garante a aderéncia entre os objetivos organizacionais e a
estratégia ambiental (Campos e Selig, 2002). Uma outra
tendéncia € realizar a gestao estratégica da dimensio am-
biental alinhada a estratégia de responsabilidade social
da empresa, conforme propde a futura série de normas
ISO 26000 (Cajazeira e Barbieri, 2005).

O estdgio de integragc@o externa da varidvel ecoldgica
tende a ocorrer em empresas mais dinadmicas, que cons-
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_____________________________________________ e
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[ [ [ [ |
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Figura 3. Processo de formulaciao da estratégia empresarial ecolégica. Fonte: Backer (1995, p. 238).

tantemente buscam novas varidveis que reforcem sua van-
tagem competitiva. Como coroldrio, a integragdo externa
da varidvel ambiental tende a encontrar na adhocracia o
contexto organizacional mais apropriado para seu desen-
volvimento. A adhocracia € uma estrutura grandemente
orgnica, apresentando tendéncia para agrupar os espe-
cialistas em fung¢des, mas desdobrando-se em pequenas
equipes de projetos, que envolvem vdrias combinacdes
de gerentes de linha e peritos de assessoria e de operacgao.
Como trago distintivo, as adhocracias permitem que 0s
diferentes especialistas juntem forcas em equipes multi-
disciplinares, cada uma formada ao redor de um projeto
ou de uma inovacao especifica (Mintzberg, 2003). Como
observa Santos (2001, p. 26), em ambientes complexos,
“nos quais se tornam freqiientes as alteracdes na linha de
produtos, tem-se como organizac¢do predominante aquela
que se configura como um sistema de processo decisdrio
ad hoc, por isso denominada adhocracia”.

No ambito da adhocracia, ha a necessidade de vinculo
entre a gestdo das estratégias funcionais e empresarial,

0 que torna imprescindivel a comunicagdo da estratégia
empresarial as dreas funcionais (Santos, 2001). Nesse
contexto, integram-se os conhecimentos e habilidades dos
vérios especialistas as tecnologias usadas pela empresa,
com o objetivo de construir as competéncias essenciais
da organizacdo. Assim, a varidvel ambiental atinge o es-
tdgio de integracdo externa, marcado por: a) integracdo
da estratégia da funciio ambiental as estratégias das ou-
tras fungdes e dos negdcios (Garrod e Chadwick, 1996);
b) participacdo de especialistas ambientais nas equipes
interfuncionais, criadas para a exploragdo de oportunida-
des do contexto externo (Strachan, 1996); e ¢) a impor-
tancia nivelada da funcdo ambiental vis-a-vis as demais
funcdes. As questdes ecoldgicas passam a ser exploradas
por equipes ad hoc, focadas nas oportunidades de nego-
cio do mercado verde (Donaire, 1999), ligadas a novos
processos ou produtos (Hanna et al. 2000).

A integragdo externa da varidvel ecolégica, que tende a
se desenvolver em adhocracias, coincide com os estagios
de integracdo matricial (Corazza, 2003), com as aborda-
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gens pré-ativas (Sanches, 2000; Maimon, 1994; Donaire,
1994; Rohrich e Cunha, 2004) e com a consideracao es-
tratégica da problemadtica ambiental (Barbieri, 2004). No
bojo desse contexto, as questdes ambientais ndo sdo con-
sideradas apenas como problemas a se evitar, mas como
elementos geradores de vantagens competitivas (Zutshi e
Sohal, 2004; Porter e Van Der Linde, 1995).

Um exemplo cldssico para avaliar o impacto competi-
tivo da exploragdo de oportunidades ecoldgicas € o da Du
Pont & Co., empresa norte americana do setor quimico
que concluiu que o HMI, um subproduto do processo de
producdo do nylon, até entdo lancado como residuo no
meio ambiente, poderia ser utilizado nas industrias far-
maceéutica e de tintas e, desde entdo, o HMI se tornou
uma das principais fontes de lucro para a Du Pont (San-
ches, 2000).

A integracdo externa da varidvel ambiental coincide
com o estigio de integracdo estratégica da drea de re-
cursos humanos, que passa a desempenhar nio sé suas
dimensdes funcionais cldssicas, como selecao e remune-
racdo (Ivancevich, 1995), mas também suas dimensdes
competitivas, como propostas por Santos (1999): 1) a
gestdo da cultura organizacional, sendo a 4rea de recur-
sos humanos a fun¢do lider da mudanca organizacional;
2) a gestdo da aprendizagem organizacional; e 3) a drea
de recursos humanos como funcio que fomenta o traba-
lho baseado em equipes multidisciplinares. Dessa forma,
espera-se forte contribuicio da drea de recursos humanos
para a gestdo ambiental, tanto em termos de suas dimen-
soes tipicas quanto em termos de dimensdes competiti-
vas. Nesse estdgio, a drea de recursos humanos preocupa-
se com os objetivos estratégicos relacionados as questdes
ambientais (Boudreau e Ramstad, 2005). Vale ressaltar a
importancia da drea de recursos humanos para:

» Fomentar uma cultura organizacional ecologicamente

adequada (Fernandez et al., 2003; Daily e Huang, 2001;
Govindarajulu e Daily, 2004);

Induzir a formac@o de equipes interfuncionais para de-
bater problemdticas ambientais, tais como as equipes
verdes (Backer, 1995; Beard e Rees, 2000; Strachan,
1996); e

Fomentar, juntamente com a fun¢ido ambiental, a apren-
dizagem organizacional ecoldgica, que langa a empre-
sa em um movimento espiral de melhoria continua da
performance ambiental, que € um fator imprescindivel
para qualquer sistema de gestdo ambiental (Florida e
Davison, 2001; Rosen, 2001; Denton, 1999).

No contexto da adhocracia, a fungdo produgdo se en-
contra no estigio de apoio externo a estratégia empre-
sarial, no qual as metas organizacionais consideram as
vantagens competitivas geradas pela produgdo, em vez
dessa simplesmente apoiar uma estratégia pré-concebi-

da (Santos, 2001). Considerando-se que a estratégia am-
biental nio € exeqiiivel sem apoio da func¢io producio, ha
intenso processo de comunicacio entre as dreas ambien-
tal e producdo, a fim de se explorar dois tipos de benefi-
cios competitivos: 1) processos produtivos mais limpos,
pautados na adog¢do de tecnologias limpas; e 2) gestdo
ambiental em produtos, cujas principais ferramentas sdo
o desenvolvimento ecoldgico de produtos e a certifica-
¢do de produtos ecoldgicos, por meio de selos ambientais
(Seiffert, 2005; Epelbaum, 2004). Nesse estdgio, a vari-
dvel ambiental passa a ser considerada como um novo
objetivo de desempenho da funcdo producdo, uma vez
que se mantém fortemente imbricada as questdes de ma-
nufatura e gera diversos tipos de vantagens competitivas
(Jimenez e Lorente, 2001). Ocorre uma transformacao na
func¢do producio, que passa a incorporar temas como fo-
tal quality environmental management (Borri e Bocaletti,
1995), logistica reversa (Torre et al., 2004; Wu e Dunn,
1995), andlise do ciclo de vida do produto (Rohrich e
Cunha, 2004) e producdo mais limpa (Lemos e Nasci-
mento, 1999).

A Tabela 1 sistematiza as relacdes expostas. Pode-se
dizer que a varidvel ambiental tende a ser internalizada a
medida que a configuracdo organizacional se torna mais
flexivel e voltada para a exploracdo de oportunidades do
ambiente externo. Por outro lado, a evolugdo da gestdo
ambiental ¢ acompanhada pela evolugao das areas de ges-
tao de recursos humanos e de produgdo. Pela explanagado
dos subitens desse tdpico, percebe-se que a denominacao
comum aqui proposta para a gestdo ambiental pode ser
analisada a luz das configuragdes organizacionais pro-
postas por Mintzberg (2003), mantendo interfaces dife-
renciadas com as dreas de gestdo de recursos humanos e
producdo, consideradas altamente relevantes para a evo-
lucdo da varidvel ecol6gica na empresa.

5. Consideracoes finais

O presente artigo se prop0s a levar a cabo uma reflexao
que abordasse as similaridades das diversas propostas de
taxonomia da gestdo ambiental encontradas na literatu-
ra especializada, uma vez que as vdrias taxonomias da
gestdo ambiental sdo apresentadas ao leitor de forma
desconectada, a despeito de possuirem aspectos comuns.
O trabalho desenvolve uma perspectiva integrada entre
a gestdo ambiental, estrutura organizacional e dreas de
gestdo de recursos humanos e produgdo, que raras ve-
zes € abordada pela literatura especializada. Assim, o
presente artigo sistematiza o conhecimento concernente
a essa evolucdo, contribuindo para os futuros estudos e
pesquisas sobre a gestdo ambiental na empresa. Entender
a gestdo ambiental na empresa por meio de niveis de ma-
turidade € uma maneira estruturada para que empresarios
e pesquisadores reflitam na situagcdo organizacional atual
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Tabela 1. Tendéncias de interface entre as configuracoes organizacionais e a evolucio das areas de gestao ambiental,

recursos humanos e producio.

Evolucio da area de gestao da producio e relaciona-
mento com a variavel ambiental

Configuracio Estagios Dimensoes da area
organizacional evolutivos  de recursos humanos
(Mintzberg, 2003)  da gestao que apodiam a gestao
ambiental ambiental
Burocracia mecanizada Especializacdo Dimensdes funcionais ti-
funcional picas
Forma divisionalizada  Integracdo Predominancia das dimen-
interna sdes funcionais tipicas vis-
a-vis as dimensdes compe-
titivas
Adhocracia Integracdo Predominancia das dimen-
externa sdes competitivas vis-a-vis

as dimensoes funcionais

Assim como a varidvel ambiental, a fun¢do producdo € estrategi-
camente neutra, nao havendo a prospec¢do e desenvolvimento de
processos e produtos mais limpos.

A funcdo produgdo executa a estratégia empresarial e, com a
funcdo ambiental, avalia a possibilidade de desenvolvimento de
produtos e processos mais limpos em projetos divisionais espe-
cificos.

Funcgao produgdo € determinante da estratégia empresarial, assim
como a varidvel ecoldgica, e ambas avaliam juntas possibilidades
de desenvolvimento de processos de produtos mais limpos.

e planejem atividades futuras em matéria ambiental. Des-
sa forma, conclui-se que a evolugdo da gestdo ambiental
organizacional pode ser analisada a luz dos estdgios de
especializacdo funcional, integrac@o interna e integragao
externa.

A Figura 4 indica as principais caracteristicas dos es-
tagios evolutivos da gestdo ambiental propostos. Mostra
também que a principal diferenca entre eles reside no po-
tencial estratégico com que a varidvel ecoldgica € tratada
pela cipula organizacional e pela organiza¢do como um
todo. Mas a abordagem evolutiva no explica a seguinte
questdo: por que empresas, muitas vezes certificadas pela
mesma norma padrao, possuem diferenciacdes tdo claras
na forma como tratam a dimensdo ambiental em seus ne-
gbcios? Para fazer frente a essa questio, concluimos que
ha uma tendéncia de vinculag@o entre os estdgios da ges-
tdo ambiental e as configura¢des organizacionais. Assim,
em um extremo da andlise tem-se a burocracia mecani-
zada associada ao estdgio de especializac¢do funcional da
questdo ambiental; noutro extremo, apresenta-se no con-
texto adhocrdtico uma tendéncia de integragdo externa
da varidvel ecoldgica.

Por caracteristicas prdprias, a gestdo ambiental esta-
belece importantes vinculos com as dreas de gestdo de
recursos humanos e de produgdo. Pode-se asseverar que,
quando a internalizacdo da varidvel ambiental caminha
rumo a integracdo externa, as contribui¢des da drea de
recursos humanos tendem a ser predominantemente leva-
das a cabo pelas suas dimensdes competitivas.

A evolugdo da funcio producdo também apresentou
elevado grau de integracdo com a taxonomia da gestdo
ambiental aqui proposta. Demonstrou-se que, quando a
funcdo ambiental se torna estratégica para a empresa, o
desempenho da fun¢do producdo € também considerado
estratégico. O Coroldrio dessa interface € que as estraté-
gias de producdo e gestdo ambiental devem estar forte-
mente alinhadas, a fim de se desenvolver processos mais

Integragao externa da dimensao ambiental

A gestado ambiental se estende a todas as areas funcionais
A variavel ambiental é considerada fonte geradora
de vantagem competitiva
E determinante da estratégia empresarial
Forte impacto nas decisdes de cupula

Integracao interna da dimensao ambiental

Importancia da variavel ambiental baseada em objetivos
definidos por outras areas
A variavel ambiental ndo impacta sobre
todas as areas funcionais
Apoio da fungdo ambiental a projetos especificos
de determinadas divises

Especializagao funcional da dimensao ambiental

Neutralidade estratégica
Prevengéo de problemas ambientais para a consecugéo
da estratégia empresarial
Reacéao a legislagdo ambiental
Institucionalizagao de area responsavel pelo meio ambiente
Desconsideragéo do potencial estratégico
da variavel ambiental

IMPACTO ESTRATEGICO CRESCENTE DAS ECO-ATIVIDADES

Figura 4. A evolucio da gestao ambiental na organizacio
¢ acompanhada por maior influéncia desta na estratégia
empresarial.

limpos e produtos adequados ao crescente mercado de
consumidores verdes.

E fundamental que as pesquisas em gestio ambiental
sejam orientadas para entender néo s6 as diversas formas
de integracdo da questdo ambiental no ambito dos negé-
cios, mas também as principais forcas, internas e exter-
nas a organizagao, que condicionam a tipologia da gestao
ambiental. Propde-se que os estudos futuros desenvolvam
uma nova perspectiva que diagnostique a evolugdo da
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gestdo ambiental e explique como as organizagdes estao
mudando e como essa mudanca mais ampla condiciona a
evolucao da fun¢do ambiental na empresa.

Propde-se, ainda, que pesquisas futuras contemplem as
contribuicdes das vdrias dreas funcionais para a evolugdo
da gestdo ambiental na empresa. Acredita-se que, apesar
da forte vinculag@o existente entre a evolug¢do da fungio
ambiental e das dreas de gestdo de recursos humanos e
producdo, as fungdes marketing, financas, relagdes pu-
blicas, etc., tenham um impacto ndo desprezivel sobre a
variavel ecoldgica, que deve ser investigado. Por fim, vale
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EVOLUTION OF ENVIRONMENTAL MANAGEMENT IN COMPANY:
A TAXONOMY INTEGRATED WITH PRODUCTION AND HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT

Abstract

This article proposes a common approach for various taxonomies concerning the evolution stages of environmental
management in organizations presented in the specialized literature. The analysis of the contributions related to the
understanding of environmental management in companies found in the literature was based on their similarities. The
aim of this analysis was to outline a proposal of a common approach concerning the evolution stages for environmen-
tal management. This taxonomy was then related to the evolution of both organizational configurations, as well as
the human resource and production management areas. A common taxonomy related to the analysis of environmental
management consisting of the three following evolution stages is proposed: functional specialization, internal integra-
tion and external integration of the environmental variable in organizations. These stages tend to follow the evolution
of both organizational configurations, as well as the human resource and production management areas. This article
systematizes the similarities of various taxonomies concerning environmental management in companies that appear
to be disconnected in the literature. This paper contributes to the scarce literature related to the understanding of the
integration of environmental management by considering the taxonomies of the evolution of organizational configura-
tions, as well as the production and human resource management areas. It allows the experts involved in decision-mak-
ing to comprehend the current maturity level of the company’s environmental management and the necessary efforts
to achieve superior performance.

Keywords: taxonomies of environmental management, production management, human resource management, organi-
zational configurations.



