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RESUMo

O presente trabalho trata de um aspecto/filosofia gerencial de recursos humanos que raras ve-
zes é explorado de forma integrada à gestão ambiental empresarial: o empowerment (ou empoderamen-
to) dos funcionários. Com efeito, os aspectos humanos são considerados fatores não técnicos que afetam 
diretamente a inserção da dimensão ambiental nas empresas. Dentre esses aspectos humanos necessários 
para a gestão ambiental destaca-se o empowerment dos funcionários. Dessa forma, este artigo apresenta 
fundamentação teórica sobre gestão ambiental na empresa, sobre empowerment dos funcionários e sobre 
a integração dessas temáticas. Por fim, um modelo conceitual para efetiva gestão ambiental empresarial 
por meio do empowerment é apresentado. Espera-se contribuir, desse modo, para a atuação de pesqui-
sadores de gestão e dirigentes organizacionais, devido a um escopo ainda escasso de articulações teóricas 
sobre o assunto.

Palavras-Chave: Empowerment; Gestão ambiental; Modelo conceitual.
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Abstract
 
	 This paper discusses a human resource management dimension that is rarely integrated with 
the theme of corporate environmental management: the employees’ empowerment .Indeed, human 
resources dimensions are considered non-technical factors that directly affect the integration of envi-
ronmental performance in companies. Among these dimensions of human resources necessary for en-
vironmental management, we highlight the empowerment of employees. Thus, this research provides 
theoretical basis on environmental management in company and on employee empowerment and the 
integration of these themes. Finally, a framework for an effective corporate environmental management 
through empowerment is presented. We intend to contribute in this way for management researchers 
and organizational leaders, within a scope still scarce of theoretical articulations.
	 Keywords: Empowerment, Environmental management, Framework.

1 Introdução

Uma das mais importantes variáveis que emerge do moderno contexto empresarial é 
a dimensão ambiental no que diz respeito à responsabilização social das organizações (JENKINS; 
YAKOVLEVA, 2006). Geralmente, a adequação ambiental das organizações segue um caráter tec-
nicista, em que se privilegiam medidas pontuais, tais como:

•	 Reuso, reciclagem e reutilização de materiais consumidos no processo produtivo de 
produtos (SARKIS; RASHEED, 1995);

•	 Logística reversa de produtos, subcomponentes e embalagens (WU; DUNN, 1995);
•	 Incremento na eco-eficiência dos produtos (BURRITT; SAKA, 2006);
•	 Processos produtivos mais limpos (MIJANOVIC; KOPAC, 2005);
•	 Exploração de estratégias de marketing orientadas para consumidores ambiental-

mente conscientes (GINSBERG; BLOOM, 2004); e
•	 Desenvolvimento de produtos ambientalmente sustentáveis (PUJARI, 2006).

No entanto, tais atividades, a despeito de se mostrarem viáveis técnica e economica-
mente, tendem a ser pouco efetivas quando não apoiadas medidas referentes aos recursos hu-
manos. Essa foi a principal conclusão de Stone (2000), tendo sido corroborada em pesquisas mais 
recentes da autora (STONE, 2006a; 2006b). Segundo Donaire (1999), pouco se pode esperar de 
programas corporativos de gestão ambiental que não se preocupam com a questão ambiental no 
âmbito dos recursos humanos. Seguindo essa linha de argumentação, Wee e Quazi (2005), a par-
tir de uma pesquisa survey com 186 empresas de Singapura, classificam os aspectos de recursos 
humanos como fatores críticos ao sucesso na implementação de sistemas e práticas de gestão 
ambiental empresarial. 

Apesar de a necessidade de integração entre recursos humanos e gestão ambiental em-
presarial ser constantemente frisada pela literatura internacional nascente, ainda pouco se co-
nhece sobre a dinâmica dessa interação no contexto das firmas (JACKSON et al., 2011; JABBOUR; 
SANTOS; NAGANO, 2010; ROTHENBERG, 2003). Para Boudreau e Ramstad (2005), essa disfunção 
ocorre porque raras vezes temas pertinentes à sustentabilidade ambiental estão contidos nas 
agendas e nos planos estratégicos dos gerentes de recursos humanos. A importância dos recur-
sos humanos para a gestão ambiental empresarial é respaldada por Vickers (2005), ao afirmar 
que a área de recursos humanos é a que possui maior legitimidade interorganizacional para a 
inserção de questões éticas e de sustentabilidade no âmbito da empresa.

Dentre os diversos aspectos humanos que podem apoiar a gestão ambiental empre-
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sarial, um das mais importantes é o empowerment dos funcionários (MASSOUD; DAILY; BISHOP, 
2011; GOVINDARAJULU; DAILY, 2004). Diante disso, a questão que norteia o presente artigo é: 
como o empowerment dos funcionários pode colaborar para uma gestão ambiental efetiva? Para 
fazer frente a essa problemática, este trabalho possui os seguintes objetivos: (a) apresentar uma 
fundamentação teórica sobre gestão ambiental empresarial; (b) desenvolver um resgate concei-
tual sobre empowerment dos funcionários e (c) sugerir uma abordagem integrada e evolutiva 
entre empowerment e gestão ambiental empresarial, com a proposição de um modelo conceitu-
al para a melhoria da gestão ambiental empresarial, até então não apresentado pela literatura.  

2 Gestão ambiental empresarial

O termo “gestão ambiental empresarial” inspira diversas definições. As mais difundidas são: 

•	 Um “conjunto consistente de políticas e práticas administrativas operacionais que 
consideram a proteção do meio ambiente por meio da mitigação de impactos e da-
nos ambientais decorrentes do planejamento, implantação, operação, ampliação, 
realocação ou desativação de empreendimentos ou atividades, incluindo-se todas 
as fases do ciclo de vida do produto” (ROHRICH; CUNHA, 2004, p.3);

•	 Um “conjunto dos aspectos da função geral de gerenciamento de uma organização, 
inclusive o planejamento, necessário para desenvolver e manter a política e os ob-
jetivos ambientais da organização” (NAHUZ, 1995, p.62);

•	 Atividades que objetivam a projeção de produtos, processos produtivos e estraté-
gias que evitem o surgimento de problemas ambientais (RICHARDS; FROSCH, 1997);

•	 Ajustes e planejamentos da estrutura, dos sistemas e das atividades da empresa a 
fim de estabelecer um determinado tipo de posicionamento face à variável ecológi-
ca (MCCLOSKEY; MADDOCK, 1994);

•	 Um “processo adaptativo e dinâmico, por meio do qual as organizações definem e 
redefinem suas expectativas e metas relacionadas à proteção do ambiente, sele-
cionando estratégias e meios para atingir esses objetivos num tempo determinado, 
por meio de constante avaliação de sua interação com o meio ambiente externo” 
(SEIFFERT, 2005, p.24).

Neste trabalho, entende-se a gestão ambiental empresarial como as atividades de pla-
nejamento e organização do tratamento da variável ambiental pela empresa, objetivando-se al-
cançar metas ecológicas específicas, o que demanda o engajamento das diversas áreas de gestão 
para uma administração ótima.

Várias são as razões que levam as organizações a almejarem a adequação ambiental de 
suas atividades, como, por exemplo, alinhamento à legislação, exploração de novas oportunida-
des de negócios, satisfação de stakeholders e motivação de seus recursos humanos. Geralmen-
te, esse engajamento é analisado por meio de taxonomias, com diversos níveis de maturidade 
da gestão ambiental empresarial. Tais propostas possuem similaridades e são úteis para que os 
pesquisadores em gestão e dirigentes empresariais diagnostiquem as ações atuais de gestão am-
biental em uma dada organização e planejem de forma estruturada as mudanças necessárias 
para o alcance de um padrão superior. As taxonomias da gestão ambiental empresarial são te-
mas de diversas pesquisas (como, por exemplo, HUNT; AUSTER, 1990; ROHRICH; CUNHA, 2004). 
Dada tamanha pluralidade de propostas, este trabalho utilizará a denominação sobre evolução 
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da gestão ambiental de Jabbour e Santos (2006), que propuseram uma denominação comum 
para grande parte dessas taxonomias.

Segundo Jabbour e Santos (2006), as ações empresariais em gestão ambiental podem ser 
contempladas à luz de três níveis de maturidade (estágios evolutivos), conforme a Figura 1. Esses 
estágios se distinguem em termos de: (a) articulação entre os objetivos ambientais e a estratégia 
empresarial e (b) efetividade das ações de gestão empresarial. Na década de 1970, houve predo-
minância da especialização funcional no que diz respeito ao nível de maturidade de gestão ambien-
tal; entre 1980 e 1990, muitas empresas desenvolveram suas atividades dentro do paradigma da 
integração interna; e atualmente, a integração externa desponta como paradigma da relação entre 
empresa e meio ambiente, principalmente nas firmas dos países mais desenvolvidos.

Na especialização funcional, ocorre a institucionalização das atividades ambientais na 
empresa, que coincide com a determinação de uma área funcional, o que significa que a integra-
ção 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 justifi-
ca-se na medida em que a organização incorpora equipamentos de controle de poluição nas saí-
das, sem modificar a estrutura produtiva e o produto (MAIMON, 1996; BARBIERI, 2004). A espe-
cialização da função ambiental, por ser marcadamente reativa (DONAIRE, 1999), não se preocupa 
com o ambiente competitivo nem com a formulação de uma eco-estratégia. 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 corrente. Por vezes, a gestão ambiental é 
incumbência, apenas, de alguns advogados ou engenheiros (SEIFFERT, 2005).

No estágio de integração interna da variável ambiental, há a determinação das ativi-
dades ambientais com base nos objetivos de desempenho da empresa, principalmente 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 de responsáveis pela área ambiental (SEIFFERT, 2005). O desempenho da 
gestão ambiental é baseado no cumprimento das legislações ou exigências do mercado, segundo 
a interpretação da cúpula organizacional. Assim, cabe à gestão ambiental adequar o conteúdo de 
seus programas e de suas políticas à estratégia dos negócios vigentes. 

Já no estágio de integração externa, as atividades da gestão ambiental são integradas 
à estratégia empresarial e 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 Oci-
dental começaram a perceber que as despesas realizadas com a gestão ambiental se transforma-
vam em vantagem competitiva. A esse grupo de empresas que compreende a gestão ambiental 
como fator condicionante de sua competitividade, Maimon (1996) denominou de organizações 
possuidoras do “comportamento ético ambiental”. Ainda segundo a autora, esse modelo se con-
trapõe ao comportamento reativo, pois trata o meio ambiente como uma nova oportunidade de 
negócio tanto do ponto de vista tecnológico quanto organizacional (MAIMON, 1996). 
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Figura 1 – A evolução dos níveis de maturidade da gestão ambiental empresarial

Fonte: Jabbour e Santos (2006).

3 Empowerment dos funcionários

A gênese e a expansão do conceito de empowerment estão atreladas aos pressupostos 
organizacionais contemporâneos, mais precisamente aos conceitos de organizações flexíveis e 
outras estruturas que permitem que o processo de tomada de decisões se desenvolva nos níveis 
mais baixos da hierarquia de uma empresa. De forma geral, o empowerment requer que a força 
de trabalho seja gerenciada de modo mais livre e flexível, com confiança e comprometimento, 
extrapolando o controle e a rigidez hierárquicos que comumente assolam as empresas (DAINTY, 
BRYMAN e PRICE, 2002).

A despeito dos benefícios apontados pelo desenvolvimento do empowerment no con-
texto organizacional, tais como melhor utilização da capacidade dos funcionários, motivação e 
melhor desempenho organizacional, no campo teórico esse termo continua carente de defini-
ções mais robustas, que o evidenciem como fator de uma mudança organizacional efetiva (DAIN-
TY; BRYMAN; PRICE, 2002). Consequentemente, o termo empowerment tende a ser criticado 
quando se observa que (DAINTY; BRYMAN; PRICE, 2002):

•	 Trata-se de um termo amplo, que tende a possuir diferentes significados em dis-
tintos contextos organizacionais, de modo que as dimensões componentes do em-
powerment em uma organização podem distinguir-se substancialmente das dimen-
sões componentes do empowerment em alhures;

•	 O empowerment tende a ser citado como algo descolado de uma evolução históri-
ca, podendo ser visto como modismo por aqueles que não o concebem como um 
desenvolvimento natural dos movimentos de administração democrática;

•	 Pouco se sabe sobre o modo como o empowerment pode ser efetivamente implementado;
•	 O empowerment é um termo geralmente associado aos movimentos de reengenharia e 

downsizing, mudanças organizacionais consideradas como impregnadas de radicalismos.
Nesta pesquisa, assume-se que o empowerment pode ser definido como o envolvimento 
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dos funcionários no processo de tomada de decisões, convidando os membros organizacionais a 
pensarem estrategicamente e a serem pessoalmente responsáveis pela qualidade de suas tarefas. 
Em outras palavras, empowerment é um estilo gerencial em que se dividem com os demais funcio-
nários as possibilidades e consequências do processo de tomada de decisões (VAL e LLOYD, 2003). 

Rodrigues e Santos (2004), ao realizarem uma pesquisa com duas empresas brasileiras, 
para verificar o desenvolvimento e a relevância do empowerment, concluíram que o empower-
ment é fruto do processo de globalização, downsizing e inovação tecnológica nas empresas. Tra-
ta-se de um processo que não foi planejado nas empresas analisadas, mas que tende a ser mais 
intenso na empresa B, pois ela é tecnologicamente mais dinâmica e atua em contexto inovador.

Segundo Val e Lloyd (2003), o empowerment pode ser contemplado sob dois aspectos. 
O primeiro avalia o nível hierárquico até o qual o empowerment se estende. O segundo contém 
três dimensões qualificadoras do empowerment: (a) a primeira avalia o nível de formalização 
das práticas organizacionais utilizadas; (b) a segunda indica se a participação do funcionário no 
processo de tomada de decisão ocorre diretamente ou por meio de um representante; e (c) a 
terceira indica o nível de influência que a participação dos funcionários efetivamente apresenta 
na alteração ou manutenção da decisão tomada pela cúpula (Figura 2).

Lee e Koh (2001) acreditam que o termo empowerment diz respeito ao desenvolvimen-
to de um estado psicológico em que um funcionário percebe a combinação de quatro dimensões 
que afetam o comportamento dos superiores. Tais dimensões são:

Significado (sentido) da tarefa, que se refere ao nível de correspondência entre os obje-
tivos organizacionais que um funcionário deve levar a cabo e à articulação desses objetivos com 
os almejos mais subjetivos do indivíduo;

Competência (competence), que corresponde ao julgamento que o funcionário faz de 
suas próprias capacidades e limitações inerentes a uma tarefa específica;

Autodeterminação, que é um conceito atrelado ao modo como o funcionário compre-
ende sua capacidade para iniciar, finalizar ou continuar processos de trabalho;

Impacto, que é relacionado à percepção do grau com que uma ação individual pode 
influenciar resultados estratégicos, administrativos ou operacionais do trabalho.

Figura 2 – Os componentes do empowerment dos funcionários

Fonte: Val e Lloyd (2003).
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Ogden, Glaister e Marginson (2006) afirmam que o empowerment tem sido tratado 
como uma prática de excelência em gestão, que emerge de contingências que obrigam as empre-
sas a reduzirem seus custos operacionais, incrementar a qualidade dos processos de fabricação 
e dos produtos, bem como focar de forma mais precisa os objetivos dos consumidores, atuando 
de forma flexível e com alta produtividade.

Segundo Ford e Fottler (1996), há dois parâmetros úteis para avaliar o empowerment 
dos funcionários. O primeiro diz respeito ao grau de autonomia para interferência de um funcio-
nário no contexto mais amplo de uma determinada tarefa, isto é, à influência sobre a estratégia 
organizacional. Já o segundo faz referência ao grau de autonomia do funcionário sobre o conte-
údo específico de uma dada tarefa que este deve executar. Com base nesses parâmetros, os au-
tores propõem cinco diferentes estágios evolutivos do empowerment na organização (Figura 3):

•	 Inexistência. Coincide com ambientes clássicos de trabalho em que há produção 
em série, com ritmo de trabalho determinado pela linha de montagem, em que o 
trabalhador não possui autonomia nem em termos de conteúdo nem em termos de 
contexto de trabalho;

•	 Determinação de atividades. Nesse estágio, existe autonomia para o estabelecimento acer-
ca do conteúdo de tarefas, mas inexiste qualquer interferência sobre o contexto do trabalho;

•	 Empowerment participativo. É representado, tradicionalmente, pela formação de 
grupos de trabalho autônomos, orientados para o diagnóstico e a proposição de 
solução de problemas, com foco no rearranjo do conteúdo do trabalho;

•	 Definição da missão. Nessa etapa, há autonomia para decisão estratégica e não há tomada de 
decisões pertinentes às atividades operacionais, uma vez que esse não é o enfoque demandado;

•	 Autogerenciamento. O funcionário possui grande autoridade para alteração/ma-
nutenção do conteúdo de sua tarefa e ainda influencia de forma efetiva o contexto 
estratégico da organização.

Figura 3 – Estágios evolutivos do empowerment dos funcionários

Fonte: Ford e Fottler (1996).
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4 Empowerment como diferencial competitivo 
da gestão ambiental

Segundo Jackson et al. (2011), há uma tendência cada vez maior de se conhecer a di-
nâmica de interação entre os aspectos de recursos humanos – definidos aqui como aspectos 
organizacionais que não podem ser tecnicamente controlados – e as práticas de gestão ambiental 
empresarial. Corroborando tal afirmação, Perron Ray e Duffy (2006) argumentam que, geralmen-
te, os programas de gestão ambiental empresarial falham ao não enfocar aspectos e práticas de 
gestão de pessoas. Jabbour, Santos e Nagano (2010), por exemplo,  apresentam uma pesquisa 
com survey e estudo de casos que releva que as empresas com gestão ambiental mais evoluída 
são aquelas que mais recebem suporte de recursos humanos. 

Mas, de forma geral, apesar de a integração entre os aspectos de administração de 
pessoas e de gestão ambiental ser frequentemente apontada como necessária, ela também é 
percebida como escassa, teórica e empiricamente. Para Boudreau e Ramstad (2005), essa fraca 
interação pode ser explicada pela ausência de pressupostos e objetivos próprios da sustenta-
bilidade ambiental nos planos e nas metas de gestão de pessoas. Nesse sentido, Stone (2000) 
adiciona que uma produção mais limpa não diz respeito, apenas, à substituição de algumas maté-
rias-primas por congêneres menos poluidoras, nem a uma simples alteração no desenvolvimento 
de produtos e processos; diz respeito, também, à cultura organizacional e à alteração no padrão 
de atitudes dos funcionários, garantindo empoderamento dos funcionários para lidar com a com-
plexidade da gestão ambiental, conforme sugerido por Massoud, Daily e Bishop (2011).

No âmbito dessa discussão, o empowerment dos funcionários desponta como um as-
pecto de recursos humanos fundamental à consecução da gestão ambiental, principalmente 
quando se trata do estágio de integração externa. O empowerment dos funcionários é útil no 
processo de geração de ideias por equipes de trabalhadores que objetivam a redução dos im-
pactos ambientais de uma determinada atividade empresarial. Kitazawa e Sarkis (2000) relatam, 
como principal resultado de uma pesquisa sobre o processo de implementação da ISO 14001, 
que as três empresas europeias investigadas envidaram grandes esforços para consolidar práticas 
de gestão de pessoas (tais como treinamento, declaração de objetivos e metas claros e trabalho 
em equipe) que permitissem aos funcionários maior participação no processo de tomada de 
decisões sobre gestão ambiental. Como sugestões para o setor industrial, os autores destacam:

•	 Que as dimensões de recursos humanos afetam diretamente a implementação e 
manutenção de práticas de gestão ambiental empresarial;

•	 Que a redução dos impactos ambientais demanda, necessariamente, o empower-
ment dos funcionários;

•	 Que para o empowerment integrado à gestão ambiental ser efetivo, ele precisa de 
práticas de administração de recursos humanos adequadas.

Em um estudo conduzido por Hanna et al. (2000), com informações sobre o envolvi-
mento dos funcionários em melhorias ambientais, fica claro que os resultados do bom desempe-
nho ambiental são diretamente relacionados com a participação dos funcionários nas práticas de 
gestão ambiental, o que pode ser explicado uma vez que o empowerment dos funcionários é ne-
cessário para que as metas e informações ambientais fluam pela organização (GOVINDARAJULU; 
DAILY, 2004) e para que acidentes de emergência, que possuem grandes impactos ambientais, 
sejam evitados a tempo (DAILY; HUANG, 2001).
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Tendo em vista que diversas pesquisas propõem que a gestão ambiental empresarial 
tem no empowerment dos funcionários um aspecto de recursos humanos imprescindível (por 
exemplo, MASSOUD; DAILY; BISHOP, 2011; DAILY; HUANG, 2001), é possível, segundo Jabbour e 
Santos (2006), conduzir uma análise teórica (Figura 4) integrada e evolutiva entre os estágios do 
empowerment e os níveis de maturidade da gestão ambiental na empresa. Dessa forma, o está-
gio da gestão ambiental em fase de especialização funcional tende a coincidir com a inexistência 
de empowerment dos funcionários. Assim, os aspectos ambientais são preocupação de poucos 
especialistas, que tratam a gestão ambiental como sinônimo de controle da poluição no final do 
processo, fato que não estimula o empowerment dos funcionários para a análise de problemas 
e proposição de soluções complexas em gestão ambiental. Em outras palavras, à medida que a 
gestão ambiental não é uma prioridade empresarial, o empowerment dos funcionários para a 
melhoria dessa administração tende a inexistir.

Já o estágio de gestão ambiental integrada internamente tende a ser acompanhado 
pelos estágios intermediários da evolução do empowerment dos funcionários. O foco da gestão 
ambiental é evitar que a poluição seja gerada. Para isso, é necessária a definição de alguns fun-
cionários na elaboração da missão de gestão ambiental da empresa (política ambiental) e a sua 
influência nessa elaboração. Definida a missão, é preciso determinar as tarefas ambientais mais 
operacionais, possibilitando, então, o empowerment no estágio de determinação das tarefas. Em 
outras palavras,  o estágio de integração interna da gestão ambiental tende a coincidir com os 
estágios intermediários do empowerment dos funcionários.
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Figura 4 – Contemplação evolutiva e integrada entre empowerment dos funcionários e níveis de maturidade da gestão 
ambiental empresarial

Fonte: Elaboração Própria

Juntamente com o estágio de integração externa da gestão ambiental, tende-se a de-
senvolver o estágio de autogerenciamento do empowerment para a resolução de problemas am-
bientais complexos. O conhecimento dos funcionários influencia diretamente a formulação da 
política ambiental e a performance das atividades rotineiras. Essa integração ocorre, principal-
mente, pela articulação de green teams (STRACHAM, 1996), equipes multifuncionais de funcio-
nários que complementam competências e distintos enfoques (estratégicos e operacionais) para 
a solução de problemáticas ambientais. Tendo em vista que há um crescente número de organiza-
ções que aceitam a integração externa como estágio de gestão ambiental e a imprescindibilidade 
do empowerment dos funcionários para a excelência desse processo, um dos principais objetivos 
desta pesquisa é apresentar um modelo conceitual que integre essas duas variáveis (Figura 5).
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Figura 5 – Proposta para o desenvolvimento do empowerment dos funcionários no estágio da gestão ambiental no 
estágio de integração externa 

Fonte: Elaboração Própria.

Nesse construto, um grupo específico de elementos organizacionais (clara definição de 
objetivos ambientais, apoio da Alta Administração, gestão da cultura organizacional e alinhamen-
to das práticas de gestão de pessoas) relaciona-se com o empowerment dos funcionários, que 
deve ser abranger todos os funcionários, conforme definido por Val e Lloyd (2003). O empower-
ment manifesta-se por meio da articulação de green teams, do desenvolvimento continuado de 
competências necessárias para a integração externa da gestão ambiental e da existência de um 
processo dinâmico de comunicação. O encadeamento desses fatores pode influenciar a perfor-
mance ambiental da empresa, a qual tende a alimentar os fluxos de feedback, rumo à melhoria 
contínua da integração externa da gestão ambiental empresarial.

 

Clara 
definição de 

objetivos 
ambientais 

Apoio da Alta 
Administração 

Gestão da 
cultura 

organizacional 

Alinhamento 
de práticas de 

gestão de 
pessoas 

Empowerment dos Funcionários 

Dimensionalmente 
Pleno 

Extensivo 

Green 
Teams 

 
Comunicação  

Desenvolvimento 
de competências 

 
 
 
Melhoria 
Continua  

 
 
 

              Melhoria 
Continua 

 
Performance Ambiental 



Rev. Adm. UFSM, Santa Maria, v. 6, número 3, p. 497-510, SET. 2013

- 508 -

Empowerment dos funcionários e níveis de maturidade da gestão ambiental na 
empresa: abordagem evolutiva e proposição de um framework relacional

5 Conclusões

A presente pesquisa objetivou discutir como o empowerment dos funcionários se re-
laciona e pode colaborar com o moderno estágio da gestão ambiental empresarial. Para tanto, 
revisaram-se os principais conceitos sobre gestão ambiental e empowerment dos funcionários e 
desenvolveu-se uma perspectiva integrada e evolutiva. Essas articulações teóricas culminaram na 
apresentação de um construto para a melhoria do processo em questão. Pela natureza teórica 
desta pesquisa, acredita-se que pesquisas práticas futuras poderão verificar a validade dos pres-
supostos teóricos aqui apresentados. Em especial, espera-se que os construtos apresentados nas 
Figuras 4 e 5 sejam confrontados com dados empíricos. 

Não obstante, acredita-se que este trabalho possua implicações tanto para os pesquisa-
dores em gestão como para os dirigentes organizacionais. Para o primeiro grupo de interessados, é 
possível sugerir os seguintes temas de investigação: (a) os estágios evolutivos do empowerment dos 
funcionários dependem, principalmente, de alguma prática específica de gestão de pessoas?; (b) 
em termos práticos, com foco em organizações reais, há correlação entre o estágio de gestão am-
biental observado e o estágio evolutivo do empowerment em uma dada empresa?; (c) há correla-
ção entre o estágio evolutivo do empowerment e o desenvolvimento de produtos sustentáveis?; (d) 
como os elementos “extensão” e “dimensão” do empowerment afetam a performance ambiental 
da empresa?; e (e) como ocorre a gestão dinâmica do trabalho em equipe, bem como as compe-
tências e a comunicação para a gestão ambiental empresarial? Já para os dirigentes organizacionais 
e as comunidades de práticos, a principal contribuição desta pesquisa é sugerir a importância do 
empowerment dos funcionários enquanto elemento de apoio à gestão ambiental. 
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