Dar ou ndo dar responsabilidade?
Uma reflexdo sobre o «empowerment»

por Jorge Gomes e Joana Pimentel

Nas dltimas décadas, tem-se assistido a uma proliferacao de modas e conceitos de gestao baseadas, ora em ideias
¢ modelos com um fundo conceptual e empirico sélido, ora num conjunto de reflexdes frequentemente oriundas
de obscuras e questiondueis fontes. Algumas dessas modas ndo sobrevivem os dificeis testes colocados
por académicos e 0 mundo empresarial, enquanto outras evoluem e tornam-se maduras o suficiente para ganhar
a aceitacdo por parte de uns e de outros. Neste texto analisamos a nocao de «<empowerment», cuja evolucao
historica e resisténcia temporal sugerem que ultrapassou a mera designacdo de moda, para se tornar um conceito
de pleno direito no seio das ciéncias comportamentais mais ligadas ao mundo da gestdo e das organizacdes.
Sugerimos que o «<empowerment» ndo pode ser visto nem como uma solucao de cardcter universalista,
nem como uma panaceia para todos os males das organizacdes.
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palavra empowerment! tem suscitado, em anos
recentes, uma ateng@o apaixonada por parte do
mundo empresarial, em virtude da sua relagdo com a
motivacdo e produtividade de individuos e equipas. A
express@o tem sido utilizada em muitos contextos e com sig-
nificados distintos, desde a mera auséncia de uma linha fun-
cional de autoridade, até & participagéo activa de colabo-
radores nas tomadas de decisdo da empresa.
Mas empregados empowered (com mais poder) nem sem-
pre sGo desejdveis ou faceis de conseguir e podem, até, ser
contraproducentes para os desejos da gestdo e da organi-
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zagdo. Os falhancos de algumas experiéncias de alarga-
mento e enriquecimento de funcées, relatados em
numerosas investigagdes e casos mais ou menos conhecidos,
comprovam que nem sempre 0s principios motivacionais
subjacentes a estes programas de redesenho das funcées,
métodos e processos de trabalho resullam em vantagens
acrescidas para individuos ou organizagées.

Neste texto de opinido analisamos as condigées contextu-
ais que favorecem ou desfavorecem a implementacéo de um
programa de empowerment, e sugerimos um conjunto de
passos para uma aplicacdo eficaz dos principios definidos
em tais programas.

Iniciamos a nossa exposi¢do com uma breve definicdo do
termo, apresentando ainda as suas dimensdes constituintes.
Em seguida, revelamos as vantagens e desvantagens do
empowerment, destacando a sua relagdo com a motivagdo.
O fterceiro ponto introduz algumas variaveis contextuais que
condicionam a aplicagéo de um programa desta natureza.
O nosso argumento ¢ que tais condi¢des deverdo ser cuida-
dosamente pensadas previamente a uma mudanga. Por fim,
expomos as fases de implementagdo de um processo con-
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Introduzimos algumas varidveis contextuais
que condicionam a aplicacdo de um programa de
«empowerment». 0 nosso argumento é que tais
condicdes deverdo ser cuidadosamente pensadas
previamente a uma mudanca.

ducente a empregados mais empowered, pormenorizando
os cuidados essenciais ao sucesso da medida.

Sobre a definicdo de «<empowerment»

Ndo existe uma definicdo consensual sobre o significado
de empowerment. Algumas das razées que concorrem para
a falta de uma perspectiva Gnica sobre o conceito incluem:
* Nivel: empowerment significa, grosso modo, atribuir mais

de algo a alguém que se encontra na base de uma

pirémide. Este alguém pode ser um ou mais individuos,
mas pode também ser um grupo, designado, neste Gltimo
caso, por empowerment de equipas;

¢ Grau: diz respeito ao grau de envolvimento dos individu-
os ou grupos, ou seja, qual a quantidade de responsabili-
dade ou poder sobre algo, que lhes foi confiado;

* Tipo: concerne o conteddo do empowerment.
Consoante os autores, assim se pode ter maior poder
ou responsabilidade no que respeita a: informagdo e
conhecimento sobre o negécio; autoridade para tomar
decisdes; responsabilizacdo e/ou amplitude de acgdo, que
inclui acgbes internas (entre colegas), horizontais (com
consumidores, fornecedores, ou outras funcdes), e verti-
cais (com as chefias);

* Empowerment percebido versus empowerment material: o
primeiro diz respeito a um entusiasmo acrescido por parte
dos empregados com as suas fungdes, & acgdo com
autonomia, e & demonstracéo de lealdade com a organi-
zacdo. O segundo diz respeito & transferéncia, das chefias
para os empregados, de decisbes que afectam o fun-
cionamento da organizacdo, desde o nivel mais opera-
cional ao nivel mais estratégico.

A atencdo de investigadores e gestores tem-se dirigido, na
Oltima década, para a dimenséo ligada & percepcdo. Em
boa verdade, é o empowerment percebido, ou psicolégico,
que distingue este conceito de outras aplicacdes de gestdo,
particularmente as ligadas ao enriquecimento de fungdes. O
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empowerment psicolégico pode ser definido como um

processo através do qual a gestdo actua ao nivel de quatro

dimensdes dos seus colaboradores (Spreitzer, 1995):

* Significado: trata-se do grau em que o individuo considera
que o trabalho que executa tem valor e é importante para
si e para a organizagdo;

* Competéncia: crenga individual na capacidade de desem-
penhar a tarefa com mestria, ou seja, grau percebido de
auto-eficacia no que respeita ao trabalho a desempenhar;

* Auto-determinagdo: indica o grau de autonomia, liber-
dade, independéncia e iniciativa sentido pela pessoaq;

* Impacto: representa o grau em que um individuo acredita
influenciar os resultados estratégicos, administrativos ou
operacionais na sua organizagdo.

As palavras em itdlico nas quatro dimensdes anteriores
ilustram uma caracteristica distintiva desta versdo do con-
ceito: a de que o empowerment é, fundamentalmente, uma
questdo percebida e cognitiva, mais do que uma questdo
materializada. Desta forma, torna-se perfeitamente possivel
que programas de enriquecimento de fungdes ndo pro-
duzam impacto em termos do empowerment psicolégico,
assim como é possivel sentir empowerment mesmo que,
"vista de fora", a funcdo desempenhada pela pessoa seja
desprovida de autonomia e de significado, por exemplo.

Estas possibilidades ajudam a explicar, por um lado, o
falhanco de alguns programas de enriquecimento de
funcdes na producdo de resultados desejados na motivacao
e consequente manifestacdo de comportamentos de elevado
desempenho, e, por outro, alertam para a dificuldade em
criar indices mais elevados de empowerment nos emprega-
dos. Apesar destas possibilidades, existe uma relagdo forte
entre as caracteristicas mais objectivas das funcées e os ele-
mentos cognitivos supracitados, o que, por outras palavras,
significa que a gestdo tem algum poder para criar senti-
mentos de empowerment nos seus empregados.

Uantagens e desvantagens

Perante estas dificuldades iniciais, coloca-se a questdo:
que razées podem levar a gestdo a desejar ter empregados
mais empowered?

O obijectivo mais significativo dos programas de empow-
erment assenta no efeito que tais programas tém na moti-
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vacdo infrinseca para a tarefa. Como se depreende da
definicdo acima exposta, empregados que sintam que a sua
funcdo é importante para si, que acreditam ter as com-
peténcias para a desempenhar com perfeigdo, que experi-
mentem autonomia e iniciativa, € que percepcionem uma
relacdo entre o seu trabalho e os destinos da organizagéo,
sdo pessoas que véo estar mais motivadas para o trabalho.

0 «empowerment» psicoldgico da corpo - ainda que
um «corpo cognitivo» - a complicada
e tradicionalmente dificil tarefa de gerir motivacdo
intrinseca. Esta constitui-se como a maior vantagem
do «empowerment» psicolégico, e radica, natural-
mente, no pressuposto de que empregados
mais motivados sdo empregados mais produtivos.

Isto representa um avanco significativo relativamente @&
habitual retérica sobre gestdo da motivacdo. O empower-
ment psicolégico dé corpo - ainda que um corpo cognitivo -
& complicada e tradicionalmente dificil tarefa de gerir moti-
vacdo intrinseca. Esta constitui-se como a maior vantagem
do empowerment psicolégico, e radica, naturalmente, no
pressuposto de que empregados mais motivados sdo empre-
gados mais produtivos.

Assumindo a verdade destas assercbes, pode entdo
dizer-se que empowerment conduz a outros beneficios, uns
resultantes da condicdo psicolégica de se sentir com mais
responsabilidade e poder, outros resultantes de condigdes estru-
turais ou materiais, logo "reais e objectivas', de empowerment.

* Quais sao os beneficios?

- Maior rapidez na resposta as necessidades de consumi-
dores, clientes e fornecedores

Atentemos no exemplo seguinte: o check-in num hotel faz-se
ap6s as 12 horas. Um cliente telefona e pergunta se pode
fazer o check-in as 11h30. O recepcionista tem uma de duas
opgoes de resposta: a) "tenho que verificar junto do meu
supervisor', ou b) "normalmente ndo ha problema, mas o
hotel estd cheio, de forma que provavelmente ndo serd pos-
sivel fazer o check-in as 11h30". A segunda resposta denota
um empregado com maior empowerment material e capaz
de resolver um problema ndo rotineiro relacionado com o
seu trabalho.
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- Maior rapidez na resposta a problemas ocorridos durante
o relacionamento entre a organizagdo e os consumidores,
clientes e fornecedores

Num segundo exemplo, uma factura néo é paga atem-
padamente, vencendo o prazo para a organizagdo liquidar
a sua divida para com um fornecedor. No momento da
reclamacéo, o empregado pode responder: ‘"lamento, mas
esse assunto terd que ser resolvido com o meu chefe’, ou
"vou tentar saber as razdes para o ndo pagamento e provi-
denciar a sua resolugéo caso o problema tenha sido nosso".
O segundo caso reflecte maior empowerment, logo maior
capacidade da organizagdo em lidar com questoes de
gestdo de reclamagées e de retengdo de clientes ou fornece-
dores.

- Maior satisfag@o com o trabalho e consigo préprio

Outro pressuposto no modelo de empowerment psicolégico
é a crenca de que as pessoas desejam realmente trabalhar
com maior autonomia e procuram que o seu trabalho tenha
impacto no seu meio envolvente. Esta perspectiva radica nas
visdes ditas positivas sobre a natureza humana no trabalho,
entre as quais se contam as conhecidas "Teoria Y" de
McGregor (1960) ou o "Modelo das Caracteristicas da
Tarefa" de Hackman e Oldham (1975). De acordo com estas
concepgoes, quando é maior o sentimento de autonomia e
de realizagdo de um trabalho com significado, é também
maior a satisfagdo com o trabalho e com a vida em geral.

- Criatividade, inovagéo e organizacées em aprendizagem
continua

No famoso quadro de Magritte, "Ceci n'est pas une pipe",
é mostrado, a toda a largura da tela, um enorme cachimbo.
Magritte, tal como os consumidores, faz a desconstrugao dos
objectos e da realidade, e reconstréi-os de acordo com a sua
percepcdo de funcionalidade e utilidade. Estas funcionali-
dades e utilidades podem dar pistas para um empregado
elaborar uma ideia para um novo servico, produto ou
processo. No entanto, para que essa ideia passe para "den-
tro" da organizagdo, isto é, seja assimilada e traduzida em
inovacdo, torna-se necessdrio que o empregado em causa
sinta que a sua ideia tem valor e pode ser aproveitada.

A organizagdo pode promover nos seus empregados o
sentimento de que as suas ideias sGo bem vindas, ou de que
devem estar atentos as ideias dos outros colegas, ou ainda
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de que devem estar alerta aos movimentos dos concorrentes.
Estes sdo apenas alguns dos exemplos subjacentes a novas
formas organizacionais assentes em estruturas com uma ele-
vada capacidade de reacgdo e adaptacéo a um meio envol-
vente interno e externo em mudanca acelerada. Tais estru-
turas tém os seus fundamentos em empregados com eleva-
da capacidade de tomar decisées e de agir com autonomia,
ou seja, no empowerment.

* Quais séo as desvantagens?

- Sentimentos de abuso e de sobrecarga de trabalho

Empowerment significa maior autonomia e mais poder
percebidos, mas pode também significar maior responsabi-
lizagdo e mais responsabilidades percebidas ou efectivas,
logo mais tarefas executadas pela mesma pessoa. Visto
desta maneira, o empowerment pode ser encarado como um
aliado do downsizing ou, pelo menos, do sobrecarregamen-
to de tarefas. Isto pode conduzir a sentimentos percebidos ou
efectivos de stress, de burnout, conflitos ou outras conse-
quéncias nefastas, sobretudo quando néao for acompanhado
pelos necessdrios ajustamentos ao nivel dos sistemas de
compensacdo e/ou de carreira.

- Custos com selecgdo e formagdo

Empowerment néo é algo que se pode esperar de qual-
quer individuo. De facto, para se assumir maior autonomia
e poder numa funcdo tornam-se necessarias vdrias com-
peténcias especificas que, no seu conjunto, constituem um
perfil o qual pode ser escolhido ou desenvolvido. A seleccdo
e/ou formagdo e desenvolvimento de individuos com tais
perfis acarretam custos elevados para a organizacéo, os
quais sdo tanto mais elevados quanto maior o grau de
descentralizacdo desejado.

- Prestag@o de servicos mais lenta ou inconsistente

Voltando ao exemplo do recepcionista do hotel com
autonomia para tomar decisées, o provavel lado negativo
do mesmo caso é o de uma prestacéo de servicos mais lenta
ou inconsistente. Assim, enquanto o recepcionista procura
resolver um qualquer caso dificil com um cliente, os outros
clientes olham, esperam... e por vezes desesperam.

A existéncia de regras e padrdes permite resolver os casos
atipicos com rapidez e de forma consistente. Todos os
clientes, consumidores e fornecedores sdo tratados de igual
maneira e ndo hd excepgoes. A fidelidade na prestacdo de
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servicos, dimens@o central da sua qualidade &, deste modo,
um potencial sacrificado do empowerment. Por outro lado,
no inferface entre a organizagéo e outras entidades externas,
estas Ultimas podem valorizar mais a eficiéncia das politicas
da companhia em responder as suas necessidades e aos
seus problemas do que a capacidade de improvisagéo e ini-
ciativa dos empregados da primeira.

- Abusos e decisées erradas

Se o mesmo recepcionista decidisse que deveria apanhar
um avido a fim de poder devolver a mala esquecida por um
cliente, estaria ndo sé a ser extremamente zeloso, mas tam-
bém a estender a sua autonomia ao ponto do ridiculo. O
facto é que a quebra criativa das regras pode ter conse-
quéncias inesperadas e menos positivas para a organizagdo.
Num exercicio puramente aritmético, empowerment significa
mais pessoas a poder tomar decisdes, logo aumenta a
probabilidade de serem tomadas mais decisées menos
agraddveis para os objectivos da organizagdo.

- Alteragéo das relagées de poder na organizagéo

Um programa de empowerment traz mudancas em termos
do equilibrio de forcas na organiza¢éo. Tal como nem todos
os empregados se podem sentir em condicées de receber
maior autonomia, também nem todas as chefias se podem
sentir confortdveis em perder poder de decisdo. Ainda que,
por vezes, se trate apenas de mais empowerment psicolégi-
co ao nivel das bases, o facto é que ao nivel das chefias o
efeito pode também dar-se ao nivel da percepcéo, ou seja,
elas podem sentir que perderam poder. Como veremos mais
adiante, esta perda de poder por parte das chefias constitui
apenas uma ilus@o.

Este conjunto de beneficios e desvantagens aconselha uma
gestdo cuidada e reflectida do tépico. As duas Gltimas
secgdes deste artigo procuram contribuir para este objectivo.

Uma abordagem contextual

A discuss@o anterior sugere que o empowerment ndo é a
melhor solucdo para todos os problemas organizacionais.
Isto significa que o seu oposto pode ser solucao para alguns
dos problemas da organizaggo. O oposto de empregados
com autonomia e responsabilidade percebida ou material
consiste numa for¢a de trabalho fundamentalmente execu-
tante e seguidora das normas e procedimentos organiza-

23



cionais. Dado que, ainda neste segundo caso, existe sempre
algum grau de autonomia e poder, a verdadeira questdo
ndo é, pois, se os empregados estdo ou ndo empowered,
mas sim qual o grau e o tipo de empowerment que detém,
ou percebem, associado as suas fungdes.

Todas as organizagdes podem, assim, ser colocadas num
continuo que pode variar, para efeitos ilustrativos, de pouco
a muito empowered. A Figura 1 representa este continuo.

Figura 1
0 continuo do «empowerment» psicolégico

Grau de empowerment percebido

Empregados

- -
Empregodos | .
muito empowered

pouco empowered o

Passemos, entdo, a analisar quais as condices que
podem justificar mais ou menos empowerment?

Nas duas primeiras sec¢des foram brevemente men-
cionadas algumas das reservas & implementacdo de um
programa de empowerment. Estas contingéncias afectam a
relagdo entre empowerment e os seus resultados, e sdo agora
exploradas em mais detalhe. Elas séo: estratégia da organiza-
cdo, tecnologia, cultura, tipos de pessoas que constituem a
organizagdo, relagdes com entidades externas, e envolvente
organizacional.

* Estratégia da organizagdo

Quando a estratégia da organizacéo se baseia na pro-
ducdo em larga escala e na eficiéncia dos processos de
transformacé@o visando contengdo ou redugdo de custos,
entdo ndo se torna necessdrio ter empregados muito
empowered. Procura-se acima de tudo rapidez - de pro-
dugdo, de atendimento, ou de ac¢do -, pelo que a deambu-
lagdo por alternativas & decisdo pode contribuir para um
resultado contrdrio ao desejado. No entanto, mesmo quan-
do a estratégia da organizacdo é a produgdo em larga
escala, é sempre possivel implementar mais empowerment e
maior participagdo, por forma a captar eventuais sugestoes
de melhoria por parte dos executantes mais préximos do tra-
balho. Os circulos de qualidade e as caixas de sugestées sdo
disto bons exemplos.

Em contrapartida, quando a estratégia é operar em mer-
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cados diferenciados, buscando oferecer servigos «customiza-
dos» e personalizados, ou produtos pensados e desenvolvi-
dos & medida do cliente, entdo existe vantagem em fter
empregados com autonomia a nivel de decisdo e capazes de
reagir rapidamente no interface com o cliente, fornecedor ou
consumidor.

Al gestdo pode (deve) contribuir para que os
executantes de tarefas rotineiras sintam que o seu
trabalho conta para a organizacdo, e que tem
significado e valor. Isto aumentard o seu
«empowerment» psicoldgico, ainda que materialmente
a sua funcdo nao permita um elevado grau
de autonomia e poder.

* Tecnologia

Algumas funcdes s@o naturalmente pouco desafiadoras
e/ou dificilmente permitem um elevado grau de autonomia
(por exemplo, telefonista ou empregado num restaurante de
fast-food). Nestes casos, a tecnologia associada & funcéo
tem a capacidade para quase eliminar o elemento humano
na conducdo do trabalho, visto este ser intrinsecamente
rotineiro e repetitivo. A histéria da automagdo demonstra pre-
cisamente a redug@o, ou mesmo a remogdo, do operador
humano sempre que a funcéo ou o conjunto de funcoes
podem ser resumidos a operacdes mecanizadas.

Ainda assim, a gestdo pode (deve) contribuir para que os
executantes de tarefas rotineiras sintam que o seu trabalho
conta para a organizagéo, e que tem significado e valor. Isto
aumentard o seu empowerment psicolégico, ainda que
materialmente a sua fungdo ndo permita um elevado grau
de autonomia e poder.

Por oposicdo, mais empowerment é indicado quando as
funcbes e tarefas a executar sejam complexas, nédo
rotineiras, e ndo repetitivas. Nestas ocasides, é fundamental
haver a capacidade para adaptar o trabalho & situagéo e ao
problema, pelo que maior empowerment fornecido é uma
mais valia significativa.

* Cultura nacional e organizacional

Numa cultura com elevada necessidade de distancia
hierdrquica, como é na generalidade a portuguesa, o
empowerment pode ser negativo ou rejeitado pela maior
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parte das pessoas. Os valores gerais assentam numa con-
centragdo de responsabilidades no cume das piramides,
assim como na confianga de que apenas ao vértice cabe o
poder para tomar decisées.

De igual modo, se a cultura da empresa incentivar o silén-
cio e promover a ideia de que decisdes s sdo possiveis de
ser tomadas na copula, dificilmente um programa de
empowerment poderd render frutos.

Em ambientes em que a cultura dominante seja uma de
oposi¢do & autonomia e ao empowerment, a gestdo pode,
ainda assim, ensaiar uma delegacéo parcial de responsabili-
dades, sobretudo ao nivel operacional, dando aos empre-
gados alguma confianga para intentarem novas solugées no
dmbito das suas funcdes.

Subjacente a nocdo de «<empowerment», encontra-se
uma crenca positiva na natureza humana:

0 Homem € naturalmente apreciador do trabalho,
¢, de igual modo, gosta que este seja reconhecido e
tenha sentido no grande esquema da organizacdo.

Um conjunto de gestores "seguidores" deste "Modelo
Y" mais facilmente abrird mao do poder e o entregard
as bases do que um grupo de gestores crentes na
"Teoria X". Para estes Gltimos, as pessoas trabalham
por necessidade, logo deverdo ser vigiadas de perto
por forma a cumprirem as suas obrigacdes e deveres
para com a organizacao.

Outro tipo de culturas sdo mais propiciadoras a elevado
empowerment. Nestas promove-se a flexibilidade, a adap-
tagdo, o gosto pela experimentagdo, a ndo culpabilizagao
do erro. Incentiva-se o ciclo aprendizagem-trabalho-ino-
vagdo, e fornecem-se mais instrumentos para os emprega-
dos tomarem as decisées que julgarem convenientes.

* Tipos de pessoas que constituem a organizag@o

Como se viu atrds, subjacente a nocdo de empowerment,
encontra-se uma crenca positiva na natureza humana: o
Homem é naturalmente apreciador do trabalho, e, de igual
modo, gosta que este seja reconhecido e tenha sentido no
grande esquema da organizagdo. Um conjunto de gestores
"seguidores" deste "Modelo Y" mais facilmente abrird mao do
poder e o entregard as bases do que um grupo de gestores
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crentes na "Teoria X". Para estes Ultimos, as pessoas tra-
balham por necessidade, logo deverédo ser vigiadas de perto
por forma a cumprirem as suas obrigagées e deveres para
com a organizagdo.

Similarmente, as respostas dos empregados a um progra-
ma de empowerment sao tanto mais positivas quanto maior
a sua necessidade de crescimento e de ir mais além na apli-
cacdo das suas capacidades e desenvolvimento do seu
potencial. Nem todos gostariam de ter maior autonomia,
desafio, e responsabilidade no seu trabalho. Alguns empre-
gados realmente preferem fazer apenas o seu trabalho.

Por Gltimo, programas de empowerment de equipas fun-
cionam apenas na medida em que as pessoas envolvidas
tenham elevadas necessidades sociais e de afiliagao, e que
tenham as apropriadas capacidades de relacionamento e de
trabalho em grupo.

* Relagées com entidades externas

Ao relacionar-se com entidades externas - clientes, con-
sumidores, fornecedores, outras organizacées, entidades
governamentais, consultores, universidades -, a organizacdo
pode estar simplesmente a efectuar uma transagdo ou a
gerir um relacionamento. Em ambos os casos, o empregado
é a "cara e voz' da organizagdo.

Se o objectivo é efectuar uma transagdo, sem excessivas
preocupacoes pela criacdo de lealdade ou de um relaciona-
mento a longo-prazo, entdo a necessidade de uma "cara e
voz' com cara e voz distintivas € menor, logo ndo existe uma
razdo forte para que um empregado seja mais empowered.

Se, todavia, o objectivo é construir ou manter um rela-
cionamento no médio ou longo-prazo, ou criar ou reforcar a
lealdade, entdo torna-se imperioso que a "cara e voz' da
organizagdo tenha também uma personalidade e actue de
forma independente, ainda que represente a organizacdo.
Nestes casos, empregados mais empowered sGo emprega-
dos mais capazes de personalizar o servico, de resolver o
problema, ou de propor uma solucdo apropriada as neces-
sidades particulares da entidade externa.

* Envolvente organizacional

Quanto maior o grau de imprevisibilidade e instabilidade
na envolvente da organizagdo, maior a probabilidade de
uma associacdo de sucesso entre empowerment e comporta-
mentos de eficdcia.
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Se 0 objectivo é construir ou manter
um relacionamento no médio ou longo-prazo,
ou criar ou reforcar a lealdade, entdo torna-se
imperioso que a "cara e voz" da organizacdo tenha
também uma personalidade e actue de forma
independente, ainda que represente a organizacdo.
Nestes casos, empregados mais «<empowered» sao
empregados mais capazes de personalizar o servico,
de resolver o problema, ou de propor uma solucao
apropriada as necessidades particulares
da entidade externa.

Em ambientes plécidos e relativamente calmos, a existén-
cia de rotinas organizacionais permite responder @ quase
totalidade de imprevisibilidades que possam emergir com
origem no ambiente envolvente. Introduzir a possibilidade
das decisdes serem tomadas por individuos ao nivel das
bases é introduzir incerteza desnecessdria no que respeita
aos resultados.

Em ambientes altamente voléteis, a capacidade de respos-
ta répida e, até, de antecipagdo, pode ditar a sobrevivéncia
da prépria organizagdo. A existéncia de uma forca laboral

que seja empowered equivale, assim, a um prolongamento
dos olhos, ouvidos, mas também dos movimentos, da orga-
nizagdo.

Analogamente, em situacées de crise, motivada ora por
factores externos ora por factores internos & organizag@o,
uma lideranga centralizada e com um pulso firme poderd ser
mais indicada do que um grupo de empregados com eleva-
do grau de autonomia e poder.

A Figura 2 desenvolve a Figura 1, ao tomar em considerag@o
os factores contingenciais.

Em suma, as consequéncias de uma perspectiva contin-
gencial sugerem que:

* Nem todas as funcdes deverdo ser alvo de empowerment;

* Nem todas as pessoas estdo preparadas para serem
empowered;

* Nem todas as situagdes requerem empregados empowered.

Implementacdo de um programa de «empowerment»

Esta seccio aborda, em primeiro lugar, a variedade de
planos possiveis para a implementagéo de um programa de
empowerment. Em segundo lugar, oferece um conjunto de prdti-
cas que visam a implementagéo cuidada de uma tal mudanca.

Figura 2
«Empowerment» psicoldgico e suas contingéncias

Empregados

Grau de empowerment percebido +

Empregados

A

pouco empowered

Estratégia da organizagéo

\ ]

muito empowered

Produgdo em larga escalo -

» Diferenciagdo e customizagdo

» Ndo rofineira e complexa

» Fomento da participagdo

Tecnologia Rotineira e simples -
Cultura Siléncio e centralizagio
Pessoas Teoria X -

Relagées com o exterior Transacgdes, curto fermo

» Teoria Y

» Relacionamento, longo termo

Envolvente organizacional Previsivel, sem surpresas e

» Imprevisivel, muitas surpresas
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Programas de empowerment

Para que a organizacdo se movimente no continuo do
empowerment percebido (ver Figura 1), torna-se Util retomar
dois conceitos apresentados na primeira parte: o grau e o
tipo de empowerment. O grau define a intensidade do
envolvimento dos empregados.

O tipo distingue as matérias que seréo alvo do programa,
ou seja: informagéo e conhecimento; autoridade decisional;
responsabilizagdo; e amplitude de accéo.

O cruzamento destas duas ideias produz trés programas
distintos de empowerment (ver Figura 3).

* Baixo envolvimento: aos empregados é fornecida infor-
magdo sobre o significado e impacto das suas funcées
para o bem-estar dos colegas e da organizagdo. A actu-
alizag@o ou desenvolvimento de novas competéncias, via
formacéo por exemplo, é também um mecanismo pos-
sivel de ser utilizado. Os empregados s@o ainda incentiva-
dos a contribuir com ideias através de programas formais
de sugestdes ou circulos de qualidade. O reconhecimento
pUblico (organizacional) de uma ideia proposta por
alguém é um poderoso veiculo de transmissdo da men-
sagem "as suas ideias contam para nés", para além do
valor intrinseco da prépria ideia para a organizagdo. A
mudanga para uma cultura impulsionadora de envolvi-
mento dd-se através de varias vias. Alguns exemplos: uma
nova linguagem (e.g. de "empregados" para "colabo-
radores'), a criagdo de simbolos (e.g. crachds da com-
panhia ou prémios mensais de produtividade), ou ainda
uma missdo/objectivos da organizagdo, onde um dos
pilares sejam os colaboradores (e.g. quando a British Steel

B UNA

se fundiu com a Koninklijke Hoogovens em finais de 1999,
foi criado o gigante siderdrgico Corus, cuja referéncia é
ébvia: Corus diz respeito a um conjunto de pessoas a tra-
balhar @ uma sé voz, com harmonia e ritmo). Estes
"avancos" no sentido de maior empowerment séo, contu-
do, limitados: as actividades de trabalho do dia-a-dia néo
sofrem alteracées, nem em termos de responsabilizacéo,
nem de autoridade, nem de amplitude de accéo (sobretu-
do vertical e horizontal). Em suma, as pessoas sdo empow-
ered para tecer recomendagdes, retendo, a gestdo, o
poder para tomar as decisées finais.

* Médio envolvimento: é um passo mais avangado do que o
anterior. Para além da continuag@o de fornecimento - mais
feedback - e requisicdo - mais sistemas de recolha do pen-
samento individual - de maior informag@o e conhecimen-
to aos colaboradores, as funcées serdo redesenhadas por
forma a que as pessoas possam usar mais capacidades e
competéncias. Isto pode passar, a titulo ilustrativo, pelas
mesmas pessoas lidarem com uma parcela maior do tra-
balho. O sentimento de significado e impacto do trabalho,
assim como a liberdade de accéo no que respeita a como
executd-lo, sao significativamente promovidos. Todas estas
medidas poderdo ser alcancadas, por exemplo, através de
alteracées avancadas da estrutura organizacional, como a
introducéo de equipas. A gestdo por equipas é uma forma
poderosa de alcancar maior envolvimento no trabalho,
passando o controlo via gestdo e estrutura para o contro-
lo via individuo e grupo. A equipa pode ter vérios graus de
poder decisério, desde o controlo sobre o decorrer de um
projecto, & possibilidade de definir, ela prépria, quais as

Figura 3
Trés programas de «empowerment»

A

Informagao/Conhecimento
Baixo envolvimento

(pouco empowered)

Autoridade decisional
Responsabilizagdo

Amplitude de acgdo

Médio envolvimento
(medianamente empowered)
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fases do projecto, ou ainda & autoridade para se organizar
internamente a fim de dar resposta ao projecto. Os limites
do empowerment neste programa de médio envolvimento
encontram-se ao nivel das decisdes estratégicas, as quais
ficam ainda do dominio de uma elite na organizagdo.

0 sinal attimo de que a organizacdo aposta num
elevado grau de «empowerment» reside numa partilha
dos lucros e da propriedade da organizacao com
os seus colaboradores.

¢ Elevado-envolvimento: o nivel mais elevado de empower-
ment é representado por uma situagdo em que a organi-
zagdo é capaz de transmitir aos seus empregados um sen-
timento de envolvimento |& ndo apenas com o trabalho
que executam, mas também com a performance total da
organizagdo. Os colaboradores recebem agora, e de
forma aberta, informacéo respeitante ao desempenho da
organizagdo no mercado e na comunidade. Os problemas
e opgdes estratégicas sdo claramente partilhados a todos
os niveis. Tal abertura dos canais de comunicacdo e
expansdo do fluxo de informacdo a aspectos intra e extra
organizacionais, a par da autonomia conferida para a
tomada de deciséo nas diversas etapas do processo pro-
dutivo, conduzem & geracdo de estratégias individuais
para melhorar o funcionamento e produtividade da orga-
nizacdo. Os colaboradores desenvolvem as suas capaci-
dades no seio do trabalho em grupo e numa cultura aber-
ta & experimentag@o. Esta cultura, tipica de organizagées
inovadoras, viabiliza a operacionalizagéo e adopgdo das
estratégias sugeridas, com ganhos claros, quer para a
organizag@o - pela constante actualizacdo/reciclagem das
prdticas de trabalho e grau de familiarizagdo dos mesmos
com os diversos aspectos inerentes as referidas prdticas -,
quer para os colaboradores - motivados pela visibilidade
do seu poder inferventivo e participagdo na optimizagéo
do trabalho que eles préprios realizam. O sinal Gltimo de
que a organizacdo aposta num elevado grau de empow-
erment reside numa partilha dos lucros e da propriedade
da organizagéo com os seus colaboradores.
Estes trés programas fornecem um leque de escolhas para

que a gestdo encaminhe a organizacéo no sentido de criar
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empregados mais ou menos empowered. De seguida,
fornecem-se algumas prdticas que facilitam a movimentagéo
no continuo representado na Figura 3.

Principios de aplicagéo

A primeira fase na implementacdo de um programa de
empowerment psicolégico passa pelo diagnéstico da situ-
acdo da organizagéo e da sua envolvente no que respeita
aos factores contingenciais atrds descritos. Apenas apds esta
fase pode a gestdo decidir qual o programa de empower-
ment mais apropriado para a organizagdo. Por outras
palavras, o conteddo especifico de um programa de
empowerment deverd responder a objectivos e necessidades
concretas da organizagdo, e ser especifico as suas carac-
teristicas internas, assim como & sua envolvente externa.

A implementacdo de um programa de empowerment con-
siste num processo de mudanga organizacional, com todas as
dificuldades, barreiras e resisténcias que isso acarreta. Por
forma a ultrapassar os obstdculos préprios de um processo de
mudanca e a garantir a sua eficicia, a transicdo deverd seguir
trés passos: preparacdo, implementacdo e consolidagdo.

* Preparagéo

Durante esta fase inicial, a organizagdo ird criar as
condicdes para as transformacoes previstas. Este objectivo é
cumprido através das seguintes medidas:
¢ Clima propicio: como se referiu anteriormente, o empower-

ment deve ser perspectivado pelas organizacdes como via

de optimizagdo das competéncias e expertise que os seus
colaboradores possuem a priori, e ndo como meio de
desenvolver repentinamente novas e mais complexas com-
peténcias. Nesta légica, é necessario que previomente &
implementagdo de empowerment, exista j@ uma percepcéo
do mesmo na organizagdo, evitando o radicalismo de uma
mudanca de préticas e procedimentos que nem a organiza-
c@o nem os seus colaboradores conseguiriam comportar;

Implicag@o: mais empowerment significa mudanca, ndo
apenas para os colaboradores, mas também para as
chefias, que deverdo abdicar de algumas responsabili-
dades e poder. Deste modo, o processo de mudanca
deverd implicar as chefias as quais decidirdo, em conjun-
to e em colaboracéo com os seus colaboradores, quais as
dreas de competéncias que deverdo ser alvo de trans-
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feréncia dos primeiros para os segundos;

* Comunicaggo: o ferceiro elemento de preparacéo é a existén-
cia de um plano de comunicagéo transparente e explicito das
transformacdes que se avizinham. Este plano contribui para a
informagéo e conhecimento, por parte de todos, relativamente
aquilo que se vai fazer, assim como do que se espera de cada
um, ao mesmo tempo que elimina ou reduz a incertezq,
ansiedade e stress proprios de uma acgdo de mudanga.

* Implementagao
Apés a fase de preparagéo, tem inicio a implementacdo
propriamente dita. Neste fase as prdticas correntes incluem:
* Faseamento vertical do processo de mudanca: apds as
primeiras responsabilidades terem sido transferidas para
os colaboradores, as chefias devem continuar a ser con-
sultadas sobre os préximos passos do processo, em que
mais responsabilidades sdo passadas para os colabo-
radores. Desta maneira, conseguir-se-do ganhos de con-
fianca de colaboradores e de chefias;

Faseamento horizontal do processo de mudanga: o processo
inicia-se com um conjunto limitado de pessoas ou de grupos
de trabalho, passando posteriormente & incluséo de outros
grupos na organizagdo. Assim, vai ser possivel identificar
potenciais problemas e corrigir estratégias e tacticas;

Facilitadores: o destacamento ou criagdo de um grupo de
trabalho para acompanhar o programa de empowerment
assegura o controlo e monitorizacdo do mesmo, ao
mesmo tempo que documenta o progresso do programa
e serve de elemento de comunicagdo entre todos os impli-
cados. Este grupo deverd ser constituido por especialistas
nas questbes do empowerment (e.g. técnicos do
Departamento de Recursos Humanos), representantes das
chefias e representantes dos colaboradores;

Formagdo: como se explicitou atrds, mais responsabili-
dades, autonomia e poder podem e devem ser ensinados,
visto que nem todos se encontram preparados para ser
empowered. O conteGdo da formagdo poderd passar
desde os objectivos do préprio programa, até as questoes
mais relacionadas com as renovadas tarefas;

Coaching: o envolvimento das chefias continua durante a
implementacdo do programa, com ajuda e consultoria
aos colaboradores, fornecendo o exemplo e as linhas
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genéricas para o departamento ou para a unidade, e
assegurando que as pessoas estdo a responder positiva-
mente ao programa;

Papel das chefias: ao contrario do que possa parecer, e
como se depreende da alinea anterior, as chefias podem
de facto adquirir maiores responsabilidades quando
entregam poder e autonomia aos seus colaboradores.
Para além das mencionadas atrds, as chefias véem-se
também com menor carga sob questdes operacionais, e
com uma voz mais activa sobre as questdes de cardcter
mais estratégico e de renovacdo do departamento.

flo contrdrio do que possa parecer, as chefias podem
de facto adquirir maiores responsabilidades quando
entregam poder e autonomia aos seus colaboradores.
fis chefias véem-se também com menor carga sob
questdes operacionais, e com uma voz mais activa
sobre as questdes de cardcter mais estratégico
e de renovacdo do departamento.

* Consolidacéo

Para assegurar que o programa de empowerment tenha a
continuidade desejada, isto é, que tenha sucesso no tempo,
as préticas recomendadas séo:

* Monitorizacdo: a constante monitorizacdo da evolucdo do
processo permite observar e detectar eventuais desvios,
assim como reacgdes positivas e negativas ao mesmo. A
avaliagdo das consequéncias do programa, por outro
lado, permitird emitir julgamentos sobre os seus impactos
sobre individuos, grupos e organizac@o. Por fim, a obser-
vacdo das capacidades e evolucéo dos colaboradores per-
mite planear melhor o futuro e reflectir sobre o avanco
para estddios superiores de empowerment;

Reestruturacées e outras mudangas: a implementagdo de
empowerment resulta inevitavelmente numa redefinicéo
estrutural e de procedimentos, e na criacdo de redes e
individuos com um elevado indice de autonomia. Assim,
os resultados préticos da referida implementag@o, em 0lti-
ma insténcia, podem requerer uma reorganizagdo estru-
tural e "reciclagem cultural" da organizacao;

Sistemas de apoio: tal como as referidas reestruturacdes
asseguram a remogdo de obstaculos a nivel organiza-
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cional, a remodelacéo de sistemas de apoio garantem o
sucesso do empowerment ao nivel processual e opera-
cional. Exemplos disso s@o os sistemas de compensacdo e
de carreiras, os quais deverdo acompanhar as mudancas

ao nivel do empowerment.

Conclusdo
Neste texto analisou-se o conceito de empowerment e apon-
tou-se a sua centralidade e relevéincia na actual envolvente
competitiva que caracteriza o mundo empresarial. Reveram-se
os principais factores confextuais que obrigam a uma reflexdo
antes da atribui¢do formal de mais responsabilidade, autono-
mia e poder ao corpo de colaboradores da organizacéo.
Defendeu-se que, sendo o empowerment mais uma
questdo psicolégica do que meramente material, existe uma
necessidade acrescida de reflectir sobre o tépico. Em con-
creto, susteve-se que um programa de empowerment deve
passar por propiciar esse senfimento aos seus colabo-
radores, através da criacdo de um cendrio e ambiente em
que os colaboradores percebam que a organizagdo procura
avidamente a sua consulta e o envolvimento nas decisées.
Tal cendrio assenta nos principios enunciados ao longo do
texto, e que agora se resumem:
* os empregados séo capazes de tomar boas decisdes se
forem devidamente socializados, treinados e informados;
* os empregados podem ser motivados intrinsecamente a fim
de desempenharem as suas fungées com eficiéncia e eficécia;
* os empregados sdo capazes de exercer controlo sobre o
seu trabalho (auto-controlo), assim como de escolher a
direccdo das suas actuagdes (auto-direccionamento);
* os empregados s@o capazes de produzir boas ideias para
o negécio, contribuindo, desta forma, para a inovagdo na
e da organizagdo.
Estes principios foram traduzidos em vdrias medidas
concretas, apresentadas nas Ultimas duas partes do texto.
Uma Ultima questéo sobre a qual deixamos alguns pontos
para reflexdo é a da movimentagdo no continuo do empow-
erment. Assumiu-se que a gestdo tem capacidade, facili-
dade, e mesmo possibilidade para fazer variar os niveis de
empowerment na forca de trabalho. Na realidade, isto nem
sempre é possivel, por duas razoes.
Em primeiro lugar, porque as transformagées operadas ao
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Qualquer individuo a quem seja atribuido mais poder
e responsabilidade, passada uma fase de aprendizagem
e adaptacdo, poderd reagir de forma extremamente
negativa ao processo inverso, de esvaziamento
de autonomia decisdria sobre outras pessoas e/ou
sobre materiais e organizacdao do trabalho.

nivel dos postos de trabalho, no sentido de mais atribuiggo
de poder e responsabilidade, sdo frequentemente acom-
panhadas por ajustes ao nivel das remuneragdes ou pro-
gressdo de carreira. Contudo, o caminho no sentido inverso,
de menos poder e responsabilidade, ndo pode, por condi-
cionantes legais ou outras, ser seguido de saldrios mais
baixos ou despromocgdes.

Em segundo lugar, qualquer individuo a quem seja atribui-
do mais poder e responsabilidade, passada uma fase de
aprendizagem e adaptacdo, poderd reagir de forma
extremamente negativa ao processo inverso, de esvaziamen-
to de autonomia deciséria sobre outras pessoas e/ou sobre
materiais e organizacdo do trabalho.

Em suma, neste texto aborddmos a questédo do empower-
ment, sobretudo em termos de movimentacéo para a direita
no continuo representado nas Figuras 1 e 3. Fornecemos pis-
tas para criar empregados e organizagdes mais empowered,
mas verificamos limitacdes nas recomendagdes respeitantes
& criagdo de empregados e organizagdes menos empow-
ered. Este é um fema importante e que carece de mais
tratamento em futuros trabalhos, e que pode conduzir &
prépria redefinicdo do conceito de empowerment. B

Nota

1 A palavra empowerment ndo encontra uma tradugdo satis-
fatéria para a lingua portuguesa, desta forma mantemos o original
em inglés; também se manteve o termo original empowered.

Referéncias bibliogrdficas

HACKMAN, J. R. e OLDHAM, G. R. (1975), «Development of the
Job Diagnostic Survey», Journal of Applied Psychology, 60, pp. 159-
170.

McGREGOR, D. (1960), The human side of the enterprise,
McGraw-Hill, Nova lorque.

SPREITZER, G. M. (1995), «Psychological empowerment in the
workplace: Dimensions, measurement, and validation», Academy of
Management Journal, 38 (5), pp. 1442-1465.

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO





