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RESUMO

RODRIGUES, C.H.R. (2002). Empowerment e estdgios evolutivos das dreas de
gestio: estudo de casos em empresas manufatureiras. Sao Carlos, 2002. 115p.
Dissertagio (Mestrado) — Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de

Sdo Paulo.

Empowerment ¢ uma abordagem de projeto de trabalho que objetiva a delegacdo de
poder de decisdio, autonomia e participagdo dos funciondrios na administragiio das
empresas. O objetivo deste trabalho € analisar o desenvolvimento do empowerment
através dos estagios evolutivos das dreas de gestdo. Estudam-se as especificidades do
empowerment em termos de suas dimensOes, ciclo de implementagdo e tipologia.
Analisa-se o desenvolvimento do empowerment através dos estdgios evolutivos das
areas de gestdo, configuragdes organizacionais, estratégias competitivas, gestdo de
recursos humanos e qualidade. Apresenta-se um estudo de casos em duas empresas
manufatureiras do interior de S&o Paulo, a fim de analisar o grau de participagdo dos
funciondrios de acordo com o estagio evolutivo de suas dreas de gestdo, configuragédo
organizacional, estratégia competitiva, gestdo de recursos humanos e gestdo da
qualidade de cada empresa. Nas conclusdes, discutem-se os fatores favoraveis, as

particularidades e limitagdes do empowerment com base nos estudos de casos.

Palavras-chave: empowerment, estagios evolutivos das dreas de gestio, gestdo de

recursos humanos, gestiio da qualidade, estratégia empresarial.



ABSTRACT

RODRIGUES, C.H.R. (2002). Empowerment and evolution stages of management
area: study of cases in industrial companies. Sdo Carlos, 2002. 115p.
Disserta¢io (Mestrado) — Escola de Engenharia de Sdo Carlos, Universidade de

Sao Paulo.

Empowerment is an approach of work design which aims at delegating decision
power, autonomy and employees’ participation in managing the company. This paper
aims at analyzing the development of the empowerment through the evolution stages
of management areas. The peculiarities of empowerment in terms of its dimensions,
implementation cycle and typology are studied. The development of the
empowerment is analyzed through the evolution stages of management area,
organizational configurations, managerial strategy, human resource management and
quality management. A case study in two industrial companies in the interior of Sdo
Paulo is presented in order to analyze the degree of the employees' participation in
agreement with the evolution stages of management areas, organizational
configuration, competitive strategy, human resources management and quality
management of each company. In the section of conclusions, the favorable aspects,
peculiarities and limitations of empowerment which were found on the case study are

discussed.

Keywords: empowerment, evolution stages of management areas, human resource

management, quality management, company strategy.



1 INTRODUCAO

O pensamento administrativo evoluiu muito no século XX para atender as
necessidades da organizagfo no competitivo mundo capitalista. Nos anos 80 ¢ 90, “a
mudanga da produgdo em massa para a produgio enxuta levou as organizagOes a
repensarem sua forma de administragio para continuarem competindo em um
mercado dinimico e mutavel. Um ambiente competitivo, dindmico e complexo no
qual a necessidade de inovagdo € fator determinante para o sucesso das organizagdes
exige que as pessoas estejam cada vez mais envolvidas em processos decisorios
associados as estratégias empresariais” (RODRIGUES & SANTOS, 2001a, p.238;

RODRIGUES & SANTOS, 2001Db).

O empowerment, que objetiva capacitar as pessoas para esses processos decisorios na
organizagio, é uma abordagem de projeto do trabalho resultante do processo de
transformagdo das empresas. “Ao longo dos anos, diferentes abordagens tém sido
particularmente influentes em diferentes momentos. Nenhuma dessas abordagens €
mutuamente exclusiva em si, mas elas representam diferentes filosofias ou, pelo
menos, enfatizam diferentes aspectos do projeto de trabalho. Isto € devido ao fato de
eles terem tido avancos em diferentes pontos da histéria da administragdo da

produgao” (SLACK ef al., 1997, p. 290).

O empowerment, como projeto de trabalho e forma de gerenciamento de recursos

humanos, se apresenta como uma opg¢ao e tendéncia nos modernos locais de trabalho.



Ao pesquisar as préticas associadas a organizagio do trabalho flexivel em 694
empresas manufatureiras norte-americanas, OSTERMAN (1994, p.186) constatou
que 35% das empresas com mais de 50 empregados fizeram uso substancial do
trabalho flexivel em 1992. Equipes auto-gerencidveis foram praticadas por 49% das
empresas, movimenta¢fio interfuncional por 38% das empresas e formagdo de
equipes para solugdo de problemas por 68% da empresas. A necessidade de trabalho
flexivel estd associada: (1) a tecnologias que exigem alta qualificagdo profissional,
(2) a gestdo de estratégias que enfatizam a prestagdo de servigos, a qualidade e a
variedade de produtos e (3) e a inser¢dio orgénica das atividades individuais em
grandes organizages. Para atender essas novas exigéncias do mercado, o
conhecimento torna-se fundamental e a participagdo dos funciondrios no processo

produtivo decisivo para a rapidez, qualidade e produtividade.

A gest@ao do empowerment apresenta vantagens e desvantagens como os modelos de
gestdo tradicionais. O importante ¢ saber implementd-lo e dar as condigdes

adequadas para um gerenciamento eficiente e eficaz para a organizagdo como um

todo.

O que se pretende mostrar neste trabalho € que o empowerment dos funciondrios €
uma alternativa concreta de projeto de organizagio das empresas do século XXI. As
organizagdes ao crescerem, diversificarem seus produtos, modificarem sua estrutura,

adotam cada vez mais o empowerment em sua forma de gerenciamento.



1.1  Objetivo

’

O objetivo principal deste trabalho € analisar o desenvolvimento do empowernent
através dos estagios evolutivos das dreas de gestdo: estrutura, estratégia empresarial,
gestdo de recursos humanos e gestdo da qualidade, associadas a cada estagio

evolutivo.

Os estagios evolutivos das dreas de gestdo mostram a evolug@o das estratégias de
negdcios das empresas, a evolug@io das estruturas funcionais das organizagdes e das
politicas de recursos humanos que apdiam o desenvolvimento do empowerment dos

funcionarios.

Como objetivo do trabalho tem-se também a realizagdo de uma pesquisa pritica,
especificamente um estudo de casos, para verificar a realidade organizacional. O
objetivo desta etapa do trabalho € a realizar um estudo comparativo entre o material

bibliografico apresentado e a préitica empresarial.

Neste trabalho utiliza-se a evolugdo das abordagens do projeto de trabalho (SLACK
et al., 1997), a evolugdo das dreas de gestdo (SANTOS, 1998), as prioridades
estratégicas (SCHULER & JACKSON, 1995), a evolugdo das estruturas funcionais
das organizagdes (MINTZBERG, 1995), a evolugio da gestdo de recursos humanos
(MESHOULAM & BAIRD, 1987), a evolugdo da gestdao da qualidade (GARVIN,

1992) e os tipos de empowerment (FORD & FOTTLER; 1996).



1.2 Evolucio das abordagens do projeto de trabalho.

SLACK et al. (1997, p. 312) definiram projeto de trabalho como a forma pela qual as
pessoas agem em relagio ao seu trabalho, isto €, envolve decidir quais tarefas alocar
para cada pessoa na organizagao, e em qual seqiiéncia desempenhé-las, onde alocar o
trabalho, quem mais estaria envolvido com ele, como as pessoas devem interagir
com seu local de trabalho e seu imediato ambiente de trabalho, quanta autonomia

serd dada ao pessoal e quais as habilidades desenvolvidas no pessoal.

As abordagens sobre o projeto de trabalho se modificaram através do tempo e
implicaram um diferente equilibrio entre controle e comprometimento (Figura 1).
SLACK et al. (1997, p.311) mostram como o equilibrio entre controle e
comprometimento moveu-se com o surgimento de cada abordagem do projeto de
trabalho. A divisdo do trabalho € totalmente preocupada em coordenar o trabalho
através do controle gerencial. Com o aparecimento de novas abordagens, a
coordenagdo pelo controle gerencial vai dando espago ao envolvimento do
trabalhador no trabalho e a coordenagdo passa a ser desenvolvida pelo préprio

trabalhador que possui autonomia e controle sobre seu trabalho.



Enfase no controle gerencial Enfase no comprometimento e

Engajamento de pessoal

Divisdo do trabalho

Administrago cientifica

I
Ergonomia

I
Abordagens comportamentais

Empowerment

FIGURA 1 - As diferentes abordagens do projeto do trabalho: cada uma implica
equilibrio diferente entre controle € comprometimento

(SLACK et al., 1997, p. 312)

1.2.1 Divisio do trabalho

Historicamente, a primeira delas foi o conceito de divisdo do trabalho. “A divisdo do
trabalho envolve tomar uma tarefa total e dividi-la em partes separadamente, cada
uma das quais pode ser alocada para um diferente individuo desempenhar. As
vantagens dos trabalhos altamente divididos sdo relativas a reducdo dos custos,
especialmente através da redugdo do trabalho ndo produtivo. Todavia, os trabalhos
altamente divididos sdo mondtonos e, em sua forma extrema, contribuem para danos

fisicos” (SLACK et al., 1997, p.312).



1.2.2 Administraciio cientifica

A Administragdo Cientifica adotou as idéias da divisdo do trabalho e um estudo do
trabalho através do estudo de método e medigdo do trabalho. A expressdo
administra¢@o cientifica foi estabelecida em 1911 por TAYLOR (1916) € € também
conhecida por Taylorismo. Como principais caracteristicas deste projeto de trabalho

tém-se a excessiva especializa¢éio do trabalho e o controle acirrado da geréncia.

1.2.3 Ergonomia

A ergonomia preocupa-se com os aspectos fisioldgicos do trabalho. “Ela pode ser
dividida em duas dreas. Primeiro € o estudo de como o corpo humano se encaixa no
local de trabalho. A segunda é um estudo de como os seres humanos reagem ao
ambiente imediato, especialmente a suas caracteristicas de calor, iluminagio e

barulho” (SLACK ef al., 1997, p.313). Os projetos ergondmicos melhoram o

ambiente de trabalho, mas ndo motivam nem geram satisfa¢éio dos trabalhadores.

1.2.4 Abordagens comportamentais

“Os modelos comportamentais do projeto de trabalho estdo mais preocupados com as
reagdes dos individuos e suas atitudes em relagdo a seus trabalhos. Discute-se que os
trabalhos que sdo projetados para preencher as necessidades de auto-estima e
desenvolvimento pessoal das pessoas sdo mais provéveis de resultar em desempenho
satisfatério do trabalho. As formas de se atingir isso incluem alargamento do
trabalho, revezamento do trabalho, enriquecimento do trabalho e trabalho em grupo”.

(SLACK et al., 1997, p. 313).



1.2.5 Empowerment

“O principio do projeto de trabalho de empowerment concentra-se em aumentar a
autonomia que os individuos tem de conformar a natureza de seus trabalhos”
(SLACK et al., 1997, p.313). Empowerment envolve delegagdo de poder de decisdo

sobre o trabalho, isto é, de autoridade para fazer mudangas no trabalho.

1.3 Estagios evolutivos das dreas de gestio.

Os estdgios evolutivos das dreas funcionais de recursos humanos e de operagdes
(desenvolvimento de produto e de processo, logfstica e qualidade) sdo muito
similares. SANTOS (1998) propde uma denominagdo comum para todos eles:
iniciagdo funcional, especializagao funcional, integracéio interna e integragio externa,

cujas principais caracteristicas estio apresentadas na Figura 2.



Integracho externa
Efetiva participagiio na gestiio de negdeios
Realizagao de diagndstico do ambiente competitivo
Carater interfuncional das atividades funcionais e dos programas de inovagio

Foco no contexto externo

Integraciio interna
Atuacdo funcional baseada em objetivos definidos
Conscientizagio da estratégia empresarial

Foco no contexto interno

Especializagiio Funcional
Neutralidade estratégica
Prevenciio de problemas para a consecugiio da estratégia empresarial
Adocdo das “melhores praticas”
Criacfo das dreas funcionais

Foco no conteiido

Iniciacdo Funcional
Inexisténcia de estratégia empresarial formalizada
Criagiio das atividades funcionais

Inexisténcia de 4reas funcionais

FIGURA 2 - Estagios evolutivos das dreas de gestdo (SANTOS, 2001, p.30)




1.4  Estratégias competitivas associadas a comportamentos de recursos
humanos necessarios

Neste trabalho utilizam-se as estratégias competitivas associadas aos
comportamentos de recursos humanos segundo SCHULER & JACKSON (1995):

custo, qualidade e inovagdo (Quadro 1).

QUADRO 1 - Estratégias Competitivas

(adaptado de SCHULER & JACKSON, 1995, p.23-28)

Estratégia Comportamento dos funcionarios

Alto grau de comportamento criativo, cooperativo
e interdependente, nivel de preocupagdo
Inovagio equivalente para processos e resultados, allo grau
para a tomada de agfo de risco, ambigiiidade e

imprevisibilidade.

Comportamento  relativamente repelitivo e
previsivel, alta preocupagdo com processo € com
Qualidade a qualidade, tomada de acoes de baixo risco e

comprometimento com as metas da organizagio.

Comportamento repetitivo e previsivel, baixa
Custo preocupagdo com resultados, tomada de agdo de

baixo risco e satisfacfio com a estabilidade.
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1.5 Evoluciio das estruturas organizacionais.

MINTZBERG (1995, p.279) apresenta a evolugdo das estruturas organizacionais
através de cinco configuragdes que “representam um conjunto de cinco forgas que

tracionam as organizagGes em cinco dire¢oes diferentes’:

e a primeira € a tragio exercida pela cipula estratégica para centralizar,
coordenando pela supervisdo direta e, com isso, estruturar a organizagao

como estrutura simples;

e a segunda € a tragdo exercida pelo sistema técnico para coordenar pela
padronizagdo, principalmente dos processos de trabalho e, com isso,

estruturar a organiza¢do como burocracia mecanizada;

e a terceira € a tragdo exercida pelos operadores para profissionalizar,
coordenando pela padronizagdo das habilidades com a finalidade de
maximizar sua autonomia e, com isso, estruturar a organizagdo como

burocracia profissional,

e a quarta € a tragdo exercida pelos gerentes da linha intermedidria, com a
finalidade de ser dada a autonomia para administrar suas proprias unidades,
com a coordenagao restringida a padronizagao de resultados e, assim,

estruturar a organizagdo como forma divisionalizada;
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e a quinta € a tragdo exercida pelos operados por colaboragdo e inovagido na

tomada de decisdo, para coordenar pelo ajustamento mituo € , com isso,

estruturar a organizacdo como adhocracia.

1.6  Evolucio da gestdo de recursos humanos

Neste trabalho utilizam-se os estdgios de gestdo de recursos humanos: estagio de

iniciagfio, crescimento funcional, crescimento controlado, integragdo funcional e

integracdo externa (Quadro 2).

QUADRO 2 - Estégios da gestdo de recursos humanos

(adaptado de MESHOULAM & BAIRD, 1987, p.486)

IEstagios da gestiio de recursos humanos

Caracteristicas bisicas

Iniciacio

Gerenciamento pelo fundador. A organizagio
necessita de sislemas para arquivamento de
registros em geral, arquivamento de dados sobre

recrutamento e remuneracao.

Crescimento Funcional

A gestdo de recursos humanos deve ser capaz de
enconlrar as pessoas correlas e lreind-las para

executar atividades emergentes na organizagao.

Crescimento Controlado

Caracteriza-se pela gestdo profissional, recursos
escassos, novas aquisicoes e linhas diversificadas

de produtos.

Integragiio Funcional

A gestdo de recursos humanos é orientada na
direcfio da integragio e coordenagio de suas sub-
fungdes de pessoal, lais como (reinamento,

remuner ElgﬁO e recrutamento.

Integracdo estratégica

Caracleriza-se  pelo trabalho em  equipe,
gerenciamento  esltratégico, capacidade de
monilorar altamente desenvolvida e elevada

capacidade de resposta ao ambiente.
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1.7  Gestio da Qualidade

GARVIN (1992) analisa a evolug@o da gestdo da qualidade através de quatro etapas
do movimento da qualidade: inspe¢do da qualidade, controle estatistico da qualidade,

garantia da qualidade e gestéio estratégica da qualidade (Quadro 3).

QUADRO 3 - Etapas do movimento da qualidade

(adaptado de GARVIN, p.44, 1992)

Etapas do movimento da qualidade Caracterizaciio

Inspecdo, classificagdo, contagem e avaliagio dos
Inspegio
produtos

Utilizagdo de instrumentos e técnicas estatisticas
Controle estatistico da qualidade
para obteng¢fo da uniformidade do produto

Programas e sistemas de qualidade aplicados a
Garantia da Qualidade toda a cadeia produtiva para impedir falhas de

qualidade

Planejamento estratégico para todos os membros
Gestao estratégica da qualidade da organizacgfo para atender as necessidades do

consumidor

1.8  Tipos de empowerment

Neste trabalho sdo utilizados os tipos de empowerment segundo FORD & FOTTLER
(1996): nenhum empowerment, estabelecimento de atividades, empowerment

participativo, detinindo a missdo, auto-gerenciamento (Quadro 4).
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FORD & FOTTLER (1996) propoem dois pardmetros para propor diferentes tipos de

empowerment: autoridade para a tomada de decisdo sobre o contetido do trabalho € a

autoridade para a tomada de decisdio sobre o contexto do trabalho. O contetdo do

trabalho corresponde as atividades inerentes ao servico e o contexto do trabalho

corresponde ao ambiente em que a organizagdo estd inserida.

QUADRO 4 - Tipos de empowerment

(adaptado de FORD & FOTTLER, 1996, p.21)

Tipos de empowerment

Autoridade para a tomada de decisfio

Nenhum empowerment

Nenhuma autoridade para decidir sobre o

contetido e sobre o contexto do trabalho.

Estabelecimento de atividades

Grande responsabilidade para decidir sobre o

contetdo e pouca para o contexto.

Empowerment participativo

Algum envolvimento para a tomada de decisiio

sobre o contetido e o contexto do trabalho.

Definindo a missio

Nenhuma responsabilidade sobre o contetido do

trabalho e alta para o contexto.

Auto-gerenciamento

Total autoridade para a tomada de decisio sobre 0

conteido e contexto do trabalho
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1.9  Metodologia de pesquisa

O trabalho estd separado em duas partes: a primeira apresenta uma revisdo
bibliogréfica sobre o assunto e a segunda parte apresenta um estudo de casos para

confrontar a teoria com a prética organizacional.

O estudo de casos tem cardter exploratorio ndo participante com o objetivo de
analisar o estagio de evolugdo de suas dreas de gestdo, bem como sua estrutura
organizacional, prioridades estratégicas, politicas de recursos humanos e gestdo da
qualidade, e associd-los ao grau de participagio dos funciondrios e aos tipos de

empowerient.

Como principais perguntas tedricas e priticas sobre empowerment a serem

investigadas tem-se:

1 o desenvolvimento do empowerment na empresa;

2 relacionamento entre a implementagdo do empowerment € o estigio evolutivo

das areas de gestao;

3 relacionamento entre empowerment e a estratégia competitiva adotada pela
organizagdo e o grau de participagdo do funciondrios na elaboragéo da estratégia

da manufatura;
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4 programas de qualidade utilizados na empresa;

5 politicas de recursos humanos compativeis com o empowerment.

1.10  Estruturacio do trabalho

No Capitulo 2, define-se empowerment, apresenta-se um breve historico do

empowerment , bem como seu ciclo de implementagio, dimensdes e tipologia.

Nos Capitulos 3, 4, 5 e 6, analisam-se os estigios de iniciagdo funcional,
especializagdo funcional, integragio interna e integrago externa, respectivamente.
Apresentam-se e discutem-se as estratégias e estruturas adotadas nestes estdgios, bem
como as politicas de recursos humanos, ciclo, tipos e dimenstes do empowerment

que estdo relacionados a estes estagios.

No Capitulo 7, realiza-se um estudo de casos, de cardter exploratério ndo
participante, com o objetivo de analisar a gestdo de recursos humanos na inddstria
manufatureira e associar o grau de participagdo dos funciondrios de acordo com o
estagio evolutivo das dreas de gestdo, estrutura organizacional, prioridades

competitivas e programas de qualidade.

Finalmente, no Capitulo 8 realizam-se as conclusdes deste trabalho.
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2 EMPOWERMENT: CONCEITUACAO, CICLO DE

IMPLEMENTACAO, DIMENSOES E TIPOLOGIA

Neste capitulo apresentam-se diversas definicbes de empowerment, um breve

histérico, o ciclo de implementag#o, as dimensdes e tipos de empowerment.

2.1  Conceituagio

Pode-se definir empowerment como:

e empowerment significa dar ao pessoal a autoridade para fazer mudangas no
trabalho em si, assim como na forma que ele é desempenhado (SLACK et al.,

1997, p.311);

o empowerment é o reconhecimento e liberagéio dentro da organizagdio do poder
que as pessoas jd possuem na riqueza de seus conhecimentos fiteis € na motivag#o

interna (RANDOLPH, 1995, p.20);

e empowerment ¢ um conjunto de procedimentos que buscam a interagdo e o
envolvimento das pessoas com o trabalho e que as impulsionam a tomar
iniciativas e a interferir com agdes no processo produtivo (HERRENKOHL,

JUDSON & HEFFNER, 1999, p.375);
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e empowerment significa conseguir o comprometimento dos empregados em
contribuir para as decisdes estratégicas com o objetivo de melhorar o

desempenho da organizagdo (CUNNINGHAM & HYMAN, 1999, p.193);

o empowerment é uma referéncia muito comum na década de 80 baseada na
mudanga de atitude voltada para o envolvimento dos funciondrios nos processos

de inovagdo (WILKINSON, 1998, p.40);

o empowerment consiste da capacitagio e da valorizagdo do funciondrio para
contribuir em inovagdo e resolugdo de problemas em seu local de trabalho

(PFEIFFER & DUNLOP, 1990, p.11-12).

2.2 Historico do empowerment

Segundo WILKINSON (1998), empowerment esti associado com movimentos
administrativos populares como o human resource management — HRM - e total
quality management - TOM. Para ele, empowerment é considerado como uma
possivel solugdo para o velho problema sobre ambientes tayloristas e burocriticos

onde ndo ha criatividade e trabalhadores sentem-se alienados e descontentes.

Na década de 20, as idéias de. TAYLOR (1916), principal representante da
administragiio cientifica, influenciou os administradores a pensarem nos melhores
métodos para se executar o trabalho. Havia uma separag@io onde a decisdo era dada

aos administradores ou gerentes e a execugdo era feita pelos trabalhadores. O sistema
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era baseado na submissdo dos trabalhadores. Enquanto apresentava sucesso em

termos produtivos gerava alienagéo, conflito e absenteismo entre os trabalhadores.

“‘MAYO e seus colaboradores criticaram o Taylorismo e sugeritam que o
envolvimento dos trabalhadores gerava um beneficio moral” (WILKINSON, 1998,
p.41). Na década de 60, o trabalho enriquecedor se transformara numa alternativa de
paradigma de trabalho. Este paradigma também foi criticado como forma de

persuas@o implicita do trabalhador através de técnicas motivacionais.

Na década de 70, houve uma grande interesse na democracia industrial, a qual dava
énfase na participagdo dos trabalhadores. Em 1980, novas formas de participagio
estavam se desenvolvendo com o conceito de associagdes e davam maior énfase no
envolvimento dos trabalhadores como os circulos de qualidade, equipes de trabalho e
beneficios compartilhados como parte das reformas nos ambientes de trabalho. “Foi
no final dos anos 80 que se viu o empowerment emergir na sua forma moderna”

(WILKINSON, 1998, 41).

As discussdes sobre o empowerment estdo baseadas em conceitos atrelados a cultura
de empresas empreendedoras e a movimentos como a TQM e o HRM.
“Produtividade através das pessoas” e o “consumidor € o rei” contextualizaram os
movimentos sobre o empowerment. A mensagem era que o sucesso organizacional
estava baseado na cultura administrativa., O novo paradigma estd focado na
desburocratizag@o, na descentralizagio, na flexibilizagdo e na inovag@o. Nos anos 90,

a racionalizagdo e o downsizing exigem que a organizagio seja mais rdpida e agil do
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que antes fazendo com que o relacionamento entre administradores e trabalhadores
se transforme de tal forma que possibilite aos trabalhadores executarem seu trabalho

com mais qualidade e produtividade.

2.3  Tipos de empowerment

FORD & FOTTLER (1996) usam dois parametros para se propor diferentes tipos de
empowerment: a autoridade para tomada de decis@o sobre o contexto do trabalho e a

autoridade para tomada de decisdo sobre o contetido do trabalho (Figura 3).

No Ponto A, o trabalho € definido e monitorado por alguém que néo o trabalhador.
Niao ha literalmente nenhum poder de tomada de decisdo associada ao trabalho nem
em termos de conteido do trabalho nem de contexto do trabalho. Este ponto
representa o trabalho altamente repetitivo da linha de montagem tradicional (FORD

& FOTTLER, 1996, p. 21).

No Ponto B, o estabelecimento de atividades representa a esséncia dos programas de
empowerment usados atualmente. Aqui, ao trabalhador € dada uma grande
responsabilidade para decidir sobre o contetido do trabalho, € pouca para o contexto.
Porém, o provével sucesso desta estratégia de empowerment dependerd de fatores
que a reforcem e que estéio fora do controle dos empregados, tais como a estrutura
organizacional, o sistema de recompensas e o apoio da alta geréncia (FORD &

FOTTLER, 1996, p.21-22).
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No Ponto C, o empowerment participativo representa uma drea mais tipica de grupos
de trabalho autdnomos aos quais € dado algum envolvimento na tomada de decisdo
sobre conteido do trabalho e contexto do trabalho. Tais grupos sdo usualmente
envolvidos na identificagdo de problemas, busca de alternativas e recomendagio da
melhor alternativa para o conteiido do trabalho. Eles também estéo envolvidos, na
mesma extensdo, no processo de tomada de decisdo relacionado ao contexto do

trabalho (FORD & FOTTLER, 1996, p.22).

No Ponto D, a definicido de missdo representa uma situagdo incomum e raramente
discutida na literatura de empowerment. Aqui empregados sio capacitados para
decidir sobre o contexto do trabalho, mas ndo sobre contetido. Um exemplo poderia
ser uma equipe em um operagio de manutengio sindicalizada a qual € dada a tarefa
de decidir se uma atividade seria melhor realizada por um terceiro ou pelos atuais

empregados (FORD & FOTTLER, 1996, p.23).

No Ponto E, o auto-gerenciamento representa uma drea em que empregados sio
dados total autoridade para a tomada de decisdo sobre contetido do trabalho e
contexto do trabalho. Para fazer isto hd a necessidade de grande confianga na
capacidade dos funciondrios usarem o recém-conhecido empowerment no sentido de
contribuir para a eficicia organizacional. Isto requer extensivo envolvimento dos
empregados no desenvolvimento da missdo e das metas da organizagio e a confianga
que o funciondrio estd pronto, desejoso e capaz de tomar decisdes em seu trabalho
que reflitam contribui¢tes sabias, inteligentes e apropriadas aos objetivos da

organizagdo (FORD & FOTTLER, 1996, p.24).
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FIGURA 3 - Tipos de empowerment do funcionério
(FORD & FOTTLER, 1996, p.21)

2.4 Ciclo de implementacio e dimensdes do empowerment

QUINN & SPREITZER (1999, p.21-22) propoem a implementagdo do empowerment
através da considerag@o de vdrias etapas, mostradas na Figura 4, e apresentam duas

possibilidades de se implementar o empowerment:
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Caso considere-se o empowerment como delegacio da tomada de decisdo em um

conjunto claro de fronteiras, a estratégia implicita de implementag@o sera:

e comece da cipula;

e torne claros a missio, visdo e valores da organizagio;

o especifique claramente as tarefas, papéis e recompensas para os empregados;

e delegue responsabilidade;

e mantenha as pessoas responsaveis por resultados.

De acordo com outra visdo bastante diferente, empowerment significa tomada de
aco de risco, crescimento e mudanga. Neste caso a estratégia implicita de

implementag@o do empowerment sera:

e comece pela base através da compreensdo da necessidade de mudanga com base

também na perspectiva dos empregados;

e modele o comportamento do empregado capacitado para decisoes;

o forme equipes para encorajar o comportamento cooperativo;

e encoraje a tomada de agfo de risco inteligente;

o confie no desempenho das pessoas.
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FIGURA 4 - Ciclo de implementagao do empowerment

(QUINN & SPREITZER, 1999, p.24)
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Por sua vez, HERRENKOHL, JUDSON & HEFFNER (1999) apresentam quatro

dimensdes da implementagao do empowerment (Quadro 5). A primeira dimensdo do

empowerment € a visdo compartilhada. Como elementos desta dimensio tém-se: a

clareza de metas, a consecugéio de metas e a orienta¢do ao consumidor. “A clareza de

meta estd relacionada & presenga de expectativas claras do desempenho do

funciondrio, as metas empresariais claras e a consciéncia dos funcionérios sobre onde

a empresa pretende chegar. A consecugdo de metas refere-se ao fato dos empregados

sentirem responsabilidade por atingirem metas da empresa € se comprometerem com

a organizagdo. A orientacdo ao consumidor envolve o conhecimento do que os
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clientes da empresa esperam e o sentimento de responsabilidade de entregar

resultados ao consumidor” (HERRENKOHL, JUDSON & HEFENER, 1999, p.375).

A segunda dimensi@o € a estrutura organizacional € o gerenciamento que apdiam a
implementac@o do empowerment. Como elementos desta dimensdo tém-se: o nivel de
responsabilidade, o trabalho em equipe, a tomada de ages de risco e a valorizagéo
dos funciondrios pelos clientes. “Responsabilidade estd relacionada ao nivel da
organizagdo em que as decisdes sdo tomadas, quem € responsdvel pelo bem estar da
organizagdo. Equipes estdo relacionadas a eficicia do trabalho em equipe e se as
equipes s@o responsaveis pelas decisdes sobre suas proprias atividades de trabalho.
A tomada de agdo de risco trata do entusiasmo em assumir riscos para melhorar o
desempenho e se a organizagdo ap6ia ou pune a tomada de agdo de risco. Clientes
valorizam os funciondrios que sdo orientados para clientes e que se sentem

responséveis por eles” (HERRENKOHL, JUDSON & HEFFNER, 1999, p.375-376).

A terceira dimensdo da implementagdo do empowerment € a responsabilidade por
conhecimento e aprendizagem. Os elementos desta dimensao sdo: a mudanga em
treinamento e desenvolvimento, a solugdo de problemas associada ao treinamento e
desenvolvimento e a confianga mitua dos funciondrios no processo de resolver
problemas. “Mudanga exige que a organizag@o encoraje os empregados a procurar
conhecimento que melhore desempenho e que fornegca oportunidades para
aprendizagem, assim como os funciondrios buscarem mudangas que beneficiem os
clientes. A solugdo de problemas estd associada ao gosto por novos desafios, a
aquisi¢do de novas habilidades necessarias para executar seu trabalho. Confianga

implica que os funciondrios sintam-se confortdveis ao discordarem dos outros, que



sintam que se aprende com erros e que confiem que a falha ndo serd
indiscriminadamente punida” (HERRENKOHL, JUDSON & HEFENER, 1999,

p.376).

QUADRO 5 -Dimensdes do empowerment

(adaptado de HERRENKOHL, JUDSON & HEFFNER, 1999, p.375-376)

DIMENSOES DO EMPOWERMENT PRINCIPAIS ELEMENTOS

o clareza de metas;
Visdo compartilhada e  consecugiio das metas;

e orientagio ao consumidor.

e nivel de responsabilidade;

Estrutura organizacional e o gerenciamento e (rabalho em equipe;

e lomada de agfo de risco;

e valorizagdio do funciondrio pelo cliente.

Responsabilidade por conhecimento e e mudanca em treinamento e
desenvolvimento;
aprendizagem e  solugiio de problemas;

e  confianga mitua.

o  consciéncia dos funcionarios;
Reconhecimento institucional do funciondrio e entrega de valor ao consumidor;

o responsabilidade pelas agGes.

A quarta dimensio € o reconhecimento institucional das realizagdes dos funciondrios
e a conseqiiente demonstragdo de que eles sao ouvidos. O conhecimento do sistema

de recompensa relaciona-se a consciéncia dos funciondrios do que a organizagdo

recompensa, aos fatos de que entregar valor ao consumidor € recompensado e de que
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todos na organizacdo assumem responsabilidade por suas agbes (HERRENKOHL,

JUDSON & HEFFNER, 1999, p.376).

2.5  Criticas a implementacfio do empowerment

P

A implementagio o empowerment ¢ muito trabalhosa devido a necessidade de
modificar a velha estrutura autoritiria e as priticas de controle.  Segundo
WILKINSON (1998, p.40), os programas de empowerment necessitam de um
contexto organizacional apropriado a sua implementagdo. Os conflitos
organizacionais associados a descentralizagdio de decisdo, ao compartilhamento de

informagdo e a autonomia dos funcionarios em seu trabalho devem ser considerados.

CUNNINGHAM & HYMAN (1999, p.192) mostram a tentativa desastrosa de
implementac@o de um programa de empowerment em uma empresa de distribuigiio e
prestacdo de servigos que introduziu o programa por toda linha de administradores e
supervisores nos anos de 1992 e 1993. Esperava-se obter maior envolvimento e
estreitamento das relagdes com os seus empregados, porém os empregados e 0s
administradores obtiveram uma viséio negativa sobre os programas de empowerment

devido a trés motivos principais:

e o treinamento e desenvolvimento dos administradores e supervisores foi
insuficiente para apoiar o programa de empowerment, o que inviabilizou sua

capacitag@o para os processos de tomada de decisdo;
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® o empowerment foi implementado as pressas e simultaneamente as pressoes
operacionais, ndo havendo tempo suficiente para estimular a iniciativa dos

funciondrios ;

® a mudanga de cultura organizacional, considerada crucial para o sucesso do

empowerient, ndo ocorreu.

As organizagdes necessitam introduzir e desenvolver o empowerment como uma
experiéncia de aprendizado. RUBINSTEIN (1993, p.52) aponta mudangas
necessarias entre os gerentes e as equipes de trabalho tais como: treinamento
direcionado  para desenvolver competéncias para execugdo do trabalho,
comprometimento dos gerentes para um planejamento conjunto e avaliagdo dos
processos, feedback para que as equipes ajustem seus processos para atender as
necessidades da organizagao e, principalmente que os trabalhadores sintam que ha
uma mudanga cultural no comportamento da organizagao. Funciondrios precisam ver

€ sentir que o comprometimento e o empowerment sdo permanentes.

O empowerment dos funciondrios s6 € possivel quando ha transferéncia de
conhecimento. Segundo AHANOTU (1998), os funciondrios necessitam ter acesso e
adquirir mais conhecimento. O conhecimento é o potencial para realizar o trabalho.
Se ndo houver o aperfeigoamento do conhecimento, o funciondrio ndo consegue

demonstrar seu maior potencial para o trabalho.
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O funciondrio, que detém o conhecimento técnico e organizacional, possui
consciéncia das metas da empresa e das necessidades dos clientes, é confiante e
responsédvel por suas agGes, sendo competente e capacitado para a tomada de agiio

inteligente.

2.6  Consideracgoes finais

Empowerment ¢ uma abordagem do projeto de trabalho que visa delegacdo de poder

de decisdo, a fim de aumentar a eficiéncia e eficicia nas organizagdes.

O conceito moderno de empowerment surgiu atrelado aos movimentos de qualidade,

principalmente da gestdo da qualidade total.

Segundo FORD & FOTTLER (1996) temos cinco tipos de empowerment, que
implicam niveis de autoridade diferentes para intervir no contetido e no contexto do

trabalho.

Para se implementar o empowerment, QUINN & SPREITZER (1999) propdem cinco
dimensdes que devem ser consideradas: visdo compartilhada, estrutura
organizacional e gerenciamento, responsabilidade por conhecimento e aprendizagem

e, reconhecimento institucional do funcionéario.

A implementagdo do empowerment deve levar em consideragdo os conflitos
organizacionais associados a descentraliza¢@o das decisdes, ao compartilhamento de
informagdes e a autonomia dos funciondrios em seu trabalho. O conhecimento do

trabalhador € fator determinante para a tomada de agfo inteligente.



29

3 EMPOWERMENT NO ESTAGIO DE INICIACAO

FUNCIONAL

Este capitulo descreve o estidgio de iniciagio funcional, suas principais
caracteristicas, tipo de estratégia e estrutura adotadas pela organizag@o, politicas de
recursos humanos e gestdo da qualidade e, ciclo, tipos e dimensdo do empowerment

em organizagdes que se encontram neste estagio.

3.1  Estagio de inicia¢fio funcional

O estégio de iniciagio funcional € caracterizado pelo inicio do empreendimento e por

ser gerenciado pelo dono, o tundador.

A iniciagio das dreas funcionais ocorre em organizagGes com estrutura simples
(MINTZBERG, 1995, p.158-163). A estrutura simples é uma estrutura pequena e
enxuta que por sua simplicidade os gerentes do topo exercem o poder central. Nesta
estrutura o trabalho € coordenado simplesmente pela cipula estratégica através da

supervisdo direta, isto €, uma pessoa € responsavel pelo trabalho das outras, dando

instrugdes e monitorando suas atividades.

A estrutura simples é comum em empresas pequenas e empreendedoras. Suas
caracterfsticas principais sdo: “poucos assessores de apoio, reduzida divisdo de
trabalho, diferenciagdo minima entre as suas unidades e pequena hierarquia

administrativa, pouco de seu comportamento € formalizado e faz o minimo uso de
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planejamento, treinamento e instrumentos de interligagdo. A coordenagiio € efetuada

grandemente pela supervisido direta” (MINTZBERG, 1995, p.158).

Segundo SANTOS (1998, p.16), em empresas com essa estrutura ndo hé necessidade
de especialistas profissionais em administragio e tecnologia, nem mesmo
necessidade de se padronizar procedimentos administrativos, nem processos de
trabalho no niicleo operacional da empresa. Portanto, ndo existe ainda estruturagéo

formalizada das dreas funcionais.

Este tipo de empresa atua em ambientes simples e dindmicos devido & sua estrutura

pequena que se adapta facilmente as necessidades do consumidor.

3.1.1 Estratégia utilizada no estigio de iniciaciio funcional

No estigio de iniciagdo funcional, as organizagdes encontram-se em estagio
rudimentar sem apresentar conhecimento sobre uma estratégia de negécio. Neste
caso ocorre a centralizacdo da estratégia na figura do dono da empresa, isto €, o dono

possui o poder de decisdo do que devera ou nédo ser feito.

3.1.2 Gestiio de recursos humanos no estagio de iniciaciio funcional.

Do ponto de vista da gestao de recursos humanos, as organiza¢des se preocupam em
encontrar pessoas certas e remunerd-las de acordo com seu trabalho. Apesar da
informalidade do recrutamento, ele constitui uma preocupagdo principal da geréncia

(MESHOULAM & BAIRD, 1987, p.486-487).
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Os trabalhadores ndo possuem conhecimento técnico e especializado, isto €, n#o
necessitam de conhecimento sofisticado, detém apenas o conhecimento necessario

para executar o trabalho.

Neste estdgio, a administracio de recursos humanos € informal responsavel apenas
pela contratagdo do funciondrio e administragéo basica dos salarios, isto €, possui um

papel predominantemente operacional (Quadro 6).

QUADRO 6 - Estégio evolutivo "iniciag@io funcional” da gestiio de recursos humanos

(adaptado de MESHOULAM & BAIRD, 1987, p.488)

COMPONENTES INICIACAO FUNCIONAL

Consciéncia gerencial o conscienle do papel administrativo da fungio de pessoal.

Gestao da fungdo de pessoal | e isolada, informal e freqiientemente nenhuma.

e administragfo bésica de saldrios e beneficios basicos;
Programas o registro e manutengiio de registros;

e  conlratagio de funciondrios.

Atribuicdes da gestdo de e rolinas administrativas basicas.

pessoal

Consciéncia do ambiente e nAo consciente.

interno e externo

3.1.3 Gestdo da qualidade no estigio de iniciacfio funcional

Durante a inicia¢@o funcional da qualidade, os esforgos se voltam para a inspegéio da
qualidade. A inspe¢éo da qualidade nesta fase ainda € realizada de maneira informal

pelo dono da empresa que verifica se o produto foi ou néo “bem feito”. O surgimento
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desta drea emerge com o surgimento da produgiio em massa e com a especializago

funcional da drea da qualidade.

3.1.4 Estagio de iniciacfio funcional e empowerment

No estiagio de iniciagio funcional pode-se dizer que ocorre um empowerment
informal dos funcionarios. Neste estdgio, devido a pouca e simples estrutura da
organizagdo e da baixa qualificagdo do trabalhador, ocorre um tipo de empowerment
ndo formalizado onde o trabalhador possui a liberdade de dar “palpites” informais

para executar seu trabalho.

3.2  Consideracdes finais

As empresas que se encontram no estigio de iniciagdo funcional possuem uma
estrutura muito simples e adaptdvel as necessidades do cliente. Essas empresas néo
possuem uma estrutura formalizada e sua estratégia rudimentar estd centralizada nas
mios do proprietario da empresa. Empresas com esta configuragdo apresentam um
empowerment informal dos funciondrios que tem liberdade de dar opinies no modo

de executar suas atividades.
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4 EMPOWERMENT NO ESTAGIO DE

ESPECIALIZACAO FUNCIONAL

Neste capitulo caracteriza-se o estdgio de especializagfio funcional, a estratégia, a
estrutura, a gestdo de recursos humanos e a gestdo da qualidade e, os tipos,

dimensoes e ciclo do empowerment neste tipo de organizago.

4.1 Estagio de especializac¢fio funcional

As organizagOes que se encontram no estigio de especializagdo funcional sdo aquelas
que crescem e necessitam de uma estrutura maior que promova o agrupamento
funcional das unidades organizacionais em finangas, marketing, recursos humanos e
produgido, formando a estrutura funcional pura como predominante neste estagio da
organizagdo. Devido a especializagdo funcional das unidades organizacionais e dos
funcionarios das empresas, ocorre conseqiientemente a padronizagéo dos processos

de trabalho.

Para SANTOS (1998, p.16), o estagio evolutivo de especializagiio funcional ocorre
em ambientes competitivos estéveis e simples, cuja estabilidade advém da posigdo de
lideranga ou da prote¢do governamental em seus mercados. Essas empresas, apesar
de possuirem tecnologia sofisticada em seus produtos, incorporam essa tecnologia
em seu sistema produtivo de forma a facilitar o entendimento do trabalho a ser feito
para a obtencidio de seus produtos, o que ndo exige alta especializagdo profissional

por parte de seus funcionarios. Empresas com esta configuragdo organizacional sdo



denominadas as burocracias mecanizadas (MINTZBERG, 1995, p. 164-187), e se
caracterizam principalmente por produg¢@io em alta escala e baixo custo, em altos
volumes de produgiio, de produtos de ciclos de vida longos com alta padronizagéo do
trabalho. Neste estagio o controle € exercido de forma intensa para coordenagiio do
trabalho de modo a agilizar o processo e minimizar as interrupgdes. As empresas de

produgdo em massa sdo as mais conhecidas neste estagio.

4.1.1 Gestdo de recursos humanos no estigio de especializacio funcional

A gestdo de recursos humanos € empurrada para o estigio de “crescimento
funcional” (MESLOULAM & BAIRD, 1987, p.487), pois a organizagio cresce e se
torna mais complexa necessitando de sistemas mais complexos de selegio e
recrutamento. Para SANTOS (1998, p.17), esse estdgio de crescimento funcional
caracteriza-se pela especializagio técnica e crescimento das atividades funcionais,
pela diversificagdo de mercados e de linhas de produto e pela formalidade adicionada
em estrutura e processo. Nesse estdgio, a gestdo de recursos humanos deve se
especializar em encontrar as pessoas certas para sustentar o crescimento e treiné-las
para realizar tarefas emergentes na organizagdo. Esse estigio de “crescimento
funcional” constitui o estigio de “especializagdo funcional” da drea funcional de

recursos humanos (Quadro7).

No estédgio de especializagdo funcional, a gestdo de recursos humanos torna rigida as
vérias atividades de gerenciamento de carreiras, andlise e descrigdo dos cargos,
programas de treinamento e sistemas de remuneragdo, devido a rigida estruturagio da

organizagdo permitida pela estabilidade e simplicidade do ambiente competitivo.



QUADRO 7 - Estégios evolutivos "crescimento funcional" ou “especializagéo

funcional” da gestdo de recursos humanos

(adaptado de MESHOULAM & BAIRD, 1987, p.488)

COMPONENTES

CRESCIMENTO FUNCIONAL

Consciéncia gerencial

consciente do amplo papel da funcao mas niao

comprometido com a gestdo de negdcios.

Gestdo da fungio de

realizada pelo gerente de pessoal;

programas direcionados ao gerenciamento do conflito

pessoal
entre sub-funcdes de recursos humanos.
e muitos novos programas para atender as necessidades do
Programas negécio em treinamento, remuneracéo e beneficios;

revisdo dos programas bisicos.

AtribuigGes da gestiio de

pessoal

especialidades funcionais.

Consciéncia do ambiente

interno e externo

consciente do ambiente externo e da cultura da
corporagdo, mas nfo incorporam questdes do ambiente

competitivo as atividades funcionais.
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Neste estdgio necessita-se de “comportamento repetitivos e previsiveis, foco no curto

prazo, atividades primariamente auténomas e individuais, preocupagdo modesta com

a qualidade, alta preocupagdo com a quantidade de oufput, preocupagdo primaria

com resultados, tomada de agdo de baixo risco e nivel relativamente alto de conforto

com a estabilidade” (SCHULER & JACKSON, 1995, p.27-28). O gerente de pessoal

precisa ser um especialista funcional para atender as necessidades do negdcio e de

treinamento, remuneracédo, beneficios e revisio dos programas basicos de recursos

humanos.
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Essa rigidez da estrutura organizacional, de suas unidades organizacionais e de seus
cargos, torna identicamente rigidas as varias atividades de recursos humanos, tais
como o gerenciamento de carreiras (Quadro 8), a andlise e descrigdo de cargos, os

programas de treinamento e os sistemas de remuneragao.

QUADRO 8 - Sistema de carreira baseado nos cargos
(adaptado de DUTRA, 1996, p.78)

SISTEMA DE CARREIRA BASEADO NOS CARGOS

Caracteristica e vinculados a cargos e estrutura organizacional.

e pressionam a cria¢do de novos niveis organizacionais.
Impactos na empresa |e  pressio nas melhores classificagdes para os cargos.
o o status do cargo € transferido para seu ocupante.

e O profissional pode esconder-se atrds do cargo.

Desvantagens e remuneracgiio atrelada a posi¢fo do cargo no mercado.

e ascensdo vinculada aos niveis existentes.

Os programas de treinamento tradicionais (Quadro 9) baseiam-se na diferenciagio
entre funcionirios que realizam atividades operacionais e gerentes. O contetido dos
programas de treinamento busca desenvolver os funciondrios para os cargos
especificos, com atribuices e responsabilidades estdveis, o que permite uma
programagao do treinamento de longo prazo, definida pela geréncia. Ndo ha
preocupagio para adequar o contetido dos programas de treinamento as atividades

realizadas pelos funciondrios.
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QUADRO 9 - Caracterizagdo do treinamento tradicional
(adaptado de SOLOMON, 1994, p.62)

TREINAMENTO TRADICIONAL

e Funciondrios recebem treinamento em habilidades e

executivos recebem desenvolvimento.

e Metas de treinamento sdo baseadas na solicitacao dos usuarios.

e Treinamento atende primariamente as necessidades imediatas ou os

planos de curto prazo.

o A avaliagfio de necessidade € feita pelo grupo de treinamento ou por

gerentes.

e Treinamento € conduzido localmente ou em sala de aula distante do

local de trabalho.

e A entrega do treinamento € programada por periodos.

e O modelo de treinamento € entrega de conhecimento.

e O treinamento € dirigido pelo instrutor e os programas séo elaborados

por especialistas.

e O contetdo € genérico, desenvolvido por especialistas de (reinamento

e freqlientemente prospectivo.

e Treinadores desenvolvem e entregam o conleido; os treinados sdo

recipientes.

As politicas de recursos humanos sio desempenhadas de forma a separar o trabalho
operacional do trabalho intelectual de modo a fazer com que os funcionédrios apenas
executem seu trabalho de forma rdpida e sem erros para aumentar a produtividade da

empresa e reduzir os custos de produgdo.

4.1.2 Estratégia utilizada no estagio de especializacio funcional

Geralmente as empresas que se encontram no estdgio de especializagdo funcional

optam predominantemente pela estratégia de reducdo de custos “através de controles
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mais rigidos, minimiza¢@io de custo administrativo e busca de economia de escala.
Para isso € necessério o aumento de produtividade, ou seja, o custo de oufput por
pessoas, que pode significar uma redugdo no nimero de empregados efou uma
redug@o nos niveis salariais. A redugdio de custo também pode ser conseguida através
da contratagio de funciondrios sob regime de meio-perfodo, sub-contratagéo,
simplificagdo e procedimentos de mensuragdo do trabalho, automagdo, mudangas nas
regras do trabalho, flexibilidade na atribui¢io das tarefas” (SCHULER &

JACKSON, 1995, p.27).

Neste estagio ocorre a centralizagdo da estratégia no proprietario da empresa, os
funcionarios ndo tém conhecimento da estratégia, apenas executam seu trabalho de

maneira rotineira e padronizada.

4.1.3 Gestio da qualidade no estigio de especializa¢fio funcional

No estagio de especializagao funcional da area de gestdo da qualidade os esfor¢os
voltam-se para a inspe¢do da qualidade e o controle estatistico do processo
produtivo. A qualidade do produto era definida como sindnimo de perfeigdo técnica.
Esta conceituagdo de qualidade estava baseada no produto e na produgio

(Quadro10).



QUADRO 10 — Inspegdo e controle estatistico da qualidade

(adaptado de GARVIN, 1992, p.44)

Etapas do movimento da

qualidade

Inspeciio

Controle estatistico da

qualidade

Preocupagfo bésica

Verificagio

Controle

Visdo da qualidade

Um problema a ser resolvido

Um problema a ser resolvido

Enfase

Uniformidade do produto

Uniformidade do produto com

menos inspegio

Meétodos

Instrumento de medicio

Instrumentos e técnicas

estatisticas

Papel dos profissionais da

qualidade

Inspecio, classificacio,

contagem e avaliacio

Solugiio de problemas e
aplicagdo de métodos

eslatisticos

Responsavel pela qualidade

Departamento de inspegio

Departamento de produgéo e

engenharia

Orientagiio e abordagem

Inspeciona a qualidade

Controla a qualidade

4.1.4 Estagio de especializacio funcional e empowerment

No estagio de especializagido funcional, a excessiva focalizagdo no conteido do

trabalho leva a criagiio de estruturas funcionais rigidas que favorecem a centralizacéo

dos processos de tomada de decisdo. A este estigio estd associado nenhum

empowerment, como mostrado no Ponto A da Figura 3. H4 a possibilidade de ocorrer

o estabelecimento de atividades, apresentado no ponto B da Figura 3, porém os
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funciondrios ndo participam da tomada de decisOes estratégicas da empresa, podendo

unicamente realizar mudangas em seus procedimentos de trabalho.

A empresa que se encontra no estdgio de especializagdo funcional estd estruturada
como burocracia mecanizada, rigida e burocratica, proporcionando muita dificuldade
para a implementagdo do empowerment. A organizagdo burocrética caracterizada
principalmente pelas empresas com modo de produgdo em massa, funciona com
funciondrios treinados e especializados essencialmente para executarem seu trabalho.
Neste estdgio ndo hd preocupagido com o contexto do trabalho, porém as dreas
funcionais evitam causar problemas para a cupula administrativa, no que tange a
condugio das estratégias empresariais correntes. Isto torna muito dificil a
implementagdo do empowerment, como propés QUINN & SPREITZER (1999, p.21-
22), através de novas experiéncias e perspectivas, redefinigdo dos papéis e atividades
para ocorrerem novas formas de agir e inovar fazendo com que a organizagio cresga
e tenha sua confianga aumentada. A burocracia mecanizada trabalha com produgao
em massa, baixo custo de produgiio e padronizagio do trabalho. H4 uma nitida
separagdo em quem tomas as decisdes e quem executa o trabalho, isto €, a decisdo

estd centrada no poder dos gerentes e a execugdo nos trabalhadores.

As burocracias mecanizadas ndo possuem nenhuma das dimensdes de
implementagdo do empowerment propostas por HERRENKOHL, JUDSON,
HEFFNER (1999): visdao compartilhada, estrutura organizacional e gerenciamento
que apdiam o empowerment, responsabilidade por conhecimento e aprendizagem, e

reconhecimento institucional dos trabalhadores. Pelo contrario, estas empresas ndo
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compartilham suas metas, apresenta um rigido controle como forma de
gerenciamento e o conhecimento proporcionado € apenas o necessério para o realizar

seu trabalho e se distanciar das decisGes estratégicas empresariais.

4.2 Consideracoes finais

As empresas que se encontram no estdgio de especializagdo funcional sdo
denominadas burocracias mecanizadas. As burocracias mecanizadas funcionam com
alto volume de produgio, padronizagdo do trabalho e baixo custo de produg@o. Neste
tipo de organizagio, a gestdo de recursos humanos deve estar formalmente
estruturada para proporcionar treinamento, plano de cargos e saldrios e avaliagio de
desempenho a fim de atingir as metas organizacionais. O trabalho intelectual é
separado do trabalho operacional fazendo com que o trabalhador ndo tome
conhecimento da estratégia da empresa. A este estdgio encontra-se nenhum
empowerment dos funciondrios devido a sua rigidez estrutural e centralizagdo no

processo decisorio.
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5 EMPOWERMENT NO ESTAGIO DE INTEGRACAO

INTERNA

Neste capitulo descreve-se o estdgio de integragfo interna, sua estratégia, estrutura,
gestdo de recursos humanos e qualidade e, tipos, dimensdes e ciclo do empowerment

neste tipo de organizagio.

51 Estdgio de integracdo interna

No estagio de integragdo interna, as empresas cresceram tanto que diferenciaram
seus produtos e se transformaram em divisdes. A burocracia divisional
(MINTZBERG, 1995, p.213-249) atua em mercados diversificados € os gerentes
divisionais necessitam de poder para administrar sua divisdo que tem a estrutura da
burocracia mecanizada. A burocracia divisional utiliza uma forma hibrida de
departamentalizagao, formadas de acordo com o produto, com o cliente ou com as
diferengas geogrificas, cujo principal mecanismo de coordenagéio € a padronizagio
dos resultados. Este tipo de estrutura € encontrado em grandes empreendimentos
corporativos, isto €, empresas com idade e grande porte. “Funcionam melhor em
mercados diversificados e com ambientes estiveis no nivel das divisoes”

(SCHERMEHORN, 1999, p.169).

Neste estdgio, o foco ocorre no contexto interno das organizages. “As dreas de
gestdo buscam adequar o contetido de seus programas e politicas aos negdcios

vigentes, como o0s especificos de cada divisdo. O compartilhamento de recursos, no
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ambito divisional, faz com que as 4reas funcionais atendam as demandas da geréncia
divisional, com o objetivo de tornar o contetido de seus programas compativel com a
estratégia divisional” (SANTOS, 2001, p.31). No contexto interno ocorre a
integragiio interna das dreas de gestdo, isto €, as dreas de gestdo buscam direcionar

suas competéncias, recursos e tecnologia para os interesses das divisges.

5.1.1 [Estratégia utilizada no estdgio de integraciio interna.

No estégio de integragio interna das 4reas de gestdio, a especializagiio das unidades
organizacionais, a padronizag@o dos processos de trabalho e as atividades de controle
passam a conviver com atividades de planejamento, o que permite a redefinigio
constante de objetivos estratégicos. Dessa forma, a criagio de empresas com forma
divisionalizada € o inicio do processo de criagdo de empresas mais voltadas para

necessidade do mercado (SANTOS, 1998, p.34).

Os gerentes divisionais passam a compartilhar a formulagéio da estratégia empresarial
com a cipula estratégica da corporagio. Os funciondrios passam a ser cobrados por
resultados e ter o conhecimento da estratégia, mas somente depois de formulada. As
dreas de gestdo ndo participam da formulagiio da estratégia, mas devem ter o
conhecimento dela para alinhar recursos e esforgos para a consecugiio dos objetivos

da organizacdo.

Neste estdgio a preocupagdo estratégica passa além do custo de produgiio para a

qualidade e a diferenciagdo para atender os mercados correntes.
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5.1.2 Gestiio de recursos humanos no estigio de integracio interna.

Para MESHOULAM & BAIRD (1987, p.486-489), no primeiro momento do estdgio
de integragdo interna de recursos humanos, tem-se o "crescimento controlado”. Com
a divisionaliza¢do das organiza¢des, busca-se a administragdo compartilhada de
recursos funcionais, a diversificagiio das linhas de produtos e o decorrente controle
de custos. Todos esses objetivos levam ao gerenciamento profissional dos recursos

humanos.

No segundo momento do estigio de integragdio interna das dreas funcionais,
denominado "integragdo funcional’, o continuo crescimento e a crescente
complexidade exigem a evolugdo da gestdo de recursos humanos (Quadro 11). Frente
4 crescente diferenciagiio de produtos e conseqiiente criagio de divisdes, faz-se
necessdrio gerenciar 0s recursos humanos distintamente em cada divisdo. O foco
ocorre na descentralizag@o e na integragao dentro das fun¢fes. A organizagio precisa
desenvolver sistemas de planejamento e métodos de integragdo eficazes para as suas
varias atividades. Nesta fase a gestdo de recursos humanos € orientada para a
coordenagdo e itegragido das sub-fungdes de pessoal, tais como treinamento,

remuneragéo e recrutamento (SANTOS, 1998, p.36).
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QUADRO 11- Estagios evolutivos "crescimento controlado” e
"integrag@o funcional” da gestdo de recursos humanos

(adaptado de MESHOULAM & BAIRD, 1987, p.488)

COMPONENTES

ESTAGIO III:
CRESCIMENTO
CONTROLADO

ESTAGIO IV:

INTEGRACAO FUNCIONAL

L _ e consciente € freqiientemente e Cooperalivo e envolvido.
Consciéncia gerencial ‘
frustado devido a fragmentacio.

e realizada pelo executivo de e Orientacdo funcional e pelas ,
pessoal, metas das unidade de

e orientagio pelos negdcios negocios;

Gestao da fungio de )
divisionais, pelo controles, e planejamento de longo prazo;
pessoal
medidas de desempenho e e relacdes de colaboragio entre
metas. linha e drea de recursos
humanos.

e  programas de controle e  programas interdisciplinares;
gerencial em or¢amentos e e foco nas metas e diregio
andlise de investimentos; departamenlais;

e  programas reavaliados em e produtividade, mudanca,

Programas L
termos mensuraveis e formas de gerenciamento,
analiticos; flexibilidade e planejamento

e  evolugio dos sistemas de da sucessdo.
remuneragaio.

e aumento do profissionalismo e integracfo de atividades e

Alribuigdes da gestio na fungao e nas habilidades habilidades ao planejamento
de pessoal gerenciais. e aos sistemas da
organizagéo.

e  consciéncia dos riscos e e consciente de reagir as

Consciéncia do oportunidades no ambiente; mudangas ambientais
ambiente interno e e estabelecimento de alguma identificadas e de incorpora-

externo

relagido desses com os

programas de pessoal.

las no processo de

planejamento estratégico.
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Devido ao fato das divisdes se configurarem como burocracias mecanizadas, a drea
de recursos humanos nfio tem participagio efetiva no planejamento estratégico se

restringindo apenas a sua integragdo em ambito divisional.

O perfil do comportamento dos funciondrios para se trabalhar em empresas no
estdgio de integracdo interna tendo como prioridade competitiva a estratégia de
melhoria de qualidade inclui: “comportamentos relativamente fixos e previsiveis,
alto nivel de participagdo do empregado relevante aa execugdo do seu trabalho,
moderada quantidade de cooperagao e interdependéncia, alta preocupagiio com a
qualidade, moderada preocupagdo com a quantidade de output, extensivo
treinamento e desenvolvimento dos trabalhadores, alta preocupagéio com o processo,
tomada de agGes de baixo risco € comprometimento com as metas da organizagdo”
(SCHULER & JACKSON, 1995, p.31). Segundo eles, o aumento da qualidade leva a

um maior comprometimento do empregado com a estratégia da empresa.

5.1.3 Gestdo da qualidade no estdgio de integracio interna

No momento de integragio interna das dreas funcionais, a gestao da qualidade passa
a se preocupar com todos os fatores necessarios para a prevengdo de problemas e
incorpora conceitos gerenciais em seus instrumentos de trabalho: quantifica¢iio dos
custos de qualidade, controle total da qualidade, engenharia da confiabilidade e “zero

defeito”. Assim, este estdgio é denominado garantia da qualidade (Quadro 12).
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Quadro 12 — Garantia de Qualidade

(adaptado de GARVIN, 1992, p.44)

Etapa do movimento da qualidade

Garantia da qualidade

Preocupagciio basica

Coordenacao.

Visdo da qualidade Um problema a ser resolvido proativamente.
Toda a cadeia de produgio, todos grupos
Enfase
funcionais para impedir falhas de qualidade.
Métodos Programas e sistemas

Papel dos profissionais da qualidade

Mensuragio da qualidade, planejamento da

qualidade e projeto de programa.

Responsavel pela qualidade

Todos os departamentos

Orientagfio e abordagem

Conslréi a qualidade

A preocupagéo do controle da qualidade do produto ganha nova dimensdo, incluindo

todas as atividades do ciclo produtivo, do desenvolvimento ao pés-venda. A

qualidade da organizagdo e da gestdo das operagdes passa a ser importante para

garantir a qualidade de dimenstes como custo e entrega. Neste momento, 0s recursos

humanos comegam a ser valorizados para a obtengéio da qualidade.

5.1.4 Estagio de integraciio interna e empowerment

No estdgio de integragéo interna, coincidente com o momento em que as empresas se

divisionalizam para atender mercados diversificados, existe uma preocupag@o com o

contexto interno das organizagdes. Com base no conhecimento de determinada

estratégia, que ndo pode ser alterada, as védrias unidades organizacionais buscam
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direcionar suas competéncias, seus recursos e suas tecnologias, para o apoio interno a

estratégia divisional.

Porém, a centralizagio de poder decisorio por parte da geréncia divisional
(MINTZBERG, 1995, p.240) ndo permite que representantes das dreas funcionais
contemplem o contexto do trabalho de forma a visualizar as necessidades do
ambiente competitivo e levar colaboragdes efetivas para a gestdo da estratégia
empresarial. Aperfeicoam-se os processos decisérios, porém sua evolugio limita-se
ao contexto do trabalho com o objetivo de apoiar internamente a estratégia
empresarial. A este estdgio de integra¢fio interna estd associado inicialmente o
estabelecimento de atividades, apresentado no Ponto B da Figura 3. A medida que as
divisdes aprofundam o relacionamento com seu ambiente competitivo, intensificam e
descentralizam seus processos decisorios, caminha-se para o empowerment

participativo (Ponto C da Figura 3).

5.2  Consideracdes finais

As empresas que se encontram no estigio de integragfio interna sdo grandes
corporagdes que necessitam diferenciar seus produtos e/ou servigos e sdo chamadas
de burocracias divisionais. Neste estdgio, a estratégia predominante passa do custo a
qualidade para a inovagdo. Com a divisionalizagio das organizagdes, busca-se a
administra¢do compartilhada de recursos funcionais, a diversificagdo das linhas de
produtos e o decorrente controle de custos levando ao gerenciamento profissional dos
recursos humanos. A este tipo de organiza¢io associa-se um empowerment do tipo

estabelecimento de atividades até um empowerment do tipo participativo devido ao
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fato de que cada divisdo direciona suas atividades as necessidades especificas de seus

clientes e as pessoas sdo mais responsabilizadas pelos resultados de seu trabalho.
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6 EMPOWERMENT NO ESTAGIO DE INTEGRACAO

EXTERNA

Neste capitulo descreve o estdgio de integragdo externa, sua estratégia, estrutura,
gestdo de recursos humanos e qualidade e, tipos, dimensdes e ciclo do empowerment

neste tipo de organizagao.

6.1 Estagio de integraciio externa

No estigio de integragdo externa ocorre uma necessidade de aumento nas
competéncias e habilidades dos funciondrios devido & necessidade das empresas se
preocuparem com uma inovagéo radical de seus produtos. Neste estdgio as empresas
operam em um ambiente competitivo onde a caracterfstica principal € a
complexidade, isto €, para competir as empresas necessitam estar sempre alterando

suas linhas de produtos. Para tanto as empresas organizam-se em equipes ad hoc, e a

esta configuragdo MINTZBERG (1995) denomina adhocracia.

A adhocracia é definida “como uma estrutura grandemente organica, com pouca
formalizagao do comportamento, grande especializagdo horizontal do trabalho
baseada em treinamento formal, tendéncia para agrupar os especialistas em unidades
funcionais com finalidade de administragiio interna, mas desdobrando-se em
pequenas equipes de projeto baseadas no mercado para levar a efeito seu trabalho,
apoio nos instrumentos de interligacdo para encorajar o ajustamento mituo, sendo

estes a chave para o mecanismo de coordenagdo, dentro e entre essas equipes, €
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descentralizagdo seletiva dentro e para essas equipes, as quais sdo localizadas em
diversos pontos da organizagdo e envolvem varias combinagtes de gerentes de linha
e peritos de assessoria e de operagdo” (MINTZBERG, 1995, p.251). A coordenagio
é feita através de ajustamento mituo. Portanto, tem-se a constitui¢do de redes de

trabalho baseadas em equipes que se sobrepoe a estrutura organizacional tradicional.

A diferenciagdo e inovagdo necessitam de trabalhadores qualificados que exige o
emprego de especialistas profissionais, denominados “peritos” por MINTZBERG

(1995, p.115-116).

No contexto da adhocracia, ha uma necessidade de constante alinhamento da gestio
de recursos humanos com a dire¢do estratégica dos negécios, o que exige uma
postura pré-ativa desta drea funcional obtida através de um alto nivel de
envolvimento na organizagdo e habilidade de tratar as macro-questdes (SANTOS,
1998, p. 94). Para MESHOULAM & BAIRD (1987, p.486-489), nesta fase recursos

humanos assume um papel ativo no processo de tomada de decis?o.

6.1.1 Estratégia utilizada no estdgio de integraciio externa

No estagio de integragfio externa, caracterizada principalmente por uma estrutura
flexibilizada organizada em equipes de trabalho, compete geralmente através da

inovagdo.

As empresas adhocrdticas atuam com pessoal altamente qualificado em mercados

dindmicos e complexos fazendo com que a atuagdo estratégica das equipes passe a
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interferir na formulagéio estratégica da empresa. “Ndo antes que a alta geréncia
comece a compartilhar informagao sobre a fatia de mercado e as oportunidades de
crescimento da empresa, assim como sobre as estratégias competitivas, os
empregados capacitados a decidir comegam a atuar na empresa” (RANDOLPH,

1995, p.22).

Nas organizagGes burocriticas, o processo de implementagio da estratégia ocorre de
cima para baixo e controlado pela cipula estratégica. Na adhocracia, o processo de
formulagdo da estratégia ndo € formalizado, isto €, a estratégia nessa estrutura
acontece na medida em que os funciondrios tomam suas decisdes. O planejamento
da estratégia ocorre juntamente com a agfo. “Quando a finalidade central da
organizagdo € inovar, os resultados de seus esforgos nunca podem ser

predeterminados” (MINTZBERG, 1995, p.259).

6.1.2  Gestido de recursos humanos no estdgio de integracfio externa

O estagio de integragio externa e a adogdo da estratégia de inovagio tém implicacdes
significativas para a gestéo de recursos humanos que passa a ter o papel de fazer com
que as pessoas trabalhem diferentemente, com um maior comprometimento com a
profissdo e com elas mesmas. Essas empresas optam por profissionais altamente
qualificados, dando aos empregados bastante diferenciacio, utilizando controles
minimos, fazendo maiores investimentos em recursos humanos, provendo mais
recursos para experimentagdo, permitindo e mesmo recompensando falhas
ocasionais, e avaliando o desempenho pelas suas implicagdes de longo prazo. Para

isso, o perfil dos comportamentos de papéis de seus funciondrios inclui: “alto grau de
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comportamento criativo, foco de longo prazo, um relativo grau de cooperagio e
comportamento interdependente, um moderado nivel de preocupagdo com a
qualidade, um moderado nivel de preocupagdo com quantidade, um nivel de
preocupagdo equivalente para processos e resultados, um alto grau para tomada de
acdo de risco e alta tolerfincia para com a ambigiiidade e imprevisibilidade”

(SCHULER & JACKSON, 1995, p.4-5).

No estagio de integracio externa das dreas funcionais, as organizagdes procuram
concentrar esforgos para responder ao ambiente competitivo e para se posicionar
estrategicamente no futuro. Para tal, elas necessitam integrar as fungdes para atingir a

flexibilidade e aumentar a capacidade de resposta as mudangas ambientais.

No contexto da adhocracia, ha uma necessidade de constante alinhamento da gestdo
de recursos humanos com a diregdo estratégica dos negocios, o que exige uma
postura pro-ativa dessa area funcional, obtida através de um alto nivel de
envolvimento na organizagdo e habilidade em tratar as macro-questdes. Assim,
recursos humanos assume um papel ativo no processo de tomada de decisdo
(MESHOULAM & BAIRD, 1987, p.486-489), buscando antecipar sistematicamente
os impactos de novos negdcios sobre suas atividades e propondo medidas como as

apresentadas neste trabalho (Quadro 13).

Além disto, a estruturagiio da organizagio “devera ser flexivel, de longo alcance,
com permeabilidade entre diferentes carreiras. Nao deverd estar amarrada a estrutura
de cargos. As promogOes deverdo ser baseadas em back-ground individual e

desempenho” (ALBUQUERQUE, 1992, p.27).
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QUADRO 13- Estagios evolutivos "integragéio estratégica" ou "integragao externa”

da gestao de recursos humanos (adaptado de MESHOULAM & BAIRD, 1987,p.488)

COMPONENTES ESTAGIO DE INTEGRACAO ESTRATEGICA
Consciéncia gerencial o integrado a gestdo de negdcios.

_ ~ e orientagdo pela companhia, consistente e integrada com a
Gestao da fungfio de pessoal _
diregdo estratégica dos negdcios.

o diagndstico da cultura organizacional e do ambiente externo,
planejamento de longo prazo;

Programas

e é&nfase na mensuragio da eficiéncia e eficicia diretamente

relacionadas as necessidades do negécio

Atribuiges da gestdo de e alto nivel de envolvimento na organizacfio, habilidades em

pessoal tratar as macro-questdes.

e  busca sistemdtica dos impactos, assume um papel ativo como

parte do processo de tomada de decis#o, visando formulé-lo;
Consciéncia do ambiente
. e  questdes de longo prazo relacionadas ao negécio séo tratadas
interno e externo
através da integragio das bases de dados da corporagiio e de

recursos humanos.

Na organizagdo adhocrdtica, diferentemente da organizagdo burocratica,
planejamento e organizagdo devem ocorrer simultaneamente. “Uma vez definido o
problema e relacionadas as informagGes pertinentes, € necessdrio determinar os
cursos de agfo para atingir os resultados projetados. Essa competéncia inclui a
coordenagdo de recursos, a explicitagdo de objetivos, a definigdo de prioridades e a
gestdo de recursos materiais e humanos” (COOPERS & LYBRAND, 1997, p.137). E
fundamental que os funciondrios possuam a capacidade de tomar decisdes, que
envolve a correta identificago de problemas, a geragdo de solugdes alternativas, a
avaliagio de alternativas, a determinag@o dos critérios para a decisdo, escolha do

processo decisorio, a defini¢éio de solug@o a ser adotada e a definicdo da estratégia de
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implementagdo. Os funciondrios precisam se capacitar continuamente para saber
trabalhar com situagdes novas, trabalhar sob pressdo, lidar com diferentes estilos

pessoais e grupais, lidar com retro-alimentagédo e resolver conflitos.

Aliadas as questdes anteriores, os funciondrios precisam de treinamento e
conhecimento relevante sobre como se tornar capacitado para a tomada de decisdo.
Eles devem aprender como trabalhar de forma colaborativa. Eles devem ter
ferramentas para a solugdo de problemas. Eles devem entender o desempenho da
empresa (QUINN & SPREITZER, 1999, p.23). Em estudo de caso realizado em
empresa fabricante de componentes de fibra 6ptica (SYKES; SIMPSON &
SHIPLEY, 1997, p.97), o contetido do treinamento consistiu de formagdo de equipes,

tomada de decisdo, comunicagio e habilidades de apresentacéo.

Gerentes somente podem tornar seus funciondrios capacitados para a decisdo quando
eles compartilham informagdo, possibilitam nova estrutura organizacional,
desenvolvem uma alternativa baseada em equipes para a hierarquia, oferecem
oportunidades de treinamento relevantes, e recompensam os funciondrios pelos
riscos e iniciativas que s@o deles esperadas. QUINN & SPREITZER (1999, p.23)
reforcam esta posigdo afirmando que empregados capacitados para a tomada de
decisdo devem ser remunerados por sua aumentada responsabilidade e coerente

cobranga de desempenho.

Os sistemas de remuneragio deverdo estar coerentes com a organizacio adhocrdtica.

“Os sistemas de remuneragéo tradicionais baseados no cargo, que refor¢gam as
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orientagGes  estratégicas de organizagSes rigidamente hierarquizadas  s@o
incompativeis com as orientagdes estratégicas de organizagGes que buscam aumentar
a inovagdo e cooperagdo interfuncional. Da mesma forma que houve a necessidade
do gerenciamento de carreira se basear em pessoas, os sistemas de remuneragio,
buscando se alinhar com a estratégia empresarial e respectivas priticas
organizacionais, passam a se basear no desempenho pessoal e de equipes. A
remuneragdo por habilidades incentiva a participagdo do setor treinamento e
desenvolvimento desde o inicio dos processos de inovagdo” (SANTOS, 1998, p.104-

106).

E por fim, os processos de avaliagdo de desempenho também devem ser adequados a
esta nova estrutura. “O processo de avaliagio de desempenho tradicional quase que
inevitavelmente incapacita as pessoas para a tomada de decisGes. Para capacitar os
funciondrios para as decisdes, as avaliagGes devem ser reestruturadas como processos
de gerenciamento de desempenho, distanciando o gerente da avaliagio do empregado

e objetivando a colaboragiio e a melhoria continua” (RANDOLPH, 1995, p.26).

6.1.3 Gestiio da qualidade no estigio de integraciio externa

Neste estdgio de integragfio externa das dreas funcionais, a gestdo da qualidade passa
a colaborar com a formulagdo da estratégia empresarial e com todas as etapas do

processo produtivo, desde marketing a pesquisa & desenvolvimento.

A gestdo da qualidade total privilegia dimensdes da qualidade que aumentam a

competitividade do produto em nichos da qualidade. A qualidade do produto passa a
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depender da qualidade do sistema produtivo e a satisfagéio do cliente depende do que

a concorréncia oferece:

e TQM € o sistema de atividades dirigidas para se atingir clientes satisfeitos,
empregados com responsabilidade e autoridade, maior faturamento e menor custo

(JURAN & GRYNA, 1993, p.12);

o TQM € uma estratégia de fazer negdcios que objetiva maximizar a
competitividade de uma empresa através da melhoria continua da qualidade dos
seus produtos, servigos, pessoas, processos e ambiente (GOESTSCHI & DAVIS,

1995, p.6);

e TQM € uma filosofia, uma forma de pensar e trabalhar, que se preocupa com o
atendimento das necessidades e expectativas dos consumidores. Tenta mover o
foco da qualidade de uma atividade puramente operacional, transformando-a em

responsabilidade de toda a organizagdo (SLACK et al, 1997, p.653).

O foco da gestdo estratégica da qualidade passa ser a satisfagio dos clientes,

internos e externos, e a concorréncia.
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QUADRO 14 - Gestdo estratégica da qualidade

(adaptado de GARVIN, 1992, p.44)

Etapa do movimento da qualidade

Gestiio estratégica da qualidade

Preocupagiio bésica

Impacto estratégico

Visdo da qualidade

Oportunidade da concorréncia

Enfase

As necessidades do mercado e do consumidor

Métodos

Planejamento estratégico, estabelecimento de

objetivos e mobilizagfio da organizacio

Papel dos profissionais da qualidade

Estabelecimento de objetivos, educagio e
treinamento; trabalho consultivo com outros

departamentos; delineamento de programas

Responsavel pela qualidade

Todos na empresa, com a alta geréncia exercendo

forte lideranga

Orientagfo e abordagem

Gerencia a qualidade

6.1.4 [Estigio de integracio externa e empowerment

No estagio de integragdo externa, as &reas funcionais passam a participar

efetivamente da formulagiio de estratégias de negdcios a partir do diagndstico do

ambiente competitivo e do contexto do trabalho. A estrutura departamental

sobrepdeme-se equipes interfuncionais para levar adiante programas de inovagdo. A

este estdgio evolutivo das dreas funcionais, tem-se associado o auto-gerenciamento

(Ponto E da Figura 3).
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Segundo AHANOTU (1998, p.177-178), os trabalhadores ndo sentem o
empowerment se ndo participam dos processos de inovagdo na manufatura. O
importante € desenvolver o conhecimento que integre o trabalhador nos processos de
inovago. Para QUINN & SPREITZER (1999, p.21-22), o aprendizado e
crescimento aumenta a auto-confianga do trabalhador proporcionando o
empowerment de todos do grupo. A determinagdo aliada ao poder de decisdio gera
novas perspectivas e experiéncias para novas agdes que resultam em inovagdo

(Figura 4). O conhecimento € fator crucial para o empowerment,

6.2 Consideracaes finais

As empresas que se encontram no estigio de integrag@o externa sdio denominadas por
MINTZBERG (1995) adhocracias. Essas organizages sdo formadas por equipes ad
hoc que possuem a inovagdo como principal estratégia competitiva. A estratégia de
inovagdo necessita de politicas de recursos humanos mais flexiveis que contribuem
para o funciondrio tomar decisdo e agir. Neste contexto desenvolve-se o

empowerment em sua totalidade ou auto-gerenciamento.
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FIGURA 5 — Relacionamento do empowerment com estratégia, estrutura, gestdo de recursos humanos, gestdo da qualidade e
estdgios evolutivos das dreas de gestdo
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7 ESTUDO DE CASOS

Neste capitulo realiza-se um estudo de casos com o objetivo de analisar a gestio de
recursos humanos na inddstria manufatureira e associar o grau de participagiio dos
funciondrios com o estigio evolutivo das dreas de gestdo, gestdo da qualidade,

estrutura organizacional e estratégias competitivas.

7.1 Objetivos da Pesquisa

O principal objetivo deste estudo de casos € analisar o desenvolvimento do
empowerment na gestdo de duas empresas manufatureiras situadas no interior do
Estado de S@o Paulo com base no referencial tedrico desenvolvido nos capitulos
anteriores, ou seja, o desenvolvimento do empowerment através da evolugdo das

areas funcionais e de gestao.

Nesta pesquisa, pretende-se analisar o processo produtivo, o historico da empresa e
sua atuacgdo no mercado nos altimos dez anos. A escolha dessas empresas deve-se a
potencialidade de se realizar uma andlise comparativa dos processos de
implementagdo e dos tipos de empowerment com o estagio evolutivo das dreas de
gestao da empresa, verificar as estratégias competitivas, os programas de qualidade,
bem como a gestdo de recursos humanos que viabilizaram esta abordagem de projeto

de trabalho.
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Como principais questdes tedricas e préiticas sobre empowerment a serem

investigadas tem-se:

1 desenvolvimento do empowerment na empresa;

2 relacionamento entre a implementagdo do empowerment € o estagio

evolutivo das areas de gestdo;

3 relacionamento entre empowerment e a estratégia competitiva adotada
pela organizagdo e o grau de participagdo do funciondrio na elaboragéo

de estratégias da manufatura,

4 programas de qualidade utilizados na empresa;
5 politicas de recursos humanos compativeis com o empowerment tais
Como:

5.1 .....clareza de metas para os funciondrios;
5.2 autonomia dos funciondrios para definir as metas na manufatura;

5.3 competéncias e habilidades individuais e de equipe adquiridas durante o

empowerment,
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5.4 programas de treinamento e desenvolvimento associados a0

empowerment,

5.5 participagdo dos funciondrios no estabelecimento de indices de

desempenho.

7.2 Metodologia adotada

Para o estudo de casos foram escolhidas duas empresas situadas no interior do Estado
de Sdo Paulo. A primeira empresa pesquisada (empresa A) produz bens de consumo
durdveis e estd situada na cidade de Sdo Carlos. A segunda empresa pesquisada
(empresa B) € uma empresa produtora de bens de capital e prestadora de servigos
situada na cidade de Araraquara. Ambas s@o multinacionais. A escolha destas

empresas ocorreu com base nas seguintes caracteristicas:

e empresas manufatureiras do setor metal-mecénico;

e empresas lideres de mercado que estdao enfrentando alto nivel de

concorréncia;

e empresas que operam com processos produtivos diferenciados: a primeira

apresenta processo de produgdo em massa e a segunda, por lotes ou

encomend da;

e empresas com certificagdo ISO 9000.
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A pesquisa realizada tem um caréter exploratério, isto €, uma investigagio empirica
que tem objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, possuindo
cardter de observagdo ndo participante pelo pesquisador. A pesquisa sera realizada
através de entrevistas ‘_‘-}és{tﬁ;turr-adas \d fim de se obter informagtes através de

questiondrio semi-estruturado (Anexo 1) aplicado em visitas técnicas.

O questiondrio foi aplicado, em forma de entrevistas, ao gerente geral da
organizagio, ao gerente de recursos humanos, ao gerente de desenvolvimento de
produto, ao gerente de qualidade e de produgdo de cada empresa estudada. Na
empresa A foram entrevistados somente o gerente de produgéio e o gerente de
recursos humanos, devido ao fato de a empresa, no possuir nesta unidade o gerente

geral, o gerente de qualidade e o gerente de desenvolvimento de produto.

As visitas técnicas e entrevistas foram realizadas durante o més de julho de 2002.
Assim sendo, todas as informagOes aqui colocadas referem-se a este periodo de

tempo.

Relacionam-se as questdes do tépico “objetivos da pesquisa” e as préticas utilizadas
nas empresas. Por fim, realiza-se uma andlise comparativa entre a bibliografia

pesquisada e a realidade nas empresas (Figura 6).
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Istagio evolutivo das dreas
funcionais em que se encontra a
organizacio

T [

Estrutura (simples,
Estratégia (custo, burocrética,
qualidade, inovagao) adhocritica)

Participagfio na
formulagio
da estratégia

Comunicagio da
estratégia
(metas, missio)

Elaboragio de projetos
(redugdo de custo,
qualidade, inovagfio)
pelos funciondrios

Elaboragfo de novos
projetos e novas
estratégias

Reconhecimento

Capacitagiio e
treinamento adequados
para a execugfio do
projeto

Avaliagiio do projeto e
medicio de desempenho
das equipes e
funciondrios

Execucfio do projeto

FIGURA 6 - Etapas a serem verificadas no estudo de casos
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7.3 Caracterizaciio das empresas

A pesquisa foi realizada em duas empresas manufatureiras do interior do estado de
Sdo Paulo. A empresa A estd situada na cidade de Sdo Carlos e empresa B estd

situada na cidade de Araraquara.

A empresa A caracteriza-se como uma das plantas industriais da Divisdo Brasil de

uma empresa multinacional sueca. A segunda empresa estudada, empresa B constitui

a Divisdo Brasil de uma empresa multinacional norte-americana (Tabelas 1).

TABELA 1 — Caracterizagio das empresas pesquisadas

Empresa [ Caracterizagiio da unidade pesquisada Niimero de empregados
Matriz Divisao Unidade Empresa | Divisdao | Corporagio
Brasil Regional Brasil
A X 1146 5000 525000
B X 286 321 7000

A empresa A faz parte de uma grande corporag@o que atua em diversos mercados:
farmacéutico, automotivo, telecomunicagdo, compressores ¢ ferramentas, madeira,
indastria de rolamentos, indistria elétrica e de eletrodomésticos. As empresas do
grupo sueco movimentam em torno de cem bilhdes de délares por ano, atuando
também no setor de hotelaria, informdtica, aviagdo, comunicagfio e finangas,

possuem o maior banco sueco.

A empresa A € uma planta regional pertencente a Divisdo Brasil do grupo do setor de

eletrodomésticos. A Divisdo Brasil possui uma sub-divisdo situada na cidade de
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Curitiba, e duas unidades regionais uma na cidade de Manaus e a outra situada em
Sdo Carlos. A estrutura hierdrquica da Divisdo Brasil é formada pelo presidente da
empresa e a diretoria de negdcios, situado em escritério no municipio de Sao Paulo.
Na empresa de Curitiba encontram-se os gerentes de divisdo, os gerentes e os
supervisores das dreas funcionais, e os funcionérios operacionais. A empresa A, por
se constituir apenas uma unidade fabril, possui apenas os gerentes e os supervisores
das dreas funcionais, e os funciondrios operacionais. As principais etapas do
processo de fabricagdo desta empresa se constituem em fabricagiio e montagem de
componentes em linha de montagem. H4 dez anos, possuia aproximadamente dois
mil funcionarios. Atualmente, a empresa conta com um 11?1}}86nt0 e quarenta e seis
funciondrios. A empresa sofren redugdo gradual dé funciondrios em nivel

operacional e administrativo.

As principais etapas do processo produtivo desta empresa sdo, principalmente,
montagem e pintura. A maioria dos componentes para a montagem dos produtos é
importado e o desenvolvimento de novos produtos ocorre em nivel corporativo,
cabendo a Divisdo Brasil participar apenas de estudos sobre manufaturabilidade e

propor pequenas modificages para adequar o produto ao mercado nacional.

A empresa B faz parte da Divisio Brasil de corporagiio norte-americana. A
corporagao atua no mercado de maquinas e equipamentos para inddstria alimenticia,
equipamentos para aeroporto e méaquinas para a extragdo de petréleo. A empresa B
faz parte da Divisdo Brasil do setor de mdquinas e equipamentos para a indistria

alimenticia.
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A empresa B possui em sua estrutura hierdrquica o gerente mundial, o gerente geral
do Cone Sul, os gerentes de departamento (controladoria, recursos humanos,
marketing, producdio, engenharia e desenvolvimento de produto, qualidade), os
supervisores dos departamentos e os funciondrios operacionais. A empresa B € uma
unidade de negécio independente e possui duzentos e oitenta e seis funcionirios
somando os de nivel operacional e administrativo. A empresa ndo sofreu grande
alteragdo do nimero de funciondrios de dez anos para os dias atuais, apenas ocorreu
o enxugamento de um nivel hierdrquico da empresa: a extingdo do gerente de nivel

médio (Tabela 2).

TABELA 2 - Estrutura hierarquica das empresas pesquisadas

Empresa Estrutura Hierarquica

Gerenles de produgfio e de recursos humanos, supervisores da produgio e

A
funcionarios operacionais
Gerente mundial, gerente do Cone Sul, gerentes de departamentos (marketing,
recursos humanos, controladoria, produgio, engenharia e desenvolvimento de
B

produto e qualidade), supervisores de departamentos e funciondrios

operacicnais

As principais etapas do processo de fabricagio desta empresa se constituem em
fundigdo, usinagem, fabricagdo de pegas e montagem dos equipamentos. A empresa
trabalha em processo de produgao por lotes ou encomenda de acordo com as

necessidades do mercado e dos clientes.
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O principal produto da empresa B ¢ adquirido através de regime de locagdo pelos
clientes, cabendo a empresa fornecer a manutengdo e atualizagiio tecnolégica de seus
produtos da empresa, que sdo bens de capital. A manutengiio do produto, alocado nas
instalagOes industriais dos clientes, exige entrega rédpida de pegas e pronto servico de
assisténcia técnica. Por isso, vdrios funciondrios de manutengdo trabalham nas

instalagOes dos clientes em contato permanente com a manufatura da empresa.

A empresa estd desenvolvendo novas miquinas e equipamentos para aumentar o
aproveitamento da capacidade produtiva da empresa, que trabalha com toda
capacidade produtiva no primeiro semestre do ano e fica com alto grau de ociosidade
no segundo semestre do ano, devido as caracteristicas peculiares dos clientes que

utilizam seus equipamentos.

Os novos produtos da empresa B sdo desenvolvidos e testados na prépria divisio em
Araraquara e nos potenciais clientes para a sua aprovagdio. A empresa esti
procurando nichos de mercado para aumentar e diversificar a produgéo atendendo as

exigéncias de outros mercados consumidores.

w1 . A : ;
Ambas as empresas sido lideres no mercado mundial. A cmpresa A possui a vice-

\ :
lideranga no mercado nacional e a empresa B é também lider no mercado nacional.

As duas empresas possuem certificagdo ISO 9000 (Tabela 3).
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TABELA 3 — Caracterizagdo das empresas pesquisadas

. . Processo .
Posicionamento no Dimensiio da area Principais
Empresa o e ap B de
mercado brasileiro fabril (mil m") produtos
produgiio
bens de consumo
A 2° entre 80 e 100 massa o
duréveis

B 1% entre 20 e 40 lotes bens de capital

7.4 O estdgio evolutivo das dreas de gestido das empresas pesquisadas

De acordo com a pesquisa realizada, pode-se constatar que as duas empresas
estudadas se encontram no estigio de integragfio interna e possuem sua estrutura da
forma divisionalizada (Tabela 4). A forma divisionalizada justifica-se pelo fato das
empresas serem  formadas por grandes empreendimentos corporativos que
diferenciam seus produtos e se transformam em divisdes, formadas de acordo com o

produto, com o cliente ou com as diferengas geograficas.

A empresa A possui sua forma de departamentalizagio baseada no produto, cujo
principal mecanismo de coordenagiio é a padronizagfio dos resultados. A unidade
fabril de Sdo Carlos faz parte de um grande empreendimento corporativo, ou seja, o
trabalho dos funciondrios € guiado pelos objetivos e metas da divisdo e da

corporagio.

Jd a empresa B possui forma divisionalizada baseada na regido geogréfica e na

proximidade com o cliente. Neste caso a empresa estd mais voltada para a
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necessidade do mercado e dos clientes. A integrag@o interna desta empresa ocorre
devido ao alinhamento das atividades das éareas funcionais com os negécios
divisionais. Além disso, existe uma grande integragdo entre esta unidade de negécio

€ a corporagao.

TABELA 4 - Estagio evolutivo das dreas de gestdo e estrutura organizacional das

empresas pesquisadas

Estagio evolutivo das areas de Estrutura organizacional
Empresa
gestilo
A Integragio interna Forma divisionalizada
B Inlegragiio interna Forma divisionalizada

7.5  Estratégias competitivas adotadas pelas empresas pesquisadas

Foram analisadas nas empresas pesquisadas, as trés principais estratégias
competitivas definidas por SCHULER & JACKSON (1995): custo, qualidade e

inovagao.

As duas empresas pesquisadas apontaram a qualidade como a principal estratégia
competitiva da empresa. Ambas relataram que seus produtos possuem qualidade e
servico de atendimento que as diferenciam das demais proporcionando para elas

vantagem competitiva (Tabela 5).
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A empresa A destacou a qualidade, cuja dimensdo mais destacada é a confiabilidade
dos bens de consumo durdveis. Como a argumentagiio preponderante da empresa
lider no mercado nacional reside na robustez de seus produtos, a empresa A, que é
lider no mercado mundial, tem como uma de suas estratégias competitivas adquirir a
lideranga no mercado nacional através de melhorias continuas objetivando sempre a

confiabilidade do produto.

Devido as atividades da empresa A, isto é, seus produtos sdo bens de consumo
duraveis voltados para o consumo de massa, a redugio de custos ndo pode ser
desprezada para este tipo de negdcio. A disputa de mercado através de melhores
precos € uma constante no ambiente em que esta empresa opera. Por isto, o gerente
de produgdio da empresa A apontou a qualidade associada a custos competitivos

como principal estratégia da organizagao.

O fator inovagdo foi considerado importante para a geréncia, mas devido ao fato
desses produtos serem populares e se encontrarem na fase de maturidade de seu ciclo
de vida, ndio ha inovag@o substancial em caracteristicas dos produtos, apenas em

cores e design’s.

A empresa B também destacou a qualidade de seus equipamentos como principal
estratégia competitiva da empresa. A empresa apontou a qualidade relacionada a
diferenciagiio de seus produtos, isto €, a empresa apresenta produtos com qualidade
superior e diferenciada da concorréncia. A concorréncia ndo possui 0 mesmo

desempenho em qualidade e atendimento. Desta forma, a principal preocupagio das
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engenharias de produto e de fabricagdo reside no aperfeicoamento de produtos

existentes e no langamento de novos modelos.

A inovagdo também € preocupagdo estratégica da alta geréncia. A Divisdo Brasil em
Araraquara tem seu proprio setor de desenvolvimento de produto e o alto nivel de
sofisticagdo dos produtos e processos de fabricag@o desta unidade de negécio €, em

alguns casos, superior, as de unidades norte-americanas.

Pelo fato dos produtos e servicos da empresa serem muito diferenciados dos
concorrentes nacionais, o custo ndo € preocupagdo principal da geréncia. Cuidados
em redugdo de custos sdo tomados para evitar que clientes importem produtos

similares de fortes concorrentes no mercado global.

TABELA 5 — Estratégias competitivas das empresas pesquisadas

Empresa Principal estratégia Ereocupagie estratégion
associada
A Qualidade Custo
B Qualidade Inovacgio

7.6 O grau de participacio dos funciondrios na formulaciio da estratégia
empresarial nas empresas pesquisadas

A formulagdo da estratégia empresarial ocorre de maneira diferenciada nas duas

empresas pesquisadas (Tabela 6).
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Na empresa A, a estratégia € corporativa, isto &, a estratégia € definida globalmente
para todas as empresas do grupo. A estratégia nacional € adaptada pelo presidente da
Divisdo Brasil, situada no municipio de Sao Paulo, juntamente com os membros da
diretoria. A geréncia da empresa A ndo participa diretamente da formulagdo da
estratégia nacional, cabendo a ela somente a comunicagdo das diretrizes estratégicas.
A comunicagdo destas diretrizes ocorre, em cascata, de cima para baixo, através dos
niveis hierdrquicos da organizacdo. Segundo a geréncia da unidade, as diretrizes sdo

adaptadas para cada planta fabril indo ao encontro do planejamento estratégico.

A empresa B possui maior autonomia para definir sua estratégia nacional devido ao
fato de ter presente na empresa, o gerente mundial da divisdo e o gerente geral do
Cone Sul. A presenca da cipula estratégia da organizacio aumenta a autonomia da
empresa e garante que a estratégia esteja focada diretamente no mercado
consumidor. Neste caso a formulagdo da estratégia nacional € realizada na empresa
pelo gerente mundial e o gerente do Cone Sul com a presenga de outros gerentes de

area, alinhada a estratégia corporativa.

A comunicagdo da estratégia ocorre de forma clara em efeito cascata para toda a
organizag@io. Segundo o gerente geral da organizagdo, todos tém conhecimento da
estratégia empresarial, principalmente os funciondrios que estdo em contato direto

com 0s clientes.

Ambas as empresas reconheceram que a estratégia empresarial € confidencial e de

competéncia exclusiva dos gerentes de cupula. Os demais funciondrios podem
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participar indiretamente da estratégia empresarial através de reunides com gerentes
de departamento para delinear a estratégia departamental que deve estar alinhada

com a estratégia organizacional.

TABELA 6 — Responséveis pela formulagdo da estratégia da Divisdo Brasil

Empresa Responsaveis pela formulagiio da estratégia nacional

Presidente e diretoria da divisao juntamente com a ctipula estratégica da corporagio
A
(ndio hd participagao dos gerentes da empresa A na formulacéo da estratégia da divisdo)

Gerente mundial da diviséo, gerente geral do Cone Sul e alguns gerentes das areas

funcionais da empresa B

7.7 Programas de Qualidade nas empresas pesquisadas

Ambas empresas pesquisadas possuem certificagdo ISO 9000. As duas empresas
possuem como principal estratégia competitiva a qualidade de seus produtos e
servicos  adquirindo a certificagio como conseqii€ncia da participagdo e o
envolvimento de todos os membros da organizagiio. A qualidade é pensada na forma
de mudanga de atitude das pessoas e conscientizag@o para a qualidade como um todo

(Tabela 7).

A empresa A possui certificagio ISO 9001 que abrange produtos, pessoas e

processos, e recentemente adquiriu a ISO 14001 que trata sobre gestéo ambiental.
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Pode-se afirmar que a empresa A encontra-se na etapa “garantia da qualidade” dos
movimentos pela qualidade, segundo GARVIN (1992). A empresa possui programas
e sistemas que coordenam as atividades de todos os departamentos e no seu processo
produtivo para prevenir falhas da qualidade. A alta geréncia apresenta um
envolvimento periférico com o projeto, participando apenas no planejamento da
qualidade. A unidade nfo dispde de um gerente de qualidade, apenas trés
supervisores que t€m por fungdo viabilizar os programas de qualidade definidos a

nivel corporativo.

A empresa B também possui certificagio ISO 9001 e, no ano de 2003, tem por
objetivo concorrer ao Prémio da Fundagdo Nacional da Qualidade, exceléncia em
qualidade no pais. Segundo o gerente de qualidade da empresa B, a empresa esta

reunindo esfor¢os de todas as pessoas da organizagéo para atingirem este objetivo.

Esta empresa encontra-se na etapa “gerenciamento estratégico da qualidade”,
segundo GARVIN (1992). A empresa B enfatiza o planejamento estratégico e o
estabelecimento de objetivos para toda a organizago, a fim de atender as
necessidades dos clientes € do mercado. A alta geréncia estd envolvida juntamente
com toda a organizagfo para a obtenc¢do da qualidade como forma de satisfagdo do

consumidor e diferencia¢fio da concorréncia.
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TABELA 7 — Programas de Qualidade das empresas pesquisadas

Estiagio do Movimento da

Empresa Certificaciio de Qualidade

Qualidade
Empresa A 1SO 9001 e ISO 14001 Garantia da Qualidade

Gerenciamento Estratégico da

Empresa B ISO 9001

Qualidade

7.8 Gestiio de recursos humanos nas empresas pesquisadas

De acordo com os gerentes de recursos humanos das empresas pesquisadas, o
departamento de recursos humanos foi o que mais sofreu modificagdes nos ultimos

dez anos, sofrendo mudangas fisicas, estruturais e conceituais.

A principal mudanga foi a terceirizagdo de atividades inerentes ao departamento
como folha de pagamento, recrutamento e selecdo (Tabela 8), além do enxugamento
do pessoal. A empresa A possui uma pessoa apenas responsavel pelo departamento e
a empresa B possui trés pessoas no departamento. Além desta mudanga principal, a
geréncia de recursos humanos passa a desempenhar fungdes mais estratégicas na
organizagdio, tais como desenvolvimento organizacional, gestao das competéncias e

gestao do clima organizacional.
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TABELA 8 — Atividades de recursos humanos terceirizadas pelas empresas

Empresa Atividades terceirizadas pelas empresas
Folha de Pagamento Recrutamento Selecdo
A SIM SIM SIM
B SIM SIM SIM

Os gerentes das duas empresas identificam duas prioridades bésicas na gestdo de
recursos humanos: instrumentalizar e capacitar pessoas para o crescimento
organizacional. Ambos afirmam que o diferencial entre uma organizagfo e outra € o

capital intelectual que esta possui.

Para reforgar esta postura da geréncia, analisam-se atividades como treinamento,

avaliag@o de desempenho e os sistemas de recompensa ao trabalhador.

A empresa A possui programas de treinamento para o nivel operacional através da
Escola de Manufatura. Este treinamento € disponibilizado a todos os funcionérios da
empresa e realizado todos os dias. Um grupo de oito funciondrios € treinado na
Escola da Manufatura, onde se encontra uma réplica da linha de montagem
simulando parte do processo produtivo. Os funcionarios sdo treinados em fungdes

especificas com visdo global do processo, tornando-se trabalhadores multifuncionais.

Para as outras dreas da empresa, o departamento de recursos humanos desenvolve

treinamento de acordo com necessidades especiticas da organizag@o.
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Esta empresa ndo possui sistema de medi¢do de desempenho. A corporagio esté
desenvolvendo estudos sobre um sistema de medigdo de desempenho formal em
nivel corporativo. A empresa possui uma avaliagdo do desempenho global que esta
vinculado ao programa de participagfio nos resultados. Os sistemas de recompensa

estdo amarrados a uma escala salarial que tem como base pesquisas de mercado.

A empresa B ndo possui programas de treinamento gerais para a organizagdo. O
treinamento dos funcionérios esta vinculado ao sistema de medi¢do de desempenho
denominado sistema de medi¢do de desenvolvimento do funcionario. O sistema de
medi¢do de desenvolvimento avalia as competéncias dos funciondrios necessarias
para o negdcio da empresa, cujo objetivo € definir agdes de desenvolvimento. O
funciondrio € avaliado juntamente com o seu supervisor, sendo consideradas as

habilidades e deficiéncias do funciondrio no seu trabalho, a fim de serem propostos

treinamento para o desenvolvimento dos funciondrios nas competéncias debilitadas.

Segundo o gerente de recursos humanos da empresa B, esta ndo possui um sistema
formalizado de recompensa. A principal recompensa para ele é a confianga mitua
entre a empresa € o funciondrio. Formalizados, a empresa possui somente o
reconhecimento por tempo de servigo e a participagio dos funciondrios nos

resultados, o qual € denominado “mérito pela performance” (Tabela 9).
pela per;
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TABELA 9 — Politicas de recursos humanos nas empresas pesquisadas

Sistemas de Mediciio
Treinamento e Sistemas de
Empresa de
desenvolvimento Recompensa
Desempenho

Treinamento voltado
Participagio nos
A para a especializacio Inexistente
resultados
técnica

Reconhecimento por
Treinamento atrelado as | Sistema de Medigdo de
tempo de servico e
B competéncias do Desenvolvimento do
parlicipagfio nos
trabalhador trabalhador
resultados

Analisando as politicas de recursos humanos nas duas empresas, pode-se afirmar que
na empresa A, a gestdo de recursos humanos estd orientada por negécios divisionais,
realizando programas voltados para a produtividade e os objetivos organizacionais. A
participag@o das atividades de recursos humanos restringe-se a sua integragfio interna
no ambito divisional, ndo participando efetivamente do planejamento estratégico.
Devido a estas caracteristicas principais, a empresa encontra-se no estigio de
integragfio funcional de recursos humanos, como conceituado por MESHOULAM &

BAIRD (1987) (Tabela 10).

A empresa B apresenta a gestdo de recursos humanos mais integrada com a gestdo de
negdcios da empresa. A empresa tem programas voltados para o diagndstico da

cultura organizacional e do ambiente externo, a fim de desenvolver sistemas de
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medi¢do de desempenho voltados para a eficiéncia e eficacia dos funciondrios

diretamente relacionadas as necessidades do negdcio. A gestdo de recursos humanos

esta orientada pela companhia e integrada com a diregdo estratégica do negécio

apresentando caracteristicas determinantes para o estigio de integragdo estratégica de

recursos humanos, como conceituado por MESHOULAM & BAIRD (1987).

TABELA 10 — Estagio evolutivo da gestdo de recursos humanos das empresas

pesquisadas

Empresa Estagio evolutivo da gestiio de recursos humanos
A Integragio funcional
B Integragfo estratégica

7.9 Desenvolvimento do empowerment nas empresas pesquisadas

As empresas estudadas sofreram profundas mudangas organizacionais nos ultimos

dez anos para continuarem competindo no mercado em que atuam. Os gerentes das

duas empresas apresentaram como principais mudangas:

e acriacdo de unidades de negdcios;

o areducdo de niveis hierdrquicos (downsizing);

e aredugdo do nmimero de funcionarios;
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e amaior participagdio das areas funcionais na gestdio do negdcio.

A empresa A se constituiu em uma unidade de negdcio focalizado na manufatura de
seus produtos com reduzida drea administrativa, isto é, uma unidade fabril cujos

esfor¢os estdo voltados exclusivamente para a produg@o.

A empresa B transformou-se numa area de negécio com elevado grau de autonomia
diante da corporagdo, que transferiu a geréncia mundial desta drea do negdcio dos
Estados Unidos para a Divisdo Brasil, a fim de garantir a maior aproximagdo entre a

alta geréncia e os clientes dos seus produtos.

Como mudanga organizacional importante ocorrida nas duas empresas, teve-se a
transformagao das areas de recursos humanos e qualidade em areas de suporte aos
negocios. Com a terceirizagdo das fungSes tradicionais da gestdo de recursos
humanos, esta drea passa a se dedicar a programas e politicas mais estratégicas
relacionadas com os objetivos das empresas. A 4rea de qualidade muda sua posigdo
de inspegdo e controle para gerenciar a confiabilidade do produto através do

comprometimento e satisfagdo dos clientes internos e externos da organizagao.

As duas empresas sofreram também, nos ultimos dez anos, redugdo de niveis
hierdrquicos e redugao do niimero de funciondrios. O crescente avango tecnoldgico e
da tecnologia de informagdo, a necessidade de respostas rapidas devido as mudangas
no ambiente competitivo e a necessidade de redugdo de custos para continuarem

competindo levaram as empresas ao enxugamento de pessoal e ao donwsizing.
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Ha dez anos, a empresa A apresentava um quadro de pessoal com dois mil
funciondrios e o departamento de recursos humanos com oitenta e seis funcionérios.
Hoje apresenta um quadro com mil cento e quarenta e seis funciondrios totais e
quatro funciondrios na drea de recursos humanos: a gerente, dois médicos e um
enfermeiro de seguranga. A empresa também sofreu redugdio gradual dos seus niveis
hierdrquicos apresentando na unidade apenas o nivel gerencial, de supervisdo de

area, supervisor de produgéo e operacional.

A empresa B também teve seu quadro de pessoal reduzido de quinhentos
funcionérios, dez anos atrds, para trezentos e vinte e um na Divisdo Brasil com
redugdes principalmente nas dreas administrativas. O departamento de recursos
humanos, por exemplo, teve seu quadro diminuido de quarenta para trés

funciondrios: um gerente, um analista e uma secretéria.

TABELA 11 — Redugio do nimero de funciondrios das empresas pesquisadas

Empresa Redugao niimero de funcionarios
N° funcionérios 1990 N° funcionérios 2002
A 2000 1146
B 500 321

Para a obtengiio de melhores resultados na unidade de negécios, a empresa reduziu
trés niveis hierdrquicos em dez anos. Os niveis eliminados eram ocupados por

gerentes de nivel médio com fungdo de superviséo.
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No entanto, a redugdo dos funciondrios ndo implicou distanciamento das #dreas
funcionais da gestdo estratégica de negdcio. Pelo contrario, segundo depoimentos
dos gerentes, as dreas funcionais se aproximaram mais das decisGes estratégicas das
empresas, principalmente na empresa B. Alguns gerentes da empresa B participam
juntamente com o gerente de divisio da definicdo e consecugiio dos objetivos

estratégicos da organizacdo.

As principais mudangas organizacionais ocorridas levaram as empresas a um
aumento gradual e espontdneo do empowerment. A formagdo de unidades de
negdcio, a redugdo do niimero de funcionarios e o donwsizing aproximam lentamente

as dreas funcionais e os funciondrios do processo decisorio das empresas.

Observa-se que a empresa A encontra maior dificuldade para o processo de
empowerment devido a natureza do negdcio e ao processo de produtivo. A empresa
fabrica bens de consumo durdveis no processo de produgdo em massa, ndo
produzindo nem desenvolvendo pecas, trabalha apenas com linha de montagem.
Apesar da empresa alegar que os funciondrios sdo treinados para fungdes especificas
e conheceram todo o processo produtivo, ainda estdo amarrados a linha de produgio
08 incapacitando para a tomada de decisdo. Os funciondrios tornam-se

multifuncionais dentro da fabrica, mas ndo multidisciplinares.

A empresa B encontra mais facilidade para o processo de empowerment devido a
natureza do negécio, ao processo produtivo e a proximidade do cliente. Neste caso, a

empresa desenvolve produtos para clientes especificos através de unidades de
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negéeio e equipes multidisciplinares. No chdo de fabrica a produgéo ocorre por lotes,
nio h4 linha de montagem. Os funcionarios séo treinados em cada parte do processo
produtivo e a montagem do equipamento ocorre de acordo com as necessidades dos

clientes.

As empresas pesquisadas reconheceram o empowerment dos funciondrios um fator
importante para aumentar a rapidez na tomada de decisGes e solugiio de problemas.
Elas associam o empowerment ao conhecimento, pois somente trabalhadores bem
treinados tecnicamente e conscientes do ambiente interno e externo da organizagao
desenvolvem o empowerment. Para a maioria dos gerentes entrevistados o grande
desafio para a implementagdo do empowerment estd na resisténcia dos gerentes ¢ dos
trabalhadores. Os gerentes porque temem compartilhar as informagGes, e os
trabalhadores porque nio se sentem preparados para assumir novas responsabilidades
e ter autonomia para a tomada de decisdes. As pessoas resistem ao empowerinent

porque se sentem ameagadas com as mudangas.

7.10  Tipos de empowerment nas empresas pesquisadas

Praticamente é muito diffcil enquadrar as empresas na tipologia do empowerment
apresentada por FORD & FOTTLER (1996). As empresas ndo sdo caracterizadas por
um tnico tipo especifico de empowerment como foi descrito na parte tedrica deste
trabalho. A autoridade e responsabilidade para a tomada de decisdo € variavel dentro

da mesma organizagao.
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ApOs a andlise nas empresas estudadas, pode-se dizer que o empowerment estd mais

proximo dos funcionérios que estabelecem um contato maior com o cliente.

A empresa A € uma multinacional sueca, cuja maioria das préticas e estratégias sdo
realizadas pela matriz. Os gerentes da unidade brasileira alinham suas estratégias
departamentais com a estratégia empresarial e as repassam para os funcionérios. Os
gerentes desta unidade possuem autoridade para intervirem no conteiido de seu
trabalho e pouca para intervirem na estratégia empresarial, no que diz respeito ao
ambiente externo da organizagio. Os funcionérios de chido de fibrica estdo presos a
linha de montagem conseguindo pouca intervengdio no contetido de seu trabalho,

apesar de serem treinados para possufrem uma visdo global do processo.

A empresa B, multinacional americana, estd situada proximamente do mercado
consumidor e os gerentes de divisdo possuem maior autonomia na definigio da
estratégia empresarial brasileira juntamente com a matriz americana. A gestdo de
recursos humanos estd mais voltada para as necessidades do negécio e os
funciondrios produzem de acordo com as necessidades e especificagdes do cliente.
Segundo o gerente geral desta empresa, o funcionério operacional que trabalha
diretamente com o cliente possui maior responsabilidade e autonomia do que pessoas

que exercem fungdes administrativas internas dentro da empresa.

Os funciondrios da empresa B, tanto os gerentes como os operérios, possuem um
empowerment maior para realizarem seus trabalhos. Quanto a empresa A, o

empowerment ja € mais dificil de ser obtido devido & nélo participagio direta dos
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gerentes funcionais na formulagdo da estratégia divisional e ao processo produtivo

em massa. (Figura 7). E importante ressaltar que, apesar de serem entrevistados os

gerentes das areas funcionais da empresa A e B, deve-se considerar que os gerentes

da empresa A estdo hierarquicamente mais distantes da chpula estratégica da

corporagdo do que os gerentes da empresa B. Este distanciamento hierdrquico e

fisico dificulta uma maior participagdo na formulagfo da estratégia empresarial.

Implementagao/
retroalimentacao

Escolha de
alternativa

Avaliacfo de
alternativas

CRESCENTE

Desenvolvimento
de alternativas

Identificagio de
problema

EMPRESA B

gerentes

EMPRESA A EMPRESA A
gerentes/

Funciondrios EMPRESA B
funciondrios

Identificagio  Desenvolvimento Avaliagiio de  Escolha de Implementacio/
de problema de alternativas alternativas  alternativa retroalimentagio

CRESCENTE

Autoridade para tomada de decisiio sobre contetido do trabalho

FIGURA 7 - Tipos de empowerment do funcionério
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7.11  Consideracdes finais

Neste estudo de casos, analisaram-se duas empresas manufatureiras do interior do
Estado de Sdo Paulo a fim de se verificar o estdgio evolutivo das dreas de gestdo, a
estrutura organizacional, as estratégias competitivas, a gestdo de recursos humanos,

as politicas de qualidade e os tipos de empowerment de cada empresa (Figura 8).



Empresa B

Processo
Produtivo:
em lotes

Empresa A

Processo
Produtivo:
€m massa

ESTAGIO
INTEGRACAO

INTERNA

Unidade de negdcio
Auténoma

FORMA

DIVISIONALIZADA

ESTAGIO

Planta Industrial:
Subdiviszo da
Divisio Brasil

GERENCIAMENTO
DE INOVACAO ’
I 0 ESTRATEGICO
NTEGRACA QUALIDADE
...... UALIDADE
ESTRATEGICA Q
ESTAGIO
o GARANTIA
QUALIDADE .
INTEGRACAO U
CUSTO
FUNCIONAL QUALIDADE

FIGURA 8 - Estudo de casos: andlise geral das empresas pesquisadas
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8 CONCLUSOES

Apresentou-se neste trabalho uma abordagem evolutiva e critica do empowerment,
buscando-se relacionar os tipos e dimensdes do empowerment aos estigios
evolutivos das édreas de gestdo, as configuragdes organizacionais, a gestdo de
recursos humanos, & gestdo da qualidade e as estratégias competitivas, com objetivo
de identificar aspectos-chave para sua implementagio e sustentagiio dentro das

empresas.

Neste capitulo pretende-se analisar os fatores que contribuiram para o empowerment
nas empresas pesquisadas, suas particularidades e as limitagdes que as empresas

encontram para a sua implementaggo.
8.1  Fatores que contribuiram para o empowerment

O empowerment ndo ocorreu nas empresas pesquisadas como um programa
planegjado. O aumento do empowerment dos gerentes e funcionarios € uma
conseqiiéncia do processo evolutivo das organizacoes e do ambiente externo em que
estas organizagOes estfio inseridas. As organizagoes sofreram alteragOes internas para

sobreviverem as grandes mudangas do ambiente externo.

Como principais mudangas ocorridas no final do século XX podem-se apresentar:

e 0 crescente avango tecnoldgico, principalmente da tecnologia de informagio;

e 0 aumento da competitividade devido ao excesso de ofertas;
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e a globalizagdo da economia;

e amudanga de atitude dos clientes e a exigéncia do mercado consumidor; e,

e o dinamismo da for¢a de trabalho

Estes principais fatores levaram as organizagGes a reduzirem custos e aumentarem a
velocidade de resposta para a atender as novas demandas. Como principais mudangas
internas tém-se a redugio dos funciondrios, a diminui¢do dos niveis hierdrquicos e a

descentralizag@o da autoridade.

Estes principais fatores levaram a uma aproximagdo gradual dos funcionrios com o

processo decisorio das empresas.

8.2 Particularidades do empowerment

A parte tedrica da dissertagdo mostra que, as organizagGes ao evolufrem de
burocracia mecanizada para empresas com forma divisionalizada, até a adhocracia,
passam por uma crescente necessidade de adotar o empowerment, tanto por parte dos
gerentes como dos funciondrios. Como abordagem para o projeto da organizagdo do
trabalho, na adhocracia tem-se o empowerment em toda a sua plenitude, ao passo
que na organizagdo burocrética tem-se o modelo comando-e-controle.

Apesar da possibilidade de se associar o empowerment com as configuracGes
organizacionais (MINTZBERG, 1995), notou-se, durante o estudo de casos, que

particularidades devem ser consideradas para a implementagio do empowerment.
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Deve-se considerar que, quando se trata de temas administrativos relacionados a

organizagdo moderna, ndo se pode fazer generalizagdes.

OSTERMAN (1994) constatou que as empresas estdao fazendo uso substancial do
trabalho flexivel nas empresas manufatureiras norte-americanas, mas isso ndo
significa que o empowerment resolva todos os problemas e modifique todas as
organizagdes. Os conflitos organizacionais associados a descentraliza¢io de decisfo,
ao compartilhamento de informagdes e & autonomia dos funcionirios em seu trabalho
devem ser consideradas. As empresas precisam sentir a necessidade de descentralizar
o poder para ganharem vantagem competitiva € saber quais funciondrios terdo maior
poder de decis@o dentro da organizagdo. Neste contexto, quatro particularidades das

empresas devem ser analisadas:

e quais sdo as caracteristicas necessdrias & empresa para os funciondrios

desenvolverem o empowerent,

e quais estratégias competitivas facilitam o empowerment;

e quais empresas necessitam de trabalhadores com poder de decisio; e

e como os gerentes destas empresas facilitam o empowerment.

O empowerment ndo € implementado na empresa de forma homogénea, isto €, uma

empresa inteira ndo possui um UGnico tipo de empowerment conforme FORD &

FOTTLER (1996), isto &, ou todos os funciondrios da empresa trabalham com
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nenhum empowerment ou todos sfo auto-gerencidveis. Fatores como natureza do
negdcio, mix de produtos e servigos, processo produtivo, estrutura hierdrquica,
estratégia competitiva e outros, influenciam na necessidade das organizagfes em

adotarem um maior ou menor empowerment a determinados funcionarios.

O estudo de casos realizado em duas empresas com processos produtivos e linha de

produtos diferentes apresentam niveis de emipowertient bastante diferenciados.

A empresa A fabrica bens de consumo durdveis em linha de produgdo com principal

estratégia competitiva a qualidade a baixos custos de produg#o. Nesta organizagdo:

e 0s tunciondrios de chdo de fabrica nfio participam e ndo tem necessidade de
participar do processo decisorio da empresa. A estes funciondrios cabe um
treinamento técnico necessario para operar as maquinas € manter um bom
funcionamento na linha de produgdo assegurando a qualidade e a

produtividade;

@ 0S8 gerentes de recursos humanos e pl'OdLl(}ﬁO l)OSSllElll apenas autoridade e
autonomia no que diz respeito ao contetido de seus trabalhos para atingir os
objetivos e metas da corporagdo. A estes gerentes ndo cabe decidir sobre as
estratégias empresariais voltadas para o ambiente externo e mercado

consumidor.
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A empresa B fabrica médquinas e equipamentos em processo produtivo por lotes, com
principal estratégia competitiva a qualidade tendendo & inovagfio. Neste caso, as

caracteristicas da empresa favorecem o empowerment:

e do gerente geral e de alguns gerentes das dreas funcionais da organizagio
que tem poder de decisdo junto ao gerente mundial da organizagdo para a

defini¢@io da estratégia empresarial,

e dos engenheiros de produto que necessitam de maior liberdade e autonomia

para desenvolverem novos produtos;

° dos técnicos de manutengdo, que representam a empresa no cliente, tém

maior autoridade e responsabilidade para a resolugiio dos problemas.

A empresa B, ao contrario da empresa A, necessita de mais funciondrios com
empowerment devido a estratégia da empresa tender para a inovagdo e & proximidade

do negdcio da empresa com o cliente.

Quando a empresa trabalha com processo produtivo em linha de montagem e
estratégia voltada para custos, a necessidade do empowerment torna-se limitada 2
natureza da empresa e do negécio. Mas, quando a empresa necessita inovar para
competir, a empresa sente o empowerment necessdrio para proporcionar condiges

para o funciondrio criar e desenvolver novos produtos.
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Outro fator bastante importante que favorece ao empowerment foi a proximidade dos
funciondrios com a necessidade do cliente. A empresa que fabrica em massa nao
possui uma clientela especifica e os funcionarios ndo tem contato direto com os
consumidores de seus produtos. J4 a empresa que fabrica de acordo com as
especificagdes e necessidades do cliente, e que monta equipamentos ou vende
produtos diretamente dentro da empresa do cliente, sente necessidade de funcionérios

com maior competéncia e autonomia para atendé-los.

A empresa, que necessita de um maior empowerment dos seus funciondrios, precisa
encontrar no apoio da geréncia as condi¢gdes para sua sustentagfo: “‘visdio
compartilhada, estrutura e gerenciamento, responsabilidade por conhecimento e
aprendizagem, e o reconhecimento institucional dos funcionérios” (HERRENKOHL,
JUDSON & HEFENER, 1999). A importdncia destes fatores € determinante para
que os funciondrios sintam que a geréncia confia neles e que a empresa recompensa

suas iniciativas.

8.3  Limitacdes ao processo do empowerment

Apesar de certas etapas do empowerment terem sido implementadas com certa
facilidade, as empresas enfrentam dificuldades e limitagbes para o processo de

empowerment (Tabela 12).
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TABELA 12 — Niveis de participagfio dos funcionérios nas etapas do empowerment

ETAPAS DO EMPRESAS
EMPOWERMENT A B
Engenharia de
Gerentes L Gerentes _
o Funciondrios o produto e Funciondrios
funcionais funcionais
manutengdo
Participaco na
formulagio da Baixa Nenhuma Média Nenhuma Nenhuma
estratégia
Comunicagio Alta Médio Alla Alta Média
Elaboragiio do . )
Média Alta Muito alta Muito alta Muito alta
projeto
Capacitagio e
treinamento Alta Média Muito alta Muito alta Muito alta
adequados
Execugéo dos . _ .
Muito alta Média Muito alta Muito alta Muito alta
projetos
Avaliagdo dos ) _ _ _ ]
Muito alta Média Muito alta Muito alta Muito alta
projetos
Medigdo de
desempenho das Média Baixa Muito alta Muito alta Muito alta
equipes
Reconhecimento Média Baixa Médio Médio Médio

Escala utilizada para medir niveis das etapas do empowerment.
muito alta, alta, média, baixa, muito baixa, nenhuma

Pode-se afirmar que as dimensdes do empowerment em que as empresas encontram
maiores limitagGes sdo: participagdo na formulagdo da estratégia, medicdo de

desempenho e reconhecimento do trabalho dos gerentes e funcionarios.
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A participagio na formulagio da estratégia cabe somente aos gerentes de cilipula
estratégica devido ao fato das principais estratégias competitivas das empresas serem
confidenciais. Os gerentes das dreas funcionais participam somente da estratégia de
seus departamentos e alguns deles participam da formulagdo das estratégias de

negdcios, ndo participando da formulagdo da estratégia corporativa (Figura 9).

Estratégia Corporativa

Estratégias Competitivas

Estratégia dos Estratégia dos Estratégia dos
Negdcios A Negdcios B Negécios C

Estratégias Funcionais

v v \ b

Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Recursos Marketing Producao Financas
Humanos

Figura 9 - Hierarquia das estratégias empresariais

(adaptado de HAYES & WHEELWRIGHT, 1984, p.28)

O sistema de medig¢do de desempenho, principalmente da empresa A, ndo € adequado
ao empowerment, porque a medi¢do € realizada através de indicativos financeiros de
resultados. J4, os sistemas de recompensa das duas empresas ndo reconhecem o
trabalhador para o empowerment, as empresas apenas rateiam os lucros e resultados
financeiros gerais por niveis salariais e nfio por participagio, competéncia e trabalhos

realizados.
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Outro fator encontrado nas empresas, ndo analisado na teoria, que dificulta a
implementagio do empowerment, foi a resisténcia das pessoas as mudangas. Do
ponto de vista da geréncia das duas empresas estudadas, ndo sdio todas as pessoas que
estdo preparadas para trabalhar com empowerment. Para eles, as pessoas temem por

mudangas e aumento de responsabilidades nos seus ambientes de trabalho.

8.4 Consideracédes finais

A maior preocupagdio da dissertagdo fol mostrar uma pesquisa critica sobre o
empowerment, ndo o considerando como um fendmeno isolado. Preocupou-se
também em contextualizar o seu desenvolvimento e estabelecer um relacionamento
com diversos fatores da evolugdo das empresas, a fim de obter uma analise mais

abrangente, contribuindo-se assim para o estudo das organizagoes.
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1 _IDENTIFICACAO DA EMPRESA

Razdo Social ;

100

Caracterizagdo da Empresa:

[ Matriz do Grupo Empresarial

(I Divisdo Brasil
0 Unidade Regional
[I Qutra:

Localizagio:

Nome do Presidente / Diretor:

Ano de fundagio:

Composic¢ao do Capital:

% Nacional

Faturamento anual em 2001 (US$):

Dimensio da Area Fabril (m?);

Grupo Controlador (Holding):

[] até 25 milhdes

[J entre 25 e 50 milhGes

([ entre 50 e 100 milhdes
[ entre 100 e 150 milhdes
[ mais que 150 milhes

0 até 10 mil

Uentre 10 e 40 mil
U entre 40 e 70 mil
U entre 70 e 100 mil
) mais que 100 mil

% Estrangeiro

W

Bmlwlnca 5

-



Niamero de funciondrios da empresa:
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Ntmero de funciondrios do grupo:

Principais Clientes:

Principais Produtos

N2 de Modelos:

Fatia de Mercado

Principais Produtos

Principais Concorrentes

Outros negdcios ou unidades da empresa:

Principais etapas do processo de produgio (ex: fundigdo, montagem, usinagem, etc.)
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2 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

(gerente de recursos humanos)

Como esta configurada a estrutura organizacional da empresa?

O departamento de Recursos Humanos desempenha quais fungtes dentro da
organizagao?

Ocorreram mudangas estruturais na area de recursos humanos nos tltimos dez anos?

Qual era o ntimero de funciondrios da empresa dez anos atras?

Qual € a estratégia do departamento de recursos humanos?

As fungGes do departamento de recursos humanos s@io estratégicas para a
organizagao?




Quais fun¢des do departamento de recursos humanos foram terceirizadas?

A empresa possui programas de treinamento? Como funciona?

Como o funciondrio € treinado para executar a estratégia da empresa? Ele tem

consciéncia do ambiente competitivo em que a empresa estd inserida?

Como funcionam os sistemas de avaliagdio e medi¢do de desempenho dos

funcionarios?
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Como sdo administrados os sistemas de recompensa?

Vocé acredita que a empresa contribui para o empowerment do funciondrios? A

organizagdo € capaz de formar e informar o funciondrio para a tomada de decisdo?

Na sua opinido, o empowerment contribui para uma geréncia mais eficiente e eficaz?

Quais problemas a empresa tem encontrado para atingir o empowerment?
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3 HISTORICO DO EMPOWERMENT NA EMPRESA
(gerente geral)

Ocorreram mudangas estruturais na empresa nos (ltimos dez anos?

Como se dd o projeto de trabalho, isto é, a organiza¢do do trabalho dentro da

empresa? A empresa trabalha de forma integrada com equipes multifuncionais?

A principal estratégia competitiva da empresa estd mais voltada para custos,

qualidade ou inovagao?

Como ocorre a comunicagio da estratégia empresarial ao funciondrio? O funcionério
participa de alguma maneira na formulagéo da estratégia empresarial ou da estratégia

do seu departamento?
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Quais funciondrios possuem autonomia para participarem das estratégias
empresariais? Isto ocorre de forma individual ou interfuncional? Eles tém
consciéncia do ambiente competitivo em que a empresa estd inserida e como eles

podem contribuir para a execug@o das metas organizacionais?

Os departamentos trabalham alinhados as estratégias organizacionais?

Vocé acredita que a empresa contribui para o empowerment dos funciondrios? A

organizagao € capaz de formar e informar o funciondrio para a tomada de decisdo?

Na sua opinido, o empowerment contribui para uma geréncia mais eficiente e eficaz?

Quais problemas a empresa tem encontrado para atingir o empowerient?
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3 HISTORICO DO EMPOWERMENT NA EMPRESA

(gerente de producdo e gerente de engenharia)

Ocorreram mudangas estruturais na empresa nos iltimos dez anos?

Como se da o projeto de trabalho, isto €, a organizagdo do trabalho dentro do seu

departamento? A empresa trabalha de forma integrada com equipes multifuncionais?

A principal estratégia competitiva da empresa estd mais voltada para custos,

qualidade ou inovag@o?

Como ocorre a comunicagio da estratégia empresarial ao funcionario? O funcionério
participa de alguma maneira na formulagio da estratégia empresarial ou da estratégia

do seu departamento?




108

Quais funciondrios possuem autonomia para participarem das estratégias
empresariais? Isto ocorre de forma individual ou interfuncional? Eles tém
consciéncia do ambiente competitivo em que a empresa estd inserida e como eles

podem contribuir para a execugdo das metas organizacionais?

O seu departamento trabalha alinhado as estratégias organizacionais?

Vocé acredita que a empresa contribui para o empowerment dos funciondrios? A

organizagao € capaz de formar e informar o funciondrio para a tomada de decisao?

Na sua opinido, o emipowerment contribui para uma geréncia mais eficiente e eficaz?

Quais problemas a empresa tem encontrado para atingir o empowerment?
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4 GESTAO DA QUALIDADE
(gerente da qualidade)

A empresa trabalha com algum Programa de Qualidade? Qual?

Os programas de qualidade estdo mais centrados no processo de fabricagio ou

englobam todos os departamentos da organizagao?

Quais as principais fun¢oes do departamento de qualidade da empresa?

Qual a principal estratégia do departamento? Ela estd alinhada com a estratégia

organizacional?

Os programas de qualidade para serem bem implementados e atingirem os resultados

esperados necessitam do comprometimento de todos os funciondrios da empresa?




110

Quais os principais problemas encontrados para se conseguir o comprometimento € o
envolvimento dos funciondrios com os objetivos empresariais € com a qualidade na

empresa?

Vocé acredita que a empresa contribui para o empowerment dos funciondrios? A

organizagdo € capaz de formar e informar o funcionério para a tomada de decisdo?

Na sua opinido, o empowerment contribui para uma geréncia mais eficiente e eficaz?

Quais problemas a empresa tem encontrado para atingir o empowerment?
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APENDICE 1

Carta de apresenta¢iio enviada as empresas



UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
ESCOLA DE ENGENHARIA DE SAO CARLOS
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

Sdo Carlos, 20 de junho de 2.002.

Prezados Senhores,

Para contribuir com a redugfo do criticado distanciamento entre a universidade e a
empresa, 0s cursos de pos-graduagdo tém estimulado seus alunos e professores ao
exercicio da pesquisa empirica. Por essa razdo, tomamos a liberdade de nos dirigir a
V.Sas. nesta oportunidade.

O titulo do trabalho ¢ “Empowerment e estdgios evolutivos das dreas de gestdo:
estudo de casos em empresas manufatureiras”, sendo o empowerment uma forma de
gerenciamento que visa delegacdo de poder para a tomada de decisio a fim de
melhorar o desempenho da organizagdio. Pretende-se identificar mudangas no
comportamento organizacional que favorecem o empowerment dos funciondrios
como forma de gestdio. Nossa pesquisa tedrica de mestrado resultou no artigo
“Empowerment. ciclo, dimensdes e tipologia”, publicado na revista Gestio &
Produgéio em dezembro de 2.001 (em anexo). Pretendemos agora estudar as préticas
associadas a esta teoria.

Para isso, pedimos gentilmente, a colaboragdo dos gerentes: geral, produgcio,
qualidade, recursos humanos e dos gerentes de engenharia de produto e processo. O
tempo utilizado para as entrevistas ndo ultrapassara uma hora para cada entrevistado.
Os dados obtidos serdo mantidos em sigilo, sendo utilizados somente neste trabalho.
Os resultados da pesquisa serdo enviados posteriormente.

Esperamos contar com a valiosa colabora¢io de V.Sas., formulamos questionario
anexo para maiores esclarecimentos sobre o estudo que pretendemos realizar.

Antecipadamente gratos.

Cordialmente,

Claudia Heloisa Ribeiro Rodrigues Prof. Dr. Fernando César Almada Santos
Pesquisador- Mestrando Orientador



