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Resumo 

O presente artigo desenvolve uma denominação comum para as várias propostas de estágios evolutivos da gestão 
ambiental na empresa encontradas na literatura, de forma a associar os estágios dessa nova taxonomia às evoluções 
da estrutura organizacional e das áreas de gestão da produção e de recursos humanos, que são indispensáveis para a 
integração da dimensão ecológica no âmbito organizacional. Para tanto, as principais contribuições encontradas na 
bibliografia em gestão ambiental na organização foram analisadas e sistematizadas a partir de suas similaridades. 
Dessa perspectiva multicomparada, propõe-se uma denominação comum para a análise da gestão ambiental, com-
posta por três estágios: especialização funcional, integração interna e integração externa da variável ecológica na 
organização. Este trabalho sistematiza as contribuições das diversas taxonomias da gestão ambiental existentes e as 
reflete de maneira integrada à estrutura organizacional e à gestão da produção e de recursos humanos, contribuindo, 
assim, com a literatura ainda escassa acerca da abordagem correlacionada dessas temáticas. Conceber a gestão 
ambiental na empresa por níveis de maturidade e correlacionada a outras evoluções organizacionais contribui, de 
forma estruturada, para que empresários e pesquisadores reflitam acerca da situação organizacional atual e planejem 
atividades futuras em matéria ambiental. 

Palavras-chave: taxonomias da gestão ambiental, gestão da produção, gestão de recursos humanos, configurações orga-
nizacionais.
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1. Introdução

A preocupação ambiental não constitui tema recente, 
mas foi somente nas últimas três décadas do século XX 
que ela passou a ser debatida em profundidade (Seiffert, 
2005; Barbieri, 2004). É uma discussão desafiadora, que 
deve envolver governo, empresas, sociedade civil como 
um todo, e o âmbito acadêmico, o qual necessita urgen-
temente rever seus paradigmas, principalmente aqueles 
concernentes às organizações manufatureiras (Fischer e 
Schot, 1993). Com efeito, a mitigação das atuais proble-
máticas ambientais exige que a academia incorpore a di-
mensão ecológica em suas atividades de ensino, pesquisa 
e extensão, a fim de fomentar uma educação ambiental 
transdisciplinar (Adbul-Wahab et al., 2003).

Como corolário desse movimento, algumas empresas 
passaram a considerar a dimensão ambiental em suas ati-
vidades (Seiffert, 2005; Rosen, 2001). Entretanto, a intro-
dução dessa variável no âmbito dos negócios não ocorre de 
forma homogênea, variando entre as unidades produtivas 
(Donaire, 1994), seja porque a consideração da variável 
ecológica está associada à natureza do negócio da empre-
sa, seja porque depende do grau de conscientização da 
alta administração em matéria ambiental (Corazza, 2003). 
Assim, a conscientização ambiental empresarial pode ser 
avaliada à luz de diversos estágios evolutivos, que se cons-
tituem a partir da proposição de importantes autores e que 
formam uma grande pluralidade de níveis de maturidade 
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para a análise da gestão ambiental na organização. Enten-
der a gestão ambiental na empresa por meio de taxonomias 
é uma maneira estruturada para que empresários e pesqui-
sadores reflitam a situação organizacional atual e planejem 
atividades futuras em matéria ambiental.

Neste trabalho, o termo estágio evolutivo da gestão 
ambiental é definido como uma das fases possíveis de 
“implantação gradual de práticas de gestão ambiental em 
uma dada empresa” (Barbieri, 2004, p. 103). Assim, uma 
proposta de evolução da gestão ambiental quer indicar 
uma taxonomia, composta por diversos desses níveis de 
maturidade, cada qual com suas características distintivas 
(Hart, 1995). Frisa-se que uma empresa não necessaria-
mente apresenta uma gestão ambiental ascendente, apesar 
de ser essa a tendência, uma vez que a questão ambiental 
é cada vez mais determinante do sucesso empresarial. De 
fato, uma dada empresa pode se manter indefinidamente 
em um estágio, podendo também progredir ou regredir.

Dessa forma, o presente artigo pretende demonstrar 
uma denominação comum para as diversas propostas de 
evolução da gestão ambiental na empresa, que se apre-
sentam de forma desconectada aos empresários e pes-
quisadores, pois não há produção científica que as sis-
tematize. Assim, objetiva-se contribuir para a edificação 
do conhecimento já existente em gestão ambiental. Para 
tanto, a revisão bibliográfica contemplou as taxonomias 
da gestão ambiental na organização 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 teórica – e ainda escassa 
– que integra o desenvolvimento da gestão ambiental na 
empresa com estrutura organizacional, gestão da produ-
ção e administração de recursos humanos.

A proposta de denominação comum para essas taxo-
nomias exigiu respostas às seguintes questões:

• Quais as similaridades existentes entre as diversas pro-
postas de evolução do gerenciamento ambiental na em-
presa?; 

• Sob a perspectiva de uma denominação comum, esses 
estágios 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 estágios evolutivos da gestão ambiental se re-
lacionam com a evolução das áreas de gestão de recur-
sos humanos e de produção?

Para fazer frente a esses questionamentos, o próximo 
tópico tece considerações sobre a gênese e expansão da 
preocupação ambiental e, como essa problemática exige 
uma nova postura empresarial. Logo depois, são apre-
sentadas as diversas propostas de análise evolutiva da 

gestão ambiental na empresa encontradas na literatura 
especializada. Em seguida, é levada a cabo a proposta 
de denominação comum para essas diversas taxonomias, 
desenvolvendo-se uma abordagem integrada com as 
configurações organizacionais propostas por Mintzberg 
(2003) e com os estágios evolutivos das áreas de gestão 
de recursos humanos e produção, apresentados por San-
tos (2001), uma vez que a edificação de um pensamento 
sistêmico da organização é necessário para uma gestão 
ambiental efetiva (Seiffert e Loch, 2005).

2. A preocupação ambiental contemporâ-
nea e o posicionamento empresarial 

A preocupação ambiental foi primeiramente abordada 
pelo Clube de Roma, um órgão colegiado liderado por 
empresários que, por meio da publicação intitulada “Li-
mites do Crescimento”, de 1972, contemplou em termos 
trágicos o futuro mundial, caso a sociedade mantivesse 
os padrões de produção e consumo vigentes à época. Em 
1972, em Estocolmo, Suécia, foi realizada a primeira 
Conferência das Nações Unidas para o Meio Ambiente 
(Meadows et al., 1972). Em 1987 foi publicado o Rela-
tório “Nosso Futuro Comum” (CMMAD, 1988), o qual 
foi responsável por disseminar o conceito de Desenvol-
vimento Sustentável, definido como aquele que atende 
às necessidades das gerações atuais sem comprometer a 
capacidade das futuras gerações atenderem às suas (Wi-
lkinson et al., 2001). 

Em 1992 foi realizada a Conferência das Nações 
Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento 
(CNUMAD), chamada também de ECO-92, a qual refor-
çou a necessidade de a sociedade como um todo engen-
drar o desenvolvimento sustentável, cuja base está alicer-
çada em mudanças paradigmáticas no modo de conceber 
e implementar ações econômicas, políticas e sociais, que 
considerem os impactos dessas atividades sobre o meio 
ambiente. Em 1998, em Kioto, foi conduzida a discussão 
sobre a emissão de gases poluentes e o esforço necessá-
rio para se evitar o aquecimento global. Esse encontro 
foi seguido pela Conferência das Nações Unidas sobre 
Ambiente e Desenvolvimento Sustentável, também co-
nhecida como Rio Mais Dez.

Segundo Motta e Rossi (2003), tal processo de gênese 
e expansão da preocupação ambiental faz com que o ser 
humano sinta de fato uma terrível ameaça, que o compele 
a perceber que é parte da natureza, está fortemente ligado 
a ela, e que, portanto, destruir o meio ambiente é destruir 
a si próprio e a seus congêneres vindouros. Essa alteração 
paradigmática exige que o desenvolvimento sustentável 
seja garantido pela ação conjunta entre atores políticos, 
econômicos e sociais.

Dessa forma, como parte de uma sociedade ecolo-
gicamente em transformação, cabe às empresas grande 
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parcela de responsabilidade para que se alcance o desen-
volvimento sustentável. Slack et al. (2002) asseveram 
que a magnitude do impacto ambiental está diretamente 
relacionada à quantidade da população consumidora e ao 
impacto ambiental do processo produtivo ou do produto 
consumido por essa população. Como o controle demo-
gráfico é um assunto polêmico e muitas vezes imprati-
cável, resta às empresas garantirem que seus produtos e 
processos de fabricação sejam mais limpos, com reduzi-
do impacto ambiental (Jimenez e Lorente, 2001).

Entretanto, a internalização dessa variável ecológica 
no âmbito dos negócios não ocorre de forma homogênea, 
variando entre as unidades produtivas (Donaire, 1994), 
seja porque a consideração da variável ambiental está 
associada à natureza do negócio da empresa, seja por-
que depende do grau de conscientização da alta adminis-
tração em matéria ambiental (Corazza, 2003). Por isso, 
a maior parte dos pesquisadores em gestão ambiental 
avalia a conscientização ambiental empresarial à luz de 
diversos estágios evolutivos, que traduzem a maturidade 
de determinada organização para com o tratamento das 
questões ecológicas.

Com a expansão das pesquisas na área de gestão am-
biental, as abordagens que analisam a gestão ecológica 
na empresa tendem a se expandir, gerando uma pluralida-
de de estágios evolutivos que são muitas vezes similares, 
e que podem, pois, receber uma denominação comum, 
capaz de sistematizar as principais contribuições de cada 
uma dessas proposições. Para que seja levada a cabo a 
presente proposta de denominação comum dos diversos 
estágios existentes, o próximo tópico discute brevemente 
as proposições de evolução da gestão ambiental na em-
presa, discutidas nos principais trabalhos existentes.

3. As diferentes taxonomias da gestão 
ambiental empresarial

Segundo Rohrich e Cunha (2004), gestão ambiental 
diz respeito ao conjunto de políticas e práticas adminis-
trativas e operacionais que levam em conta a saúde e a 
segurança das pessoas e a proteção do meio ambiente por 
meio da eliminação ou mitigação de impactos e danos 
ambientais decorrentes do planejamento, implantação, 
operação, ampliação, realocação ou desativação de em-
preendimentos ou atividades, incluindo-se todas as fases 
do ciclo de vida do produto. Dessa forma, pode-se dizer 
que a gestão ambiental envolve as atividades de planeja-
mento e organização do tratamento da variável ambiental 
pela empresa, objetivando-se alcançar metas ecológicas 
específicas (Seiffert, 2005).

As pesquisas em gestão ambiental apresentam freqüen-
temente taxonomias próprias, que objetivam sistematizar 
as diversas formas da relação empresa-meio ambiente. 
Tais propostas trazem em sua esteira uma evolução das 

formas de integração da variável ambiental na organiza-
ção. Geralmente, “são adotados modelos de classificação 
com três, quatro ou cinco níveis, para caracterizar a preo-
cupação da empresa com aspectos ambientais” (Rohrich 
e Cunha, 2004, p. 83). A difusão das taxonomias da ges-
tão ambiental ocorreu com base na divulgação dos traba-
lhos de Caroll (1979) e de Wartick e Cochrane (1985), os 
quais propuseram a análise da responsabilidade social da 
empresa à luz de escalas evolutivas. Como corolário, essa 
visão baseada em estágios foi extrapolada para análise da 
gestão ambiental empresarial. 

Percebe-se, pois, que há uma tendência de expansão do 
número de taxonomias para a gestão ambiental, que são 
acompanhadas pela expansão quantitativa dos trabalhos 
científicos nessa área (Fischer e Schot, 1993; Rosen, 2001). 
Assim, a contribuição deste artigo é propor uma denomi-
nação comum aos diversos estágios evolutivos da gestão 
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 são discutidas a seguir.

3.1 Evolução da gestão ambiental 
para Maimon (1994)

Consoante Maimon (1994), a resposta empresarial à 
crescente pressão social em matéria ambiental pode ser 
analisada com base em três estágios típicos. No primei-
ro deles, ocorre adaptação da empresa à regulamentação 
ou exigência do mercado, incorporando equipamento de 
controle de poluição nas saídas, sem modificar a estrutu-
ra produtiva e o produto. Dessa forma, adotam-se tecno-
logias de fim de processo (end of pipe). O segundo está-
gio é marcado pela adaptação das atividades empresariais 
à regulamentação ou exigências do mercado relativas à 
questão ambiental, modificando os processos e/ou pro-
dutos (inclusive embalagem), objetivando-se prevenir a 
poluição e problemas que prejudiquem a consecução da 
estratégia empresarial. Por fim, o último estágio é mar-
cado pela antecipação aos problemas ambientais futuros, 
ou seja, adoção de um comportamento pró-ativo e de 
busca pela eco-excelência empresarial, cujo princípio é 
integrar a função ambiental ao planejamento estratégico 
da empresa.

3.2 Evolução da gestão ambiental  
para Donaire (1994)

Segundo Donaire (1994), a resposta da indústria ao 
desafio ecológico pode ser analisada por três estágios, 
muitas vezes superpostos. A primeira fase é chamada de 
controle ambiental na saída, tais como chaminés e redes 
de esgotos, mantendo a estrutura produtiva já existente, 
o que nem sempre se mostra eficaz, já que os benefícios 
dessa resposta são freqüentemente contestados pela so-
ciedade civil e pelo próprio empresariado. 
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Segundo o autor, essa insatisfação fomentou um novo 
tipo de resposta, em que a variável ambiental é integra-
da nas práticas e processos produtivos, sendo considera-
da atividade da função produção. Não obstante, com a 
crescente competitividade centrada no desempenho eco-
lógico do produto, desenvolveu-se um novo estágio de 
integração da questão ambiental no âmbito dos negócios, 
chamado de controle ambiental na gestão administrativa, 
no qual “a proteção ao meio ambiente deixa de ser uma 
exigência punida com multas e sanções e se inscreve em 
um quadro de ameaças e oportunidades, em que as con-
seqüências têm impacto sobre a sobrevivência da organi-
zação” (Donaire, 1994, p. 70).

3.3 Evolução da gestão ambiental  
para Sanches (2000)

Sanches (2000) assevera que a integração da variável 
ambiental na empresa pode ser de dois tipos. No primeiro 
deles, a dimensão ambiental é compreendida como um 
fator gerador de custos operacionais extras, como ele-
mento de entrave à expansão dos negócios da empresa. 
Já no segundo estágio dessa taxonomia, ocorre a gestão 
ambiental pró-ativa, em que a dimensão ecológica passa 
a ser vista como uma oportunidade real de geração de 
lucros. A transformação estrutural em empresas ambien-
talmente pró-ativas ocorre mediante a incorporação de 
um grupo técnico específico e de um sistema gerencial 
especializado. Leva-se a cabo a formulação de um de-
partamento ambiental na estrutura da organização, o qual 
fomenta um melhor relacionamento da empresa com o 
ambiente natural, por meio de avaliação e controle dos 
impactos ambientais, mobilizando todos os setores da or-
ganização em uma atitude pró-gestão ambiental.

3.4 Evolução da gestão ambiental para 
Corazza (2003)

Corazza (2003) propõe que a estrutura da unidade 
produtiva pode ser alterada de duas maneiras. A primeira 
diz respeito à integração pontual da variável ambiental, a 
qual é caracterizada pela criação da função, cargo ou de-
partamento ambiental, corroborando a centralização des-
sa iniciação funcional. Frisa-se que a integração pontual 
pode se traduzir em sistema de gestão ambiental pouco 
eficiente, que exclui a possibilidade de desenvolvimento 
pró-ativo da perspectiva ecológica.

Já a integração matricial da gestão ambiental ocorre 
quando há mobilização dos setores internos da organi-
zação, necessários ao planejamento, execução, revisão e 
desenvolvimento da política ambiental (Corazza, 2003), 
envolvendo, principalmente, as áreas de recursos huma-
nos, produção, gestão e pesquisa e desenvolvimento. 
Essa integração é obtida em organizações que almejam 
a excelência em adequação ambiental, comumente im-
pulsionada pela implantação de sistemas baseados em 

normas da série ISO 14000, que orientam a empresa para 
a busca contínua e crescente da qualidade ambiental. 
Faz-se mister ressaltar que a integração matricial da di-
mensão ecológica, enquanto tipo excelente de posiciona-
mento empresarial frente à questão ambiental (Corazza, 
2003), torna-se exeqüível quando tange às práticas ad-
ministrativas da cúpula empresarial, constituindo-se em 
fator determinante da estratégia organizacional e de seu 
desempenho.

3.5 Evolução da gestão ambiental 
para Rohrich e Cunha (2004)

Rohrich e Cunha (2004) pesquisaram 37 empresas bra-
sileiras, concluindo que a evolução da gestão ambiental 
na empresa pode ser analisada com base em três grandes 
estágios. No primeiro, chamado de controle, objetiva-se 
monitorar a poluição e atender às exigências legais, en-
contrando-se a gestão ambiental restrita às decisões de 
manufatura. O segundo estágio é chamado de prevenção, 
pois nele a variável ambiental é introduzida nas decisões 
de compra de matérias-primas e seleção de fornecedo-
res. O desempenho ambiental da empresa é controlado 
por meio de auditorias, e está relacionado à melhoria do 
desempenho ecológico dos processos e produtos, não se 
estendendo à totalidade de funções organizacionais. O 
último nível de maturidade é chamado de pró-atividade, 
estágio em que a gestão ambiental é realizada sob a égide 
da alta gerência, que a toma como dimensão estratégica 
e fornece autoridade formal para os responsáveis pode-
rem agir em todos os setores da empresa. Nesse sentido, 
“as empresas pertencentes ao grupo pró-ativo seriam as 
que adotaram as melhores práticas ambientais, enquanto 
o grupo denominado controle é o que adotou as práticas 
mais simples” (Rohrich e Cunha, 2004, p. 95). 

3.6 Evolução da gestão ambiental 
para Barbieri (2004)

Barbieri (2004) indica que a abordagem ambiental na 
empresa pode ser de três tipos. A primeira delas é chamada 
de controle da poluição, pois os esforços organizacionais 
são orientados para o cumprimento da legislação ambien-
tal e atendimento das pressões da comunidade, mostran-
do-se marcadamente reativa, vinculadas, pois, exclusiva-
mente à área produtiva. Por outro lado, a internalização 
da variável ambiental na empresa pode ser preventiva, ou 
seja, nela a organização objetiva utilizar eficientemente 
os insumos; a preocupação ambiental é mais incisiva na 
área manufatureira, mas começa a se expandir para toda 
a organização. No último estágio, a questão ambiental se 
torna estratégica para a empresa; e as atividades ambien-
tais encontram-se disseminadas pela organização.

Do exposto, percebe-se que a gestão ambiental nas 
empresas é analisada por múltiplas propostas de está-
gios evolutivos, que possuem similaridades, e, por isso, 
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é plausível o desenvolvimento de uma perspectiva de de-
nominação comum para essas várias propostas, a fim de 
sistematizá-las. Não obstante, aqui se assume a premissa 
de que os diversos níveis de maturidade da gestão am-
biental na empresa possuem contextos organizacionais 
mais apropriados para seu desenvolvimento, o que será 
discutido no próximo tópico. 

4. Similaridades dos estágios evolutivos 
da gestão ambiental na empresa: em 
busca de uma denominação comum

Na Figura 1, sistematizam-se as similaridades dos di-
versos estágios evolutivos da gestão ambiental até aqui 
expostos, bem como se evidencia a proposta de denomi-
nação comum para eles. Essa figura será explicada em 
sua totalidade no decorrer das seções 4.1, 4.2 e 4.3, a 
seguir. Ela apresenta oito colunas, sendo as seis primeiras 
dedicadas a esboçar as diversas evoluções da gestão am-
biental propostas por Maimon (1994), Sanches (2000), 
Rorich e Cunha (2004), Barbieri (2004), Corazza (2003) 
e Donaire (1994). Na sétima coluna, é apresentada a evo-
lução da estrutura organizacional segundo Mintzberg 
(2003); e na oitava é apresentada a taxonomia de deno-
minação comum proposta por este trabalho.

Percebe-se, pela explanação sobre as diversas taxono-
mias, que os estágios evolutivos encontrados na literatura 
especializada não apresentam discrepância, sendo viável, 
pois, uma denominação comum que os integre. A pro-
posta de denominação comum aqui defendida é baseada 

em três estágios evolutivos para a integração da questão 
ambiental na organização: 

• Especialização funcional da gestão ambiental;

• Integração interna da dimensão ecológica; e

• Integração externa da variável ecológica.

Tais estágios são discutidos de forma integrada aos 
contextos organizacionais mais propícios para seu desen-
volvimento. A hipótese de que o tipo de internalização da 
variável ambiental na empresa é ligada à configuração da or-
ganização é confirmada por Rohrich e Cunha (2004). Esses 
autores pesquisaram empresas certificadas pela norma ISO 
14001 e, mesmo assim, encontraram padrões diferenciados 
de comportamento ambiental, conforme já relatado. Assim, 
podem-se creditar as variações dos estágios evolutivos da 
gestão ambiental aos contextos específicos das organizações 
analisadas. Aqui, são adotadas as configurações organiza-
cionais de Mintzberg (2003), de forma a correlacioná-las 
aos estágios evolutivos da gestão ambiental, da gestão de re-
cursos humanos e da gestão de produção. Dessa maneira, os 
estágios de especialização funcional, integração interna e in-
tegração externa da gestão ambiental se relacionam respec-
tivamente à burocracia mecanizada, à forma divisionalizada 
e à adhocracia, que pode ser definida como uma organiza-
ção dinâmica, cujo funcionamento é pautado em equipes de 
trabalho, que exploram oportunidades do ambiente externo 
da empresa (Mintzberg, 2003). As integrações entre confi-
guração organizacional e gestão ambiental não devem ser 
entendidas como parte um modelo infalível e determinista 
sobre essa temática, mas sim como uma reflexão possível.
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Figura 1. Proposição de uma taxonomia comum para os estágios evolutivos da gestão ambiental nas empresas.
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É fundamental associar, também, o nível de maturida-
de da gestão ambiental aos estágios evolutivos das áreas 
de recursos humanos e de produção. Primeiramente, se-
gundo Seiffert (2005), Epelbaum (2004), Rosen (2001), 
Slack et al. (2002) e Donaire (1999), a variável ambien-
tal se vincula diretamente às decisões da função produ-
ção, uma vez que elas possuem alto grau de integração 
(Hanna et al., 2000; Jimenez e Lorente, 2001; Wilkinson 
et al., 2001). A esse respeito, Corazza (2003, p. 12) afir-
ma que “normalmente, a área de produção, por sua na-
tureza transformadora de recursos, é a de maior impacto 
ambiental e, portanto, aquela onde o envolvimento com 
a gestão ambiental é mais explícito”. De fato, qualquer 
proposta de gestão ambiental na empresa que não possua 
implicações para a dinâmica da função produção tende a 
ser falaz (Florida, 1996; Sarkis e Rasheed, 1995).

Faz-se mister o desenvolvimento de uma abordagem 
integrada entre a função de recursos humanos e a gestão 
ambiental (Daily e Huang, 2001; Govindarajulu e Daily, 
2004; Wilkinson, 2001; Hanna, 2000), uma vez que a in-
trodução da variável ecológica na empresa gera uma mu-
dança organizacional (Seiffert e Loch, 2005), e quando 
as organizações se transformam, “precisam de práticas 
de gestão de recursos humanos bem apropriadas às suas 
necessidades emergentes. Uma perspectiva é necessária 
para construir a gestão de recursos humanos com base 
na compreensão da organização atual e futura” (Meshou-
lam e Baird, 1987, p. 484). Além disso, Donaire (1999, 
p. 102) assevera que “se a empresa pretende implantar a 
gestão ambiental em sua estrutura organizacional, deve 
ter em mente que seu pessoal pode transformar-se na 
maior ameaça ou no maior potencial para que os resulta-
dos esperados sejam alcançados”.

4.1 Especialização funcional  
da gestão ambiental

O estágio de especialização funcional da gestão am-
biental compreende as principais similaridades dos se-
guintes níveis de maturidade da variável ambiental na 
empresa:

• Abordagem reativa (Maimon, 1994);

• Padrão reativo (Sanches, 2000);

• Controle (Rohrich e Cunha, 2004); 

• Controle da poluição (Barbieri, 2004);

• Integração pontual (Corazza, 2003); e

• Controle ambiental nas saídas (Donaire, 1994). 

Na especialização funcional, ocorre a institucionali-
zação das atividades ambientais na empresa, que coin-
cide com a determinação de uma área funcional, isto 
é, a integração pontual da questão ambiental (Corazza, 
2003) é necessária para que a organização possa reagir 
de forma adequada às pressões da legislação ambiental. 

A especialização funcional se justifica à medida que a 
organização incorpora equipamentos de controle de po-
luição nas saídas, sem modificar a estrutura produtiva e 
o produto (Maimon, 1994; Barbieri, 2004). A especiali-
zação da função ambiental, por ser marcadamente reativa 
(Donaire, 1994), não se preocupa com o ambiente com-
petitivo nem com a formulação de uma ecoestratégia. O 
princípio básico desse primeiro estágio é evitar a geração 
de problemas ecológicos para a cúpula administrativa, no 
que tange à consecução da estratégia empresarial corren-
te. Por vezes, a gestão ambiental é incumbência, apenas, 
de alguns advogados ou engenheiros (Seiffert, 2005).

Esse tipo de posicionamento empresarial face à ques-
tão 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 interiorização 
da variável ambiental é orientada para o atendimento de 
demandas mercadológicas e adequação à legislação am-
biental vigente. Esse comportamento empresarial ocorre 
tipicamente em organizações que não consideram a vari-
ável ambiental como oportunidade de negócios futuros, 
pois reagem lentamente às mudanças que ocorrem no 
âmbito dos negócios. Dessa forma, a especialização fun-
cional da variável ambiental tende a se desenvolver em 
contextos organizacionais denominados por Mintzberg 
(2003) como burocracias mecanizadas.

Mintzberg (2003) descreve a burocracia mecanizada 
como uma organização altamente especializada, com 
tarefas operacionais rotinizadas, comunicação altamen-
te formal e tomada de decisão centrada na cúpula. Tal 
configuração é conseqüência do crescimento da empresa 
e da “transformação de seus ambientes competitivos em 
estáveis e simples, decorrendo essa estabilidade da posi-
ção de liderança ou da proteção governamental em seus 
mercados” (Santos, 2001, p. 21).

Por ser baseada na estrutura funcional, a integração 
da variável ambiental se torna apenas pontual (Corazza, 
2003). A gestão ambiental tende a ser do tipo reativa, uma 
vez que a burocracia mecanizada é uma estrutura rígida, 
que dificilmente responde pró-ativamente ao ambiente, 
que tende a ser considerado estável (Mintzberg, 2003). 
Por não ser uma configuração sensível às pressões sociais 
emergentes, a burocracia mecanizada tende a controlar 
a poluição, descartando a variável ecológica como fator 
estratégico.

A especialização funcional da gestão ambiental coin-
cide com o estágio evolutivo de recursos humanos em 
que a função dessa área é garantir a contratação de pes-
soas certas para sustentar o crescimento empresarial e 
treiná-las para realizar tarefas emergentes na organização 
(Meshoulam e Baird, 1987). Dessa forma, a contribuição 
da área de recursos humanos para a gestão ambiental é 
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prover especialistas em controle da poluição e adequação 
ambiental em manufatura. Pelas características da área 
de recursos humanos, espera-se que apenas as dimensões 
funcionais da gestão de recursos humanos, tais como, se-
leção, treinamento e remuneração, apóiem a gestão am-
biental (Boudreau e Ramstad, 2005).

No âmbito da burocracia mecanizada, a função pro-
dução é avaliada por meio da comparação entre o ciclo 
produtivo da empresa e de seus concorrentes (Santos, 
2001). A organização é pensada a partir de longos e está-
veis ciclos produtivos, que tendem a não considerar as di-
versas pressões por produtos e processos ambientalmente 
corretos. As tecnologias de processo são tradicionais e 
estáveis, não havendo espaço para propostas de produ-
ção mais limpa e desenvolvimento de produtos verdes. 
Nesse estágio, a dimensão ecológica é considerada fator 
de entrave ao sucesso dos objetivos de desempenho da 
produção (Jimenez e Lorente, 2001).

4.2 Integração interna da gestão ambiental
O estágio de integração interna da gestão ambiental 

na empresa abrange os seguintes níveis de maturidade da 
questão ecológica: 

• Abordagem preventiva (Maimon, 1994);

• Padrão pró-ativo (Sanches, 2000);

• Prevenção (Rohrich e Cunha, 2004);

• Integração preventiva (Barbieri, 2004);

• Integração pontual (Corazza, 2003); e

• Controle nas práticas e processos industriais (Donaire, 
1994).

No estágio de integração interna da variável ambien-
tal, há a determinação das atividades ambientais com 
base nos objetivos de desempenho da empresa, princi-
palmente no que concerne aos objetivos de prevenção 
da poluição. O desempenho ecológico da empresa não 
é, ainda, tratado como fator estratégico e os objetivos de 
prevenção são estabelecidos sem a participação dinâmica 
da área ambiental (Seiffert, 2005). O desempenho da ges-
tão ambiental é baseado em legislações ou exigências do 
mercado, segundo a interpretação da cúpula organizacio-
nal. Assim, cabe à gestão ambiental adequar o conteúdo 
de seus programas e políticas à estratégia dos negócios 
vigentes. 

A variável ambiental é tratada em projetos de negó-
cios específicos, para determinados desenvolvimentos de 
produto e processos, não sendo considerada relevante por 
todas as divisões da empresa. Por se caracterizar como 
um mix das características dos estágios de especialização 
funcional e integração externa da variável ambiental na 
empresa, o nível de integração interna encontra na forma 
divisionalizada o contexto organizacional mais propício 
para seu desenvolvimento.

A forma divisionalizada emerge de ambientes nem 
muito complexos nem muito dinâmicos, mas mesmo as-
sim se constitui como resposta à burocracia mecanizada 
(Mintzberg, 2003). A peculiaridade da forma divisionali-
zada é que nela há diversificação horizontal da linha de 
produtos. As diversas divisões são avaliadas pelo desem-
penho, analisado pelo escritório central. Nessa configu-
ração, as várias áreas de gestão buscam se integrar para 
atender de forma isolada às necessidades dos negócios 
divisionais, integração essa que não se expande para toda 
a corporação (Santos, 2001).

Na forma divisionalizada, a gestão ambiental é, ainda, 
responsabilidade de área funcional específica e pontual 
(Corazza, 2003). A ecogestão está integrada internamen-
te e se preocupa em atender a objetivos específicos de 
determinadas divisões, que passam a exigir uma partici-
pação mais efetiva da função ambiental, a fim de prever 
e evitar que problemáticas ecológicas afetem a perfeita 
consecução da estratégia da divisão e, por conseguinte, a 
estratégia empresarial. A função ambiental assessora as 
divisões quando requerida, tomando decisões ecológicas 
mais apropriadas aos objetivos estratégicos da divisão. 
Frisa-se que a função ambiental não participa da for-
mulação da estratégia da divisão, agindo, pois, segundo 
objetivos de prevenção de problemas ecológicos previa-
mente determinados e pré-estabelecidos.

No estágio de integração interna da questão ambiental, 
pode-se dizer que a área de recursos humanos contribui 
para a gestão ecológica com as mesmas dimensões fun-
cionais vinculadas ao estágio de especialização funcio-
nal ambiental, mas com maior intensidade, uma vez que 
a função ambiental passa a assessorar várias divisões. 
Quando da forma divisionalizada, a gestão de recursos 
humanos move-se em direção à prestação de serviços aos 
negócios (Meshoulam e Baird, 1987). A contribuição de 
recursos humanos à gestão ambiental é restrita, mas pode 
se estabelecer parceria entre as áreas, caso uma compe-
tência ambiental necessite ser desenvolvida por alguma 
divisão por meio de treinamento.

Na esteira dessa configuração, a função produção se 
encontra no estágio de apoio interno à estratégia empre-
sarial, uma vez que a organização espera que a produção 
forneça apoio válido e significativo para a sua estratégia 
competitiva global (Santos, 2001). A relação entre a fun-
ção produção e a ambiental tende a seguir a mesma lógi-
ca que guia o relacionamento entre a gestão ambiental e a 
gestão de recursos humanos. Dessa forma, pode-se dizer 
que a gestão ambiental e a função produção se integram 
quando há uma necessidade divisional que exige as duas 
especializações. Isso pode ocorrer quando a divisão ne-
cessitar de um processo produtivo mais limpo, para, por 
exemplo, acessar novos mercados de consumidores am-
bientalmente responsáveis (Jimenez e Lorente, 2001).
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4.3 Integração externa da gestão ambiental
O último estágio proposto compreende a integração 

externa ou integração estratégica da gestão ambiental e 
está alinhado aos seguintes estágios da gestão ambiental 
na empresa discutidos pela literatura especializada:

• Integração matricial de Corazza (2003); 

• Abordagem pró-ativa de Maimon (1994);

• Padrão pró-ativo de Sanches (2000);

• Estágio de controle ambiental na gestão administrativa 
de Donaire (1994);

• Pró-atividade definida por Rohrich e Cunha (2004); e

• Integração estratégica da variável ambiental proposta 
por Barbieri (2004). 

Nesse estágio, as atividades da gestão ambiental são 
integradas à estratégia empresarial, focadas na exploração 
de oportunidades estratégicas identificadas no ambiente 
competitivo da empresa (Rosen, 2001). Segundo Donaire 
(1999), esse posicionamento organizacional se iniciou, 
historicamente, quando grandes empresas químicas da 
Alemanha Ocidental começaram a verificar que as despe-
sas realizadas com a gestão ambiental se transformavam 
em vantagem competitiva. A esse grupo de empresas que 
compreende a gestão ambiental como fator condicionan-
te de sua competitividade, Maimon (1996) classificou de 
organizações possuidoras do “comportamento ético am-
biental”. Ainda segundo a autora, esse modelo se contra-
põe ao comportamento reativo, passando a tratar o meio 
ambiente como uma nova oportunidade de negócio tan-
to do ponto de vista tecnológico quanto organizacional 
(Maimon, 1996). Vários são os fatores promotores da in-
tegração externa da variável ambiental nas organizações, 
tais como os abordados na Figura 2.

Seiffert (2005) indica alguns tipos de benefícios que 
motivam as empresas manufatureiras a possuírem uma 
ecoestratégia: a) benefícios econômicos, tais como redu-
ção de consumo de insumos, redução de multas e penali-
dades por poluição excessiva, aumento da demanda para 
produtos que contribuam para a diminuição da poluição, 

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

Vários autores (Porter e van der Linde, 1995; Maimon, 
1994; Maimon, 1996; Donaire, 1999; Sanches, 2000) 
referem-se às vantagens competitivas advindas da inte-
gração externa da dimensão ecológica, a qual pode ser 
definida pelo comportamento empresarial que abarca os 
objetivos ambientais em todos os níveis hierárquicos – da 
cúpula ao chão-de-fábrica – redefinindo competências e 
responsabilidades. 

Para que essa abordagem holística ocorra, Backer 
(1995) apresenta um modelo esquemático para a intro-
dução da variável ambiental no âmbito da estratégia em-
presarial, o qual é ilustrado pela Figura 3. Para esse autor, 
o primeiro passo a ser dado pela empresa que objetiva 
interiorizar a preocupação ambiental em sua estratégia 
é realizar um diagnóstico que analise o fator ambiental 
dentro da organização, a fim de identificar as priorida-
des e os esforços ecológicos. Nessa primeira fase, são 
identificados os pontos fortes e fracos da empresa em 
matéria ambiental, o que é realizado por representantes 
de todas as áreas funcionais da corporação. Eventual-
mente, faz-se necessária a inserção de fornecedores nes-
se processo. 

Na fase 2, cada uma das áreas funcionais desenvolve 
um levantamento de sua relação com a gestão ambiental 
empresarial. De fato, é esse diagnóstico que levanta os 
principais pontos de mudança que deverão ser alterados 
pelas áreas de gestão. Assim, são desenvolvidos os diag-
nósticos da área de marketing, recursos humanos, produ-
ção, finanças e inovação. Na fase subseqüente, os pontos 
negativos desses diagnósticos são atacados por meio da 
proposição de ações específicas nas áreas. Em outras pa-
lavras, é na fase 3 que cada área de gestão concebe seus 
planos de gestão ambiental. Por fim, na fase 4, os pla-
nos de ação de cada área, formulados anteriormente, são 
refletidos de forma integrada, formando-se, assim, uma 
estratégia ecológica que integra todos os setores de ati-
vidade da empresa (Backer, 1995). Nesse sentido, como 
forma de facilitar a gestão estratégica do meio ambiente, 
algumas empresas estão incorporando a dimensão am-
biental no Balanced Scorecard (BSC), metodologia que 
garante a aderência entre os objetivos organizacionais e a 
estratégia ambiental (Campos e Selig, 2002). Uma outra 
tendência é realizar a gestão estratégica da dimensão am-
biental alinhada à estratégia de responsabilidade social 
da empresa, conforme propõe a futura série de normas 
ISO 26000 (Cajazeira e Barbieri, 2005).

O estágio de integração externa da variável ecológica 
tende a ocorrer em empresas mais dinâmicas, que cons-

Senso de responsabilidade ecológica

Lucro

Pressão do mercado

Proteção dos funcionários

Proteção dos interesses da empresa

Exigências legais

Imagem

Qualidade de vida

Figura 2. Fatores motivadores para a gestão ambiental 
empresarial no estágio de integração externa. Fonte: 
Adaptado de Cagnin (2002).
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tantemente buscam novas variáveis que reforcem sua van-
tagem competitiva. Como corolário, a integração externa 
da variável ambiental tende a encontrar na adhocracia o 
contexto organizacional mais apropriado para seu desen-
volvimento. A adhocracia é uma estrutura grandemente 
orgânica, apresentando tendência para agrupar os espe-
cialistas em funções, mas desdobrando-se em pequenas 
equipes de projetos, que envolvem várias combinações 
de gerentes de linha e peritos de assessoria e de operação. 
Como traço distintivo, as adhocracias permitem que os 
diferentes especialistas juntem forças em equipes multi-
disciplinares, cada uma formada ao redor de um projeto 
ou de uma inovação específica (Mintzberg, 2003). Como 
observa Santos (2001, p. 26), em ambientes complexos, 
“nos quais se tornam freqüentes as alterações na linha de 
produtos, tem-se como organização predominante aquela 
que se configura como um sistema de processo decisório 
ad hoc, por isso denominada adhocracia”. 

No âmbito da adhocracia, há a necessidade de vínculo 
entre a gestão das estratégias funcionais e empresarial, 

o que torna imprescindível a comunicação da estratégia 
empresarial às áreas funcionais (Santos, 2001). Nesse 
contexto, integram-se os conhecimentos e habilidades dos 
vários especialistas às tecnologias usadas pela empresa, 
com o objetivo de construir as competências essenciais 
da organização. Assim, a variável ambiental atinge o es-
tágio de integração externa, marcado por: a) integração 
da estratégia da função ambiental às estratégias das ou-
tras funções e dos negócios (Garrod e Chadwick, 1996); 
b) participação de especialistas ambientais nas equipes 
interfuncionais, criadas para a exploração de oportunida-
des do contexto externo (Strachan, 1996); e c) a impor-
tância nivelada da função ambiental vis-à-vis às demais 
funções. As questões ecológicas passam a ser exploradas 
por equipes ad hoc, focadas nas oportunidades de negó-
cio do mercado verde (Donaire, 1999), ligadas a novos 
processos ou produtos (Hanna et al. 2000).

A integração externa da variável ecológica, que tende a 
se desenvolver em adhocracias, coincide com os estágios 
de integração matricial (Corazza, 2003), com as aborda-
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Fase II
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Fase IV
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ecológicos

Plano de
Organização
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Figura 3. Processo de formulação da estratégia empresarial ecológica. Fonte: Backer (1995, p. 238).



444 Jabbour e Santos − Evolução da Gestão Ambiental na Empresa: Uma Taxonomia Integrada à Gestão...

gens pró-ativas (Sanches, 2000; Maimon, 1994; Donaire, 
1994; Rohrich e Cunha, 2004) e com a consideração es-
tratégica da problemática ambiental (Barbieri, 2004). No 
bojo desse contexto, as questões ambientais não são 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 clássico para avaliar o impacto competi-
tivo da exploração de oportunidades ecológicas é o da Du 
Pont & Co., empresa norte americana do setor químico 
que concluiu que o HMI, um subproduto do processo de 
produção do nylon, até então lançado como resíduo no 
meio ambiente, poderia ser utilizado nas indústrias far-
macêutica e de tintas e, desde então, o HMI se tornou 
uma das principais fontes de lucro para a Du Pont (San-
ches, 2000). 

A integração externa da variável ambiental coincide 
com o estágio de integração estratégica da área de re-
cursos humanos, que passa a desempenhar não só suas 
dimensões funcionais clássicas, como seleção e remune-
ração (Ivancevich, 1995), mas também suas dimensões 
competitivas, como propostas por Santos (1999): 1) a 
gestão da cultura organizacional, sendo a área de recur-
sos humanos a função líder da mudança organizacional; 
2) a gestão da aprendizagem organizacional; e 3) a área 
de recursos humanos como função que fomenta o traba-
lho baseado em equipes multidisciplinares. Dessa forma, 
espera-se forte contribuição da área de recursos humanos 
para a gestão ambiental, tanto em termos de suas dimen-
sões típicas quanto em termos de dimensões competiti-
vas. Nesse estágio, a área de recursos humanos preocupa-
se com os objetivos estratégicos relacionados às questões 
ambientais (Boudreau e Ramstad, 2005). Vale ressaltar a 
importância da área de recursos humanos para: 

• Fomentar uma cultura organizacional ecologicamente 
adequada (Fernandez et al., 2003; Daily e Huang, 2001; 
Govindarajulu e Daily, 2004); 

• Induzir a formação de equipes interfuncionais para de-
bater problemáticas ambientais, tais como as equipes 
verdes (Backer, 1995; Beard e Rees, 2000; Strachan, 
1996); e

• Fomentar, juntamente com a função ambiental, a apren-
dizagem organizacional ecológica, que lança a empre-
sa em um movimento espiral de melhoria contínua da 
performance ambiental, que é um fator imprescindível 
para qualquer sistema de gestão ambiental (Florida e 
Davison, 2001; Rosen, 2001; Denton, 1999).

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

da (Santos, 2001). Considerando-se que a estratégia am-
biental não é exeqüível sem apoio da função produção, há 
intenso processo de comunicação entre as áreas ambien-
tal e produção, a fim de se explorar dois tipos de benefí-
cios competitivos: 1) processos produtivos mais limpos, 
pautados na adoção de tecnologias limpas; e 2) gestão 
ambiental em produtos, cujas principais ferramentas são 
o desenvolvimento ecológico de produtos e a certifica-
ção de produtos ecológicos, por meio de selos ambientais 
(Seiffert, 2005; Epelbaum, 2004). Nesse estágio, a vari-
ável ambiental passa a ser considerada como um novo 
objetivo de desempenho da função produção, uma vez 
que se mantém fortemente imbricada às questões de ma-
nufatura e gera diversos tipos de vantagens competitivas 
(Jimenez e Lorente, 2001). Ocorre uma transformação na 
função produção, que passa a incorporar temas como to-
tal quality environmental management (Borri e Bocaletti, 
1995), logística reversa (Torre et al., 2004; Wu e Dunn, 
1995), análise do ciclo de vida do produto (Rohrich e 
Cunha, 2004) e produção mais limpa (Lemos e Nasci-
mento, 1999).

A Tabela 1 sistematiza as relações expostas. Pode-se 
dizer que a variável ambiental tende a ser internalizada à 
medida que a configuração organizacional se torna mais 
flexível e voltada para a exploração de oportunidades do 
ambiente externo. Por outro lado, a evolução da gestão 
ambiental é acompanhada pela evolução das áreas de ges-
tão de recursos humanos e de produção. Pela explanação 
dos subitens desse tópico, percebe-se que a denominação 
comum aqui proposta para a gestão ambiental pode ser 
analisada à luz das configurações organizacionais pro-
postas por Mintzberg (2003), mantendo interfaces dife-
renciadas com as áreas de gestão de recursos humanos e 
produção, consideradas altamente relevantes para a evo-
lução da variável ecológica na empresa.

5. Considerações finais

O presente artigo se propôs a levar a cabo uma reflexão 
que abordasse as similaridades das diversas propostas de 
taxonomia da gestão ambiental encontradas na literatu-
ra especializada, uma vez que as várias taxonomias da 
gestão ambiental são apresentadas ao leitor de forma 
desconectada, a despeito de possuírem aspectos comuns. 
O trabalho desenvolve uma perspectiva integrada entre 
a gestão ambiental, estrutura organizacional e áreas de 
gestão de recursos humanos e produção, que raras ve-
zes é abordada pela literatura especializada. Assim, o 
presente artigo sistematiza o conhecimento concernente 
a essa evolução, contribuindo para os futuros estudos e 
pesquisas sobre a gestão ambiental na empresa. Entender 
a gestão ambiental na empresa por meio de níveis de ma-
turidade é uma maneira estruturada para que empresários 
e pesquisadores reflitam na situação organizacional atual 
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e planejem atividades futuras em matéria ambiental. Des-
sa forma, conclui-se que a evolução da gestão ambiental 
organizacional pode ser analisada à luz dos estágios de 
especialização funcional, integração interna e integração 
externa. 

A Figura 4 indica as principais características dos es-
tágios evolutivos da gestão ambiental propostos. Mostra 
também que a principal diferença entre eles reside no po-
tencial estratégico com que a variável ecológica é tratada 
pela cúpula organizacional e pela organização como um 
todo. Mas a abordagem evolutiva não explica a seguinte 
questão: por que empresas, muitas vezes certificadas pela 
mesma norma padrão, possuem diferenciações tão claras 
na forma como tratam a dimensão ambiental em seus ne-
gócios? Para fazer frente a essa questão, concluímos que 
há uma tendência de vinculação entre os estágios da ges-
tão ambiental e as configurações organizacionais. Assim, 
em um extremo da análise tem-se a burocracia mecani-
zada associada ao estágio de especialização funcional da 
questão ambiental; noutro extremo, apresenta-se no con-
texto adhocrático uma tendência de integração externa 
da variável ecológica.

Por características próprias, a gestão ambiental esta-
belece importantes vínculos com as áreas de gestão de 
recursos humanos e de produção. Pode-se asseverar que, 
quando a internalização da variável ambiental caminha 
rumo à integração externa, as contribuições da área de 
recursos humanos tendem a ser predominantemente leva-
das a cabo pelas suas dimensões competitivas. 

A evolução da função produção também apresentou 
elevado grau de integração com a taxonomia da gestão 
ambiental aqui proposta. Demonstrou-se que, quando a 
função ambiental se torna estratégica para a empresa, o 
desempenho da função produção é também considerado 
estratégico. O Corolário dessa interface é que as estraté-
gias de produção e gestão ambiental devem estar forte-
mente alinhadas, a fim de se desenvolver processos mais 

Tabela 1. Tendências de interface entre as configurações organizacionais e a evolução das áreas de gestão ambiental, 
recursos humanos e produção.

Configuração  
organizacional 

(Mintzberg, 2003)

Estágios 
evolutivos 
da gestão 
ambiental

Dimensões da área 
de recursos humanos 
que apóiam a gestão 

ambiental

Evolução da área de gestão da produção e relaciona-
mento com a variável ambiental

Burocracia mecanizada Especialização 
funcional

Dimensões funcionais tí-
picas

Assim como a variável ambiental, a função produção é estrategi-
camente neutra, não havendo a prospecção e desenvolvimento de 
processos e produtos mais limpos.

Forma divisionalizada Integração 
interna

Predominância das dimen-
sões funcionais típicas vis-
à-vis às dimensões compe-
titivas

A função produção executa a estratégia empresarial e, com a 
função ambiental, avalia a possibilidade de desenvolvimento de 
produtos e processos mais limpos em projetos divisionais espe-
cíficos.

Adhocracia Integração 
externa

Predominância das dimen-
sões competitivas vis-à-vis 
às dimensões funcionais

Função produção é determinante da estratégia empresarial, assim 
como a variável ecológica, e ambas avaliam juntas possibilidades 
de desenvolvimento de processos de produtos mais limpos.

Integração externa da dimensão ambiental

A gestão ambiental se estende a todas as áreas funcionais
A variável ambiental é considerada fonte geradora 

de vantagem competitiva 
É determinante da estratégia empresarial

Forte impacto nas decisões de cúpula

Integração interna da dimensão ambiental

Importância da variável ambiental baseada em objetivos
definidos por outras áreas

A variável ambiental não impacta sobre 
todas as áreas funcionais

Apoio da função ambiental a projetos específicos
de determinadas divisões

Especialização funcional da dimensão ambiental

Neutralidade estratégica
Prevenção de problemas ambientais para a consecução

da estratégia empresarial
Reação à legislação ambiental

Institucionalização de área responsável pelo meio ambiente
Desconsideração do potencial estratégico

da variável ambiental
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Figura 4. A evolução da gestão ambiental na organização 
é acompanhada por maior influência desta na estratégia 
empresarial.

limpos e produtos adequados ao crescente mercado de 
consumidores verdes.

É fundamental que as pesquisas em gestão ambiental 
sejam orientadas para entender não só as diversas formas 
de integração da questão ambiental no âmbito dos negó-
cios, mas também as principais forças, internas e exter-
nas à organização, que condicionam a tipologia da gestão 
ambiental. Propõe-se que os estudos futuros desenvolvam 
uma nova perspectiva que diagnostique a evolução da 
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gestão ambiental e explique como as organizações estão 
mudando e como essa mudança mais ampla condiciona a 
evolução da função ambiental na empresa.

Propõe-se, ainda, que pesquisas futuras contemplem as 
contribuições das várias áreas funcionais para a evolução 
da gestão ambiental na empresa. Acredita-se que, apesar 
da forte vinculação existente entre a evolução da função 
ambiental e das áreas de gestão de recursos humanos e 
produção, as funções marketing, finanças, relações pú-
blicas, etc., tenham um impacto não desprezível sobre a 
variável ecológica, que deve ser investigado. Por fim, vale 

registrar que se pretende, em estudos futuros, de natureza 
teórica e prática, analisar em profundidade o relaciona-
mento entre as temáticas aqui desenvolvidas, tendo como 
objeto de estudo empresas manufatureiras do Brasil.
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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.


