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Resumo

O presente artigo pretende apresentar um estudo de caso em uma empresa multinacional que
presta servi¢os na drea de montagens elétricas e automagdo industrial. O objetivo é
apresentar como o resultado da aplicagdo do conceito de empowerment na empresa em
estudo pode reduzir seus custos e como este conceito pode agilizar as atividades para que a
empresa possa dar respostas rdpidas de forma a permitir maior competitividade no setor
onde ela atua que é extremamente dinamico e mutante.

Os resultados obtidos demonstram que a empresa ao adotar o conceito de empowerment
conseguiu alcangar o objetivo proposto com a redugdo de custos e agilidade nas atividades.
No entanto, como o processo de empowerment foi realizado de forma parcial, os resultados
de desempenho da empresa apos determinado periodo foram comprometidos.

Desta forma, este artigo analisou objetivamente quais foram os ganhos para a empresa a
partir da adogdo do conceito de empowerment, quais foram os riscos assumidos e quais
elementos precisavam ter sido observados para éxito em todo o processo.
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1. Introducao

Para a area de servigos, principalmente no que tange ao atendimento as necessidades de
industrias quanto a processos de instalagdes elétricas e de automacdo industrial, se faz
necessario uma empresa que seja desburocratizada, agil e flexivel. Isto ocorre porque estes
servicos referem-se a solugdes que sdao oferecidas aos clientes e que possuem como
caracteristica a mudanca constante. Um servico inicialmente oferecido e que contempla uma
solugido aplicada a um cliente pode em pouco tempo mudar. As vezes ocorre mesmo a
supressao total da solugdo proposta e opta-se por uma nova. Estas mudangas constantes
ocorrem pois primeiramente se tratam de servicos oferecidos € como tais ndo sao tangiveis, ou
seja, ndo podem ser testados, experimentados antes de serem executados. Somado a isto,
tratou-se de processos muito complexos, que envolvem muitas vezes a constru¢do de uma
fabrica desde a terraplanagem até a integracdo de equipamentos de tecnologias diferentes e
complexas. Assim, agilidade ¢ fundamental quando as mudancas se fazem necessarias. Para
tanto, ¢ necessario uma estrutura que permita uma descentralizagdo na tomada de decisdes,
principalmente de cunho operacional, caso contrario a empresa ndo consegue a devida
agilidade para atender ao cliente.

Também ¢ necessario a delegagdo de poderes para que se onere menos o processo. Quando se
agiliza o processo de prestagdo se servigos, menos tempo € alocado na execucgdo destes
servicos e com isto reduzem-se custos em mao-de-obra para execugdo, locacao de recursos,
disponibilidade de equipamentos em geral, gerenciamento e outros custos. Além de tornar o

fluxo de caixa da empresa bastante positivo, pois em geral os desembolsos ficam aquém dos
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faturamentos que ganham agilidade pois os servigos sdo aceitos para faturamento pelo cliente
com bastante rapidez.

Desta forma, o objetivo do presente trabalho ¢ avaliar as conseqiiéncias da aplicacao do
conceito de empowerment quanto ao aumento da agilidade nas decisdes tomadas e reducdo de
custos para que a empresa em estudo possa atuar a partir das necessidades identificadas acima.
Este objetivo, que passa necessariamente pela gestdo de pessoas, entra em consonancia com o
que ¢ apregoado hoje sobre a importancia destas para as organizacdes visto que o diferencial
competitivo de uma empresa sdo as pessoas que nela trabalham e ndo seu ativo imobilizado
(BARRET, 2000).

2. Conceito de Empowerment

Empowerment ¢ um conceito de gestdo associado ao trabalho de Rosabeth Moss Kanter,
professora em Harvard e ex-editora da Harvard Business Review. Segundo a autora, as
empresas que dao mais poder e autonomia aos seus trabalhadores sdo as que estdo mais bem
posicionadas para competir em longo prazo (CARDOSO JUNIOR, 2003).

O grau a que a organizacao permite aos seus membros o controle individual do exercicio €,
em parte, uma funcao de base filosofica sobre a qual sua estrutura ¢ administragdo sao
construidas. O empowerment ¢ entdo uma espécie de cultura que se constréi a partir de
mudancas na filosofia da empresa com vistas a tornar os processos de tomada de decisao
acessiveis a mais pessoas. Desta forma, para o envolvimento da equipe, gestores ndo devem
indicar a maneira como as pessoas devem se comprometer ou tomar decisdes. O
empowerment passa pela confianga em cada individuo para que cada um possa agir
livremente, mas dentro dos limites da estrutura da organizac¢dao, com a finalidade de sucesso
da organizagao e realizacdo do proprio individuo.

Quando uma organizagdo criar um ambiente em que seus membros escolhem o empowerment
como uma maneira de ser, a probabilidade para o sucesso organizacional ¢ aumentada porque
os esforcos dos individuos sdo focalizados para os mesmos objetivos. H4 um compromisso
pessoal com o alcance dos resultados. O empowerment deve assegurar o sucesso individual do
membro dentro da estrutura da empresa e também da missdo, visdo e estratégia da
organizac¢do. (GALBRAITH, 1993).

Os desafios relativos a tomada de decis@o na empresa, quando compartilhados entre gestores e
colaboradores, fazem com que informagdes circulem mais intensamente e acaba por motivar
também por este quesito os colaboradores e equipes, pois sentem-se em um processo de
aprendizado intenso.

Assim, quando o empowerment motiva as pessoas por torna-las co-responsaveis e por inseri-
las num processo de aprendizado intenso, conclui-se que este conceito de gestdo entra em
consonancia com modernos conceitos de gestdo que vislumbram que os membros de uma
organizacdo sao os recursos preliminares para conseguir sucesso € cumprir a finalidade da
organizacio. E através do individuo que a empresa tenta influenciar seu ambiente e controle
sobre seus recursos internos, processos ¢ saidas (CHILDRESS, 1995).

Outro fator importante para que em uma empresa aplique o empowerment ¢ a lideranga
compartilhada. A lideranca compartilhada ¢ caracterizada pela abertura, receptividade as
idéias novas, honestidade, comprometimento, dignidade e respeito com as pessoas. Este
aspecto do empowerment frequentemente ¢ entendido mal e temido pelos gestores
tradicionais. Eles temem que compartilhando do poder e da autoridade, o controle e o respeito
serdo perdidos (KAHNWEILER, 1991). Mas quando este compartilhamento de poder ¢ feito
de forma responsavel e acreditando-se nos colaboradores e equipes de trabalho, torna-se uma
maneira diferente de pensar e estabelecer o compartilhamento do poder (decisdes



XIl SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2005

principalmente) entre gestores e colaboradores e acaba ocorrendo um aumento do controle e
influencia entre estes membros (PINCHOT, 1993). Este compartilhamento do poder ¢ que
torna a empresa mais agil, pois decisdes passam a ser tomadas por mais pessoas. Assim, cada
colaborador dentro de sua atividade, consegue viabilizar seus servicos sem a necessidade
muitas vezes de espera para que outra pessoa, com outra lista de prioridades, tome as decisdes
por ele. Isto ocorre porque o empowerment ¢ um processo interativo entre as pessoas, baseado
na sinergia e isto ao invés de somente redistribuir o poder acaba ampliando o poder (VOGT,
1990).

No empowerment a responsabilidade dos colaboradores ¢ outra caracteristica importante. Esta
responsabilidade, segundo Pinchot (1993), traz a tarefa e individuo juntos. Esta ligagcdo entre o
individuo e a tarefa ¢ forte o bastante para produzir resultados positivos devido a ligagao
emocional que se estabelece. Esta ligacdo emocional ¢ tipica da expressdao de sentimento de
orgulho pessoal quando um trabalho for bem feito e um sentimento de perda ou
desapontamento em ndo conseguir um objetivo (PINCHOT, 1993). Assim, pode-se dizer que
no empowerment o poder emana do proprio individuo, que assume total responsabilidade por
seus atos. Seu objetivo ¢ delegar recursos para que todos da empresa se sintam com poder
para agir, e de fato o facam, com responsabilidade (ULRICH, 2003).

Conclusivamente, pode-se dizer que o empowerment se correlaciona diretamente a tomada de
decisdo de foram 4gil, através de maior autonomia, autoridade e responsabilidade em todos os
niveis. Ao adotar esse tipo de gestdo, a organizacdo permite que seus gestores focalizem
maior atengdo nas atividades de alta prioridade. A desverticalizagcdo na tomada de decisdo que
o empowerment permite, reduz o numero de colaboradores acaba por diminuir os custos
operacionais. Além disso, o empowerment faz com que as pessoas cresgam e se desenvolvam
tanto pessoal quanto profissionalmente. Nesse ambiente, as pessoas possuem motivacao, pois
passam a participar das solugdes dos problemas da empresa, a criar € inovar nas suas
atividades e, como conseqiiéncia, a produtividade ¢ a qualidade aumentam (BLANCHARD,
2001).

3. Metodologia

O presente artigo sera pautado por um estudo de caso. De acordo com Yin (1989), o estudo de
caso ¢ uma estratégia de pesquisa que pode ser conceituada como uma investigagdo empirica.
Para realizacdo deste estudo, pretende-se realizar pesquisa do tipo qualitativa pois como
afirma Minayo (1994) neste tipo de pesquisa considera-se o universo dos significados,
motivacdes, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, que correspondem a um espago profundo
das relagodes, processos e fendmenos que ndo podem ser quantificados e tdo pouco reduzidos a
operacionalizacdo de variaveis e, portanto, constitui-se em uma metodologia mais adaptada ao
tema da presente pesquisa, visto que permitird uma andlise aprofundada de como o conceito
de empowerment pode tornar agil as atividades na empresa em estudo e ainda, através desta
mudanga de conceito que permitira a descentralizacdo, possibilitar reducao de custos.

Dentro desta pesquisa qualitativa, sera elaborado um questionario semi-estruturado para
realizagdao das entrevistas e observacao que segundo Merrian (1998) sao mais oportunos para
a pesquisa qualitativa visto que o questionario ¢ frio e impessoal, pois o pesquisado o
responde fora da situag¢do estudada, bem como ndo permite extrair a dindmica do fendmeno
estudado.

Procurar-se-a adotar como principal técnica de coleta de dados primarios a entrevista semi-
estruturada que ¢ eqiiidistante entre as formas altamente estruturada e ndo estruturada. Para
Merrian (1998) neste caso as perguntas sdo mais flexiveis, ou a entrevista mistura perguntas
mais ¢ menos estruturadas. Mas na maior parte, a entrevista ¢ guiada por uma lista de
perguntas ou assuntos a serem explorados. Este formato permite que o investigador deixe
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emergir a visdao de mundo do entrevistado. Para coleta de dados secundarios, utilizar-se-4 a
analise documental de forma a permitir um complemento ao estudo que estd sendo
desenvolvido.

A andlise e interpretacdo dos dados obtidos nas entrevistas, serdo feitas com base no que os
entrevistados disserem que aconteceu e nas questdes enfrentadas por eles e pela organizagao,
conforme sugerem Miles e Huberman (1987).

Para delimitacdo do estudo seguir-se-4 a observacao feita por Merrian (1998) que enfatiza que
na pesquisa qualitativa ¢ indicado o uso de amostra ndo probabilistico, da qual destaca-se a
amostra intencional, que consiste em identificar e selecionar uma amostra onde seja possivel
obter as informagdes necessarias para o estudo. A ldgica e o poder da amostra intencional
reside na selecdo da informagdo rica de casos para o estudo em profundidade. Assim, para a
realiza¢do da presente pesquisa, sera feito um estudo de caso em uma empresa multinacional
que presta servigos na area elétrica e de automacdo industrial. A pesquisa sera realizada
especificamente em uma das filiais desta empresa localizada em Curitiba/PR e por questdes
¢ticas ndo serd identificado o nome.

4. Analise dos Resultados

Os resultados alcangados foram bastante condizentes inicialmente com o que se pretendia.
Assim, a unidade da empresa em que foi realizado o estudo de caso ¢ agil no atendimento aos
clientes e conseguiu precos bastante competitivos para concorrer no mercado.

Os gerentes dispunham de mais tempo para decisdes estratégicas devido a reducdo das
atividades operacionais e de gerenciamento interno. Eles podiam entdo ter maior contato
direto com os clientes o que acabou por impulsionar toda a for¢a de vendas. O gerentes
estavam muito afinados com as necessidade dos clientes visto que realizam vérias visitas para
o atendimento requerido.

Quando um vendedor trazia uma necessidade que precisava da intervencao de alguém com
maior deliberagdao hierdrquica para tomada de decisdo (na maior parte gerentes) estes eram
ageis pois dispunham de tempo e na maioria dos casos ja conheciam sob algum ambito o caso.
Decisdes sobre operacionalizacdo dos servigos eram em sua maior parte tomadas pelas
proprias pessoas executantes dos mesmos.

Essa confian¢a que era transmitida a cada colaborador tornava-os comprometidos e resultava
como conseqiiéncia a agilidade nos processos. Inumeros foram os casos de concorréncia onde
a empresa em estudo conseguia ser mais agil que as pequenas empresas. Assim, a empresa era
dotada de uma agilidade por muitas vezes similar a pequenas empresas e contava ainda com a
vantagem competitiva de poder assumir mais riscos nos negocios que eram realizados por
questdes de competéncia técnica e até por “folego” financeiro, riscos estes que as pequenas
empresas ndo poderiam assumir.

Os funciondrios também acabavam se beneficiando de todo este processo. Inicialmente por
questdes de motivacao, visto que seu trabalho era valorizado pela responsabilidade que
assumiam. O aprendizado também era bastante intenso dentro das estruturas da empresa uma
vez que as decisOes eram descentralizadas e em muitas situagdes os colaboradores viam a
necessidades de confrontar situagdes em que eram responsaveis com outros colegas para
tomar a decisdo mais correta e de forma responsavel. Este impulso de troca de experiéncias
ocorria através de decisdes tomadas pelos colaboradores envolviam falta de experiéncia,
sendo muitas vezes a primeira vez que precisavam tomar tais decisdes.

Em suma, este aprendizado, possibilitado pelo acesso constante a situagdes sempre diferente e
a autonomia para realizagdo da maioria das a¢des que resolviam os problemas encontrados
motivava os colaboradores e agilizava a atuagdo da empresa. Os colaboradores trabalhavam
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em um departamento especifico de uma grande empresa mas se sentiam como se trabalhassem
em uma micro empresas pela autonomia, acesso a informagoes e decisdes que podiam tomar.

Quando a empresa concluia entdo com todo este processo que o poder e autonomia dado aos
seus colaboradores a possibilitava estar muito bem posicionadas para competir em longo
prazo, comegaram a aparecer os problemas.

O empowerment como foi adotado na empresa buscava energia, o esfor¢co e a dedicagdo de
todos e tirava da figura dos gerentes o antigo monopolio do poder, das informagdes e do
desenvolvimento.

No entanto ficou para trds neste processo, ndo porque o conceito de empowerment nao
contemplasse mas porque o processo foi aplicado parcialmente, a preocupagdo com
procedimentos fundamentais da empresa, que tornaram a unidade regional que adotou este
sistema uma “ilha” diante do restante da estrutura da empresa. Ou seja, o processo foi
desenvolvido muito intuitivamente em uma unica filial, a partir tdo somente da vontade de
algumas pessoas e desvinculado do restante da organizacao.

Somado a isto, a delegagdo do poder foi realizado em muitos casos sem nenhum controle e foi
assumida por pessoas que ndo tinham conhecimento técnico e de gestdo para responder a
certos riscos. Os processos gerenciados tinham muita complexidade e desta forma exigiam o
controle através do uso adequado de ferramentas gerenciais como sistemas de gestdo
informatizados que permitissem o gerenciamento fisico e financeiro de cada servigo que
estava sendo realizado. As ferramentas existiam, no entanto as pessoas que foram
encarregadas de através destas ferramentas elaborar e retirar as informagdes necessarias para a
tomada das decisdes de forma responsavel ndo o conseguiam fazer. Faltava treinamento e em
muitas vezes até mesmo competéncia profissional para a tomada de algumas decisdes.

Assim sendo, decisdes eram tomadas muitas vezes de forma intuitiva € sem controle, o que
acabou por ocasionar o comprometimento em prejuizos no resultado da empresa ao final de
seis anos, periodo o qual este processo de empowerment estava ocorrendo.

Como acao contra estes prejuizos, houve uma reversao total do sistema de gestao adotado. Os
relatorios burocraticos, autorizagcdes e medigdes excessivamente complexas passaram a ser
novamente necessarios. Houve maior centralizacdo nas decisdes a serem tomadas o que
reduziu a simplicidade e conseqiiente velocidade do sistema. O foco passou a ser a
confiabilidade e lucratividade nos negocios. Assim, as decisdes ndo mais eram pulverizadas
pois precisava haver alguém gabaritado que pudesse ndo mais s6 focar o atendimento ao
cliente com agilidade, mas executar a triagem dos negocios que seriam rentaveis a empresa.
Este passou a ser novamente o papel centralizador dos gerentes.

Desta forma, a proposta de que com a implantagdo do empowerment seriam atingidos a
satisfacao do cliente pela agilidade e o aumento da rentabilidade nos negocios pela reducdo
dos custos, visto que o processo ndo foi implantado em sua totalidade, nao foi atingido.

Assim, para que a empresa pudesse atingir novamente um equilibrio em sua atividade, houve
a necessidade de uma mudanca estratégica. A solu¢do encontrada pela empresa para
atendimento aos clientes foi foco em negdcios. Nao era mais possivel a agilidade em muitos
negocios para concorrer no mercado com fornecedores menores. Focou-se entdo em processos
que envolviam mais complexidade e tecnologia. Por sua vez, nestes casos, 0os concorrentes
tinham o mesmo porte da empresa em estudo e desta forma tinham tempos semelhantes para o
atendimento aos clientes e custos fixos também similares, o que aumentava as chances nas
concorréncias.

Com relacdo a rentabilidade da empresa, esta ndo mais poderia ser propiciada por uma
reducdo de custos devido aos cortes destes decorrentes da descentralizagdo das decisdes que
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permitiam estrutura menos verticais. A centralizacdo e a divisdo operacional das atividades
que se fizeram necessarias inchavam novamente as estruturas da empresa e os custos
operacionais mais uma vez aumentavam. Houve entdo uma conclusiva mudanga de estratégia
onde a rentabilidade dos negocios foi garantida com uma anélise mais rigorosa e centralizada
destes para classifica-los como rentaveis, entdo executd-los, € menos rentaveis sendo entio
declinados pela empresa.

5. Consideracgoes finais

Dadas as atuais exigéncias de mercado provenientes da globalizagdo, viu-se a necessidade
cada vez maior nas empresas em se tornarem ageis. Mesmo grandes grupos multinacionais
buscam esta primazia. Muitas vezes a tecnologia e a formacdo de pregos sdo similares nas
concorréncias em que estas grandes empresas participam e nestes casos o diferencial passa a
ser o atendimento rapido ao cliente.

Na prestacdo de servigos nas areas de elétrica e automagdo industrial, como ¢ o caso da
empresa em estudo, esta necessidade de atender com agilidade nao foge a regra e desta forma
¢ um grande diferencial competitivo.

Sem duvida, empresas dgeis possuem uma descentralizagdo das atividades, principalmente
quando envolvem atividades complexas como ¢ o caso da empresa estudada. Para tanto, uma
estratégia que permita conferir aos seus funciondrios autonomia suficiente para que eles
proprios diagnostiquem, analisem e proponham solugdes para as atividades passa pela
aplicagdo do empowerment como fonte de vantagem competitiva.

Desta forma, a empresa que servia de estudo permitiu que os colaboradores tivessem
independéncia e autonomia em suas tarefas para que suas decisdes fossem tomadas como se
fossem donos do negocio. As informagdes passaram a circular acentuadamente na empresa em
todos os niveis, uma vez que estas informacdes eram necessarias aos colaboradores da
empresa para que pudessem fazer andlises antes de tomaram decisdes. Em especial este fato
gerava um grande aprendizado a todos os colaboradores envolvidos no processo o que
tornava-os altamente motivados pois sentiam que aprendiam e que tinham autonomia para
aplicar os conhecimentos aprendidos.

Com isto, niveis hierarquicos superiores passaram a dispor de mais tempo para as decisdes
estratégicas. A empresa ganhava em agilidade e reducdo de custos, o que a tornava bastante
competitiva.

No entanto, ao longo de algum tempo, comegou-se a perceber que havia um descontrole no
processo. Isto evidenciava que ndo existia responsabilidade dos membros envolvidos neste
processo. No entanto, no empowerment as acdes devem ser feitas com muita responsabilidade
para que riscos de ingeréncia possam ser evitados. Desta forma, entende-se que antes de se
conceder autonomia aos funcionarios ¢ de extrema importancia descobrir se 0s mesmos
merecem o poder para a tomada de decisdo, uma vez que existem riscos no processo.

No caso em estudo, percebeu-se que nao haviam sido mensurados os riscos existentes no
processo de forma que se pudessem criar mecanismos limitadores. Pelo proprio fato de a
regional da empresa em questdo ter se colocado em muitas situagdes a parte dos sistemas de
gerenciamento do grupo multinacional, dificultou-se o controlo do processo. E como se dentro
da grande multinacional tivéssemos uma unidade de negdcio com suas regras proprias. A
priori a experiéncia que estava sendo feita nesta unidade de negocio estava alcangando os
resultados, pois viam-se metas alcangadas através do registro de novos negocios e de um fluxo
de caixa bastante promissor com faturamentos mensais altissimos. O que ndo se estava
observando € que o resultado, ou seja, o lucro efetivo, ndo correspondia.
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Tudo isto teve como origem agdes tomadas de forma precipitada e sem responsabilidade por
muitas pessoas que eram despreparadas. Estas pessoas ndo possuiam o conhecimento e as
qualificagdes necessarias para utilizar técnicas de tomada de decisao em relacao as questdes
inerentes ao seu trabalho. A estas foi excluido uma parte importante necessaria a aplicagdao do
empowerment que diz respeito ao treinamento inicial e continuo focalizado nas necessidades
dos individuos e das equipes.

Somado a este fato a filial adotou procedimentos proprios, como ja foi explicado, que
eliminou sistemas de controle para as atividades o que limitou a andlise da alta direcdo
deixando a unidade de negdcio em questdo sem referéncias.

Como conseqiiéncia, a partir de um processo de auditoria interna, descobriu-se que o
empowerment estava sendo uma estratégia aplicada de forma incompleta. A empresa em
estudo, filial da multinacional, foi impelida a adotar entdo um sistema centralizado (na matriz
brasileira, com sede em S3o Paulo) e que passou a seguir normas bastante definidas. Os
processos acabaram por ficar engessados e a empresa passou por uma mudanga de conceito,
onde para manter um nivel minimo de agilidade passou a trabalhar muito mais focada,
reduzindo drasticamente seu volume de negocio (faturamento bruto) e alterando sua estratégia
para acdo em negdcios que fossem rentaveis.

Em resumo, as limitagdes dos colaboradores quanto a capacidade de tomada de decisdo e
irresponsabilidade destes e dos gestores em todo o processo, aliado a perda do controle por
parte dos gestores por falta de adog@o de ferramentas gerenciais que permitissem a constante
avaliagdo das decisdes que estavam sendo tomadas, acabou por comprometer a adogdo do
conceito de empowerment.

A conclusdo que se tem com o presente estudo, define um caso de insucesso € mostra que o
conceito de empowerment potencializa a empresa mas ¢ um “investimento” de alto risco.
Como tal, para que ndo se perca, precisam ser geradas muitas ferramentas de andlise de
resultados, constantes avaliagdes no processo e precisam ser desenvolvidos competéncia e
comprometimento responsavel dos colaboradores e gestores, caso contrario este conceito
devera ser evitado pelo alto risco que representa.
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