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RESUMO

Acompanhando a crescente evolucdo da administragdo e do material humano, surgiram novas
formas de conduzir os negdcios, apoiadas em tecnologias e instrumentos administrativos, com
finalidade de reduzir os custos, aumentar a qualidade e maximizar os resultados atraves de
novas ferramentas de gestdo participativa. Com essas mudangas e exigéncias, uma nova onda
ganha forga, 0 Empowerment. Isto significa um completo abandono de antigos métodos de
gestdo autocratica e de controle coercivo. Busquei neste artigo elucidar pontos importantes
encontrados na literatura sobre este tema que vem ganhando cada dia mais destaque e
demonstrar que existe uma clara evolu¢do na maneira de lidar com o material humano dentro
de uma organizacdo. Diante dessa situacdo o Empowerment consiste em delegar poderes,
autoridade, incentivos a participacdo e autonomia aos funcionarios, para que estes possam
participar com maior efetividade da administracdo da organizagéo.
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INTRODUCAO:

Charles Darwin, 1809-1882, gravou seu nome na historia quando trouxe a tona sua
teoria evolutiva, que basicamente explicava que as espécies, tanto do reino animal quanto do
reino vegetal, sofriam constantes mutacGes genéticas. Estas mutacdes transferiam
caracteristicas favoraveis ou desfavoraveis a uma populacdo de organismos. A selecdo natural
baseia-se no fato de que os organismos que recebem estas caracteristicas desfavoraveis
tendem a sumir e os individuos que recebem as caracteristicas favoraveis tendem a uma
melhor adaptacdo ao ambiente, a aumentar de numero e transmitir seu fenotipo adiante e a

isto chamamaos evolucao.



Assim como no caso dos animais e vegetais, as empresas estdo sempre a evoluir e
necessitam destas adaptacGes constantes para sobreviver. Os desafios de gestdo das
organizaces modernas estdo intimamente ligados as relacbes humanas, e sempre que estes
temas surgem ndo podemos deixar de citar o processo de empowerment. Traduzindo de forma
simplificada, empowerment trata-se de uma ac¢ao no ambito da gestdo estratégica que visa dar
respostas a necessidade das organizacfes de atuarem com maior rapidez e poder de decisao
individual e coletiva para atingir metas, ou seja, é a participacdo ativa e decisiva do capital
humano para aumentar a eficiéncia da empresa.

Pretende-se demonstrar neste artigo que existem diversas formas de gestéo e sistemas
administrativos e que um se diferencia do outro principalmente na forma de tratar seu
colaborador, ou seja, seu capital humano. Sistemas autoritarios, coercivos e centralizados ja
existiram em grande numero porém estdo fadados ao fracasso, as empresas evoluiram para
sistemas participativos e consultivos tendendo cada vez mais para um nivel descentralizado
onde a gestdo da empresa ndo cabe mais apenas a uma pessoa, mas Sim a um
emponderamento de pessoas. Para alcancar um nivel eficaz de empowerment a empresa deve
analisar seu sistema de administracdo e trabalhar para uma evolugcdo mais participativa,

integrando seus colaboradores no ato decisorio.
1. A EVOLUCAO DOS SISTEMAS DE ADMINISTRACAO

N&o existe uma norma especifica ou forma correta de administrar uma empresa que
seja valida para todas as demais, cada empresa possui suas particularidades. Podemos captar
caracteristicas e assim classificar sua forma de administracdo de acordo com Likert (1971),
que os ordenou de um sistema autoritario e arcaico até formas mais modernas e participativas.

O primeiro sistema é chamado de Autocratico-coercivo, nada mais € que o sistema
de gestdo mais centralizado possivel na figura do lider autoritario, forte, coercivo e arbitrario.
Para Likert (1971) todas as decisfes da empresa sdo centralizadas na clpula diretora, ndo ha
uma comunicacdo lateral. Neste sistema prevalece um clima de terror, desconfianca,
insatisfacdo e hostilidade, ja que punicBes sdo muito comuns a quem ndo segue as ordens.

O segundo sistema é chamado Autoritario-benevolente, que sofre uma peguena
evolucdo, sendo mais suave se comparado ao sistema anterior. Neste ambiente, nem sempre
as decisOes sdo tomadas apenas pela alta diretoria, permite uma diminuta delegacdo quanto a

decisdes de pequeno porte de carater repetitivo e rotineiro. Apesar de ainda existirem



punicdes, existe um sistema de incentivos financeiros para estimular o ego dos funcionarios.
Ainda h& pouca interagdo e pouca comunicacdo entre os colaboradores, pois ainda s&o
considerados hostis a empresa.

J& o sistema numero trés, conhecido como Consultivo, conta com uma maior
pendencia para o lado participativo do que para o lado autocratico e impositivo. Neste sistema
ja encontramos grande evolugdo no processo decisério, que segundo Chiavenato (2007) passa
a ser participativo e consultivo. Participativo porque as decisdes especificas sdo delegadas aos
diversos niveis hierarquicos. Consultivo, pois a opinido e os pontos de vista dos niveis
inferiores s&o considerados na definicdo das politicas e diretrizes que os afetam. Neste sistema
a confianca do colaborador é elevada, ocorrem recompensas, existe uma maior interacdo
humana e envolvimento pessoal, além de que a comunicacdo passa ter ramificacdes
horizontais.

Enfim, o sistema quatro chamado de Participativo. Para Chiavenato (2007), o sistema
é democratico por exceléncia, no qual o trabalho em equipe é destacado fator de desempenho
do grupo. Sobre o processo decisorio do sistema participativo Chiavenato (2007, p.284)

afirma que:
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as decisdes sdo totalmente delegadas nos niveis organizacionais.
Mesmo que o nivel institucional defina as politicas e diretrizes, ele apenas
controla os resultados, deixando as decisGes a cargo dos diversos niveis
hierarquicos. Apenas em ocasides de emergéncia os altos escaldes assumem
as decisdes, mas sujeitam-se a ratificagdo explicita dos grupos envolvidos.”

Logo, a tendéncia € evoluir gradativamente dos sistemas inferiores e obsoletos como
0s autoritarios para os superiores, consultivo e participativo, para melhorar as condicGes de
eficiéncia e eficacia da organizacdo. Assim, a consequéncia evolutiva das empresas que

seguem estas novas tendéncias é alcancar a gestao participativa eficiente.

2. GESTAO PARTICIPATIVA E O EMPOWERMENT.

A gestdo participativa é o ponto alto da gestdo de pessoas. Sem subverter a ordem
interna ou quebrar a hierarquia profissional, transforma as pessoas em verdadeiros parceiros
do negocio. Segundo Chiavenato (2007) “a gestdo participativa ¢ uma evolu¢do do processo
democratico de participar e decidir”, porém ndo se trata apenas de uma democracia da
maioria, mas sim de uma democracia de consenso, onde prevalece o resultado das

negociacgOes entre todas as partes, incluindo também a vontade das minorias e de todas as



partes envolvidas. Este tipo de gestdo € uma forma de administrar na qual as pessoas tem
possibilidades de participar, liberdade para questionar, discutir, sugerir ou alterar um projeto;
tudo isso sem destruir ou anular os centros de poder ja que é totalmente compativel com a
hierarquia. Enfim é um sistema de gestdo totalmente diferente daquele que impde, coage,
fiscaliza, ndo ouve, ndo discute e nem considera o ponto de vista das pessoas envolvidas.

Para implantar a gestdo participativa em uma organizagdo o administrador deve
adotar novas maneiras de trabalhar com as pessoas, ou seja, lancar mao de antigos métodos de
comando autocrético e de controle coercivo sobre as pessoas e adotar uma nova forma de
compartilhamento de ideias e objetivos comuns a todos os colaboradores. E é neste ponto que
chegamos ao nivel mais forte de emponderamento das pessoas pelo trabalho em equipe, 0
empowerment.

De acordo com Chiavenato (2003, p. 397) podemos definir Empowerment como
sendo:
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. o fortalecimento das equipes no sentido de dota-las de liberdade de
atuacdo, de participacdo nas decisdes, plena autonomia no desempenho das
tarefas, responsabilidade pela tarefa total e pelos seus resultados. O
empowerment faz com que a equipe passe a gerenciar (e ndo ser gerenciada)
as suas atividades e o gerente passa do papel de chefe para o de orientador e
estimulador.

Este processo & fundamental para podermos criar um ambiente que facilite o
surgimento e o desenvolvimento de lideres nas empresas, ou seja, pessoas com suficiente
competéncia para conduzir mudancgas. Ao descentralizar decisdes, a alta cUpula da empresa
cria uma integracdo e maior motivacdo em seus colaboradores. Dar poder a uma pessoa € a
melhor forma de conhecé-la, de analisar os valores humanos que sua empresa possui; de outra
forma a equipe acaba por ficar apatica sem poder demonstrar seu potencial. Hilsdorf (2010)
acrescenta que:

“Para promover o empowerment, ndo basta transferir verbalmente poder as
pessoas; elas precisam ter reais condi¢Ges de agir no pleno exercicio da sua
responsabilidade, desenvolvendo o que chamamos de ownership, ou seja,
agirem como intra-empreendedores e como se fossem proprietarias do
negocio, pensando como empresarios”.

O gestor passa entdo da dar toda a retaguarda necessaria para que o colaborador
possa trabalhar com liberdade e autonomia. Chiavenato (2007) ainda diz que “em vez de ficar
por cima e no comando, o executivo deve ficar atrds dando todo suporte e retaguarda a
equipe”. Isto significa proporcionar aos funcionarios as habilidades e a autoridade para tomar

decisBes que tradicionalmente eram dadas aos gerentes. Significa também a habilitacdo dos



funcionarios para resolverem os problemas do cliente sem consumir tempo para aprovacao do
gerente. O empowerment traz uma diferenca significativa na melhoria dos produtos e servicos,
na satisfacdo do cliente, na reducdo de custos e de tempo, trazendo economias para a
organizacdo e satisfacdo das pessoas envolvidas.

O administrador, este deve adotar uma lideranga democratica, ou seja, deve ser
atuante, consultivo e orientador. Procurar agir como um membro normal no grupo, isto
facilita a comunicacdo e se necessario for, o administrador deve ser objetivo e limitar-se
apenas aos “fatos” em suas criticas e elogios. Deve deixar que a divisdo de tarefas fique a
critério do proprio grupo. O gestor devera estabelecer metas e deixar que o grupo estabeleca
as diretrizes, esboce as providencias e as técnicas para atingir o alvo, e quando necessario, 0
lider deve apenas sugerir alternativas para o grupo escolher fazendo assim que surjam novas
perspectivas com os debates.

Ainda com foco na forma de gerir, o gestor devera optar por uma lideranca centrada
nas pessoas (employee-centered), conforme sugere Chiavenato (2007, p. 310):

“Lideranca preocupada com os aspectos humanos dos problemas de seus
subordinados e que procura manter uma equipe de trabalho atuante, com
maior participacio nas decisdes. E o tipo de lideranca cuja énfase é mais nas
pessoas do que no trabalho em si, procurando compreender e ajudar os
subordinados, preocupando-se mais com as metas e menos com 0s métodos,
sem descuidar-se do desempenho esperado.”

E por fim, o gestor devera utilizar-se de quatro alavancadores indispensaveis para

proporcionar 0 empowerment a sua equipe, que segundo Mills (1996) séo:

e Poder: dar autoridade as pessoas para elas tornarem decisdes independentes sobre acoes
e recursos. Nesse sentido, o administrador reparte e delega autoridade as pessoas para
elas trabalharem de acordo com o que aprendem e dominam. Isso significa dar
autonomia, liberdade e importancia as pessoas.

e Desenvolvimento: fomentar o acesso ao conhecimento e a informacdo, dando a elas os
recursos necessarios para maior capacitacdo profissional e pessoal. Criar condicdes
para disseminar o conhecimento e torna-lo Gtil e produtivo para as pessoas no sentido
de facilitar a tomada de deciséo e a busca de novos e diferentes caminhos e solucdes.

e Motivacdo: proporcionar incentivos compartilhados que promovam o0s objetivos
organizacionais. Os mais fortes motivadores sdo o0 reconhecimento e a recompensa
pelo trabalho bem feito. A recompensa funciona como um reforco positivo e como
um sinalizador do comportamento que a organizacdo espera de seus participantes.

Reconhecimento é fundamental.



e Lideranca: ajudar as pessoas a aprender continuamente e a desenvolver as habilidades e
capacidades para utilizar com amplitude a informagdo e a autoridade. E dessa forma
que se criam talentos dentro das organizacGes: definindo as competéncias necessarias
para a organizacgédo alcancar seus objetivos e criando condic¢des internas para que as

pessoas aprendam e desenvolvam tais competéncias da melhor maneira possivel.

O empowerment ndo é uma ferramenta fixa e ndo existe uma receita pronta, cada
organizacdo tera sua forma para implementa-lo. Portanto a delegacdo de autoridade pode ser
usada em graus variaveis, que se aplicados corretamente estimulam seus colaboradores, 0 que
faz com que eles se sintam mais responsaveis pelo sucesso da empresa, tendo maior vinculo

motivacional aumentando assim a eficiéncia de seu trabalho.

CONSIDERACOES FINAIS:

Ao realizar uma anélise sobre tudo que foi descrito anteriormente percebe-se que as
estratégias de mercado estdo evoluindo. Parcerias, terceirizacdo, criacdo de equipes, varias
alternativas s@o criadas para maximizar a cadeia produtiva da organizacéo e diferenciar dos
concorrentes. O mercado passa de individual para coletivo.

O bom gestor trabalha com a cooperacdo, sabe reconhecer o melhor de cada
colaborador e busca desenvolver suas capacidades. Os gerentes estdo delegando mais meios
para fortalecer as pessoas em todos 0s niveis para que elas possam tomar todas as decisdes
que afetam o seu trabalho. Delegar poderes nédo € apenas direcionar mais trabalho, é sim fazer
com que sejam capazes de responder por suas acles, € delegar além de poder,
responsabilidade e autoridade. O bom gestor deve desenvolver suas capacidades de
facilitador, incentivador, orientador e impulsionador do trabalho da sua equipe, buscando ser
um verdadeiro coach.

Concluimos entdo que o termo empowerment recebe o rétulo de modelo
revolucionario de gestdo de pessoas, cujo pressuposto se fundamenta na certeza de que a
motivacdo genuina conduz a resultados excepcionais, apoiados na necessidade de
responsabilizar os individuos pelo préprio trabalho. Sem duvidas, para lograr éxito perante
esse mercado competitivo em que estamos inseridos, as organizacfes precisam fortalecer os
colaboradores, pois, sdo eles que trazem as inovacdes para dentro da empresa, gerando ideias

criativas e inteligentes.
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