&
%

GES;I'AO
PRODUCAO

v.11, n.2, p.263-274, mai.-ago. 2004

Resumo

EMPOWERMENT: ESTUDO DE CASOS EM EMPRESAS
MANUFATUREIRAS

Claudia Heloisa Ribeiro Rodrigues

Universidade de Sao Paulo, Escola de Engenharia de Sao Carlos,
Avenida Trabalhador Sdo-carlense, 400, Sdo Carlos, SP, CEP 13566-590,

e-mail: cacau_rodrigues @ hotmail.com

Fernando César Almada Santos

Universidade de Sao Paulo, Escola de Engenharia de Sdo Carlos,

Departamento de Engenharia de Produgéo,

Avenida Trabalhador Sao-carlense, 400, Sao Carlos, SP, CEP 13566-590,

e-mail: almada@prod.eesc.sc.usp.br

Recebido em 21/7/2003
Aceito em 31/5/2004

O objetivo deste artigo é analisar o desenvolvimento do empowerment em duas empresas manufatureiras. Empowerment
é uma abordagem de projeto de trabalho que objetiva a delegacdo de poder de decisdo, autonomia e participagdo dos fun-
ciondrios na administragcdo das empresas. Analisa-se o desenvolvimento do empowerment por meio dos estdgios evolutivos
das dreas de gestdo, das configuracoes organizacionais, das estratégias competitivas, da gestdo de recursos humanos e da
qualidade. Apresenta-se um estudo de casos em duas empresas manufatureiras do interior de Sdo Paulo, a fim de se analisar
o grau de participag¢do dos funciondrios de acordo com o estdgio evolutivo de suas dreas de gestdo. Nas conclusées, discu-
tem-se os fatores favordveis, as particularidades e limitacées do empowerment com base nos estudos de casos.

Palavras-chave: empowerment, estdagios evolutivos das dreas de gestdo, gestdo de recursos humanos, gestdo da qualidade,

estratégia empresarial.

1. Introducao

O empowerment é¢ uma abordagem de projeto de traba-
lho que objetiva a delegacdo de poder de decisdo, autonomia
e participa¢do dos funciondrios na administragdo das em-
presas. Busca-se o comprometimento dos empregados em
contribuir para as decisdes estratégicas, com o objetivo de
melhorar o desempenho da organizagdo. E uma alternativa
para o paradigma tradicional de gestdo. O novo paradigma
estd focado na desburocratizagdo, na descentralizacdo, na
flexibilizagdo e na inovacdo (Herrenkohl, Judson e Heffner,
1999; Cunningham e Hyman, 1999; Wilkinson, 1997; Pfei-
ffer e Dunlop, 1990).

O desenvolvimento do empowerment, entretanto, neces-
sita de um contexto organizacional que viabilize a descen-
tralizagc@o da decisdo, o compartilhamento da informagao e
a autonomia (Wilkinson, 1998).

Vale destacar que ndo existe um termo tinico em portugués
para o significado de empowerment. Na lingua inglesa, o ter-
mo significa “the process of giving somebody the power of

act” (Oxford Advanced Learner’s Dictionary, 1995). Desta
forma, neste artigo, serd mantido o termo da lingua inglesa.

Este artigo € uma continuidade da revisdo bibliogréfica
sobre o ciclo de implementacdo, dimensdes e tipologias do
empowerment (Rodrigues e Santos, 2001). Inicialmente, re-
aliza-se uma breve revisdo bibliogréfica sobre o desenvolvi-
mento do empowerment, por meio dos estdgios evolutivos
das dreas de gestdao. Em seguida, apresenta-se um estudo de
casos em duas empresas manufatureiras do Estado de Sao
Paulo, a fim de se analisar o desenvolvimento do empower-
ment nestas empresas nos dltimos dez anos, ou seja, no pe-
riodo de 1993 a 2002.

2.Tipos de empowerment

Ford e Fottler (1996) usam dois parametros para propor
diferentes tipos de empowerment: a autoridade para tomada
de decisdo sobre o contexto do trabalho e a autoridade para
tomada de decisdo sobre o conteido do trabalho (Figura 1).

No Ponto A, ndo ha literalmente nenhum poder de toma-
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da de decisao associada ao trabalho, nem em termos de con-
tetido do trabalho nem de contexto do trabalho. Este ponto
representa o trabalho altamente repetitivo da linha de mon-
tagem tradicional (Ford e Fottler, 1996).

No Ponto B, o estabelecimento de atividades representa a
esséncia dos programas de empowerment usados atualmen-
te. Aqui, ao trabalhador € dada uma grande responsabilidade
para decidir sobre o contetdo do trabalho, e pouca para o
contexto (Ford e Fottler, 1996).

No Ponto C, 0 empowerment participativo representa uma
4rea mais tipica de grupos de trabalho autdbnomos, os quais
sdo usualmente envolvidos na identificagdo de problemas,
busca de alternativas e recomendacdo da melhor alternativa
para o contetdo do trabalho (Ford e Fottler, 1996).

No Ponto D, a defini¢do de missdo representa uma situ-
acdo incomum e raramente discutida na literatura de em-
powerment. Um exemplo poderia ser uma equipe em uma
opera¢do de manutencao sindicalizada, a qual € dada a tarefa
de decidir se uma atividade seria melhor realizada por um
terceiro ou pelos atuais empregados (Ford e Fottler, 1996).

No Ponto E, o auto-gerenciamento representa uma area
em que aos empregados € dada total autoridade, para a
tomada de decisdo sobre contetido do trabalho e contexto
do trabalho. Para fazer isto, ha a necessidade de grande
confianga na capacidade dos funciondrios usarem o re-
cém-conhecido empowerment no sentido de contribuir
para a eficdcia organizacional. Isto requer extensivo en-
volvimento dos empregados no desenvolvimento da mis-
sdo e das metas da organizacdo, e a confianca de que o
funciondrio estd pronto, desejoso e capaz de tomar deci-
sdes em seu trabalho, que reflitam contribui¢des sdbias,
inteligentes e apropriadas aos objetivos da organizacio
(Ford e Fottler, 1996).

3. Empowerment e estagios evolutivos
das areas de gestao

Busca-se, a seguir, associar o empowerment aos estd-
gios evolutivos das dreas de gestdo como propostos por
Santos (2001).
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Figura 1. Tipos de empowerment do funcionario (Ford e Fottler, 1996, p. 21).
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3.1 Empowerment no estagio de
iniciacao funcional

A iniciagdo das dreas funcionais ocorre em organizagdes
com estrutura simples (Mintzberg, 1995). Neste caso, ocorre
a centralizacdo da estratégia na figura do dono da empresa,
isto €, o dono possui o poder de decisdo do que deverd ou
ndo ser feito.

Durante a iniciagdo funcional da qualidade, os esforcos se
voltam para a inspecdo da qualidade. A inspecdo da quali-
dade, nesta fase, ainda € realizada de maneira informal pelo
dono da empresa, que verifica se o produto foi ou ndo “bem
feito” (Garvin, 1992.).

Neste estdgio, pode-se dizer que ocorre um empowerment
informal dos funciondrios, em razdo da pouca e simples es-
trutura da organizacdo e da baixa qualificacdo do trabalha-
dor. Pode-se dizer que este possui a liberdade de dar “palpi-
tes” informais para executar seu trabalho.

3.2 Empowerment no estagio de
especializacao funcional

Empresas com esta configurac@o organizacional sdo deno-
minadas burocracias mecanizadas (Mintzberg, 1995). Neste
estagio, o controle € exercido de forma intensa para coorde-
nac¢do do trabalho, de modo a agilizar o processo e minimi-
zar as interrupcdes. As empresas de produgdo em massa sao
as mais conhecidas neste estdgio.

Nesse estagio, a gestdo de recursos humanos deve se espe-
cializar em encontrar as pessoas certas para sustentar o cresci-
mento e treind-las para realizar tarefas emergentes na organi-
zacdo. A rigidez da estrutura organizacional, de suas unidades
organizacionais e de seus cargos, torna identicamente rigidas
as vdrias atividades de recursos humanos, tais como o geren-
ciamento de carreiras, a andlise e descri¢do de cargos, os pro-
gramas de treinamento e os sistemas de remuneracao.

Geralmente, as empresas que se encontram no estigio de
especializagdo funcional optam, predominantemente, pela
estratégia de reducdo de custos “através de controles mais
rigidos, minimizacdo de custo administrativo e busca de
economia de escala” (Schuler e Jackson, 1995).

No estagio de especializacdo funcional da drea de gestdo
da qualidade, os esforcos voltam-se para a inspec¢do da qua-
lidade e o controle estatistico do processo produtivo. A qua-
lidade do produto era definida como sinénimo de perfeicao
técnica. Esta conceituacdo de qualidade estava baseada no
produto e na produgdo (Garvin, 1992).

No estdgio de especializagdo funcional, a excessiva foca-
lizag¢do no contetido do trabalho leva a criacdo de estruturas
funcionais rigidas, que favorecem a centralizacdo dos pro-
cessos de tomada de decisdo. A este estdgio estd associado
nenhum empowerment, como mostrado no Ponto A da Fi-
gura 1. H4 a possibilidade de ocorrer o estabelecimento de
atividades, apresentado no Ponto B da Figura 1, porém os
funciondrios ndo participam da tomada de decisdes estraté-
gicas da empresa, podendo, unicamente, realizar mudangas
em seus procedimentos de trabalho.

3.3 Empowerment no estagio de
integracao interna

No estdgio de integragdo interna, as empresas criam divi-
sOes para atuar em mercados diversificados, e os gerentes di-
visionais necessitam de poder para administrar sua divisdo,
que, geralmente, tem a estrutura da burocracia mecanizada
(Mintzberg, 1995).

A especializacdo das unidades organizacionais, a padro-
nizacdo dos processos de trabalho e as atividades de controle
passam a conviver com atividades de planejamento, o que
permite a redefinicdo constante de objetivos estratégicos. A
preocupagdo estratégica passa, além do custo de producio,
para a qualidade e para a diferenciacdo, para atender aos
mercados correntes.

A crescente diferenciacdo de produtos e conseqiiente
criacdo de divisdes tornam necessdrio gerenciar os recur-
sos humanos distintamente em cada divisao (Santos, 1998).
Pelo fato das divisdes se configurarem como burocracias
mecanizadas, a drea de recursos humanos ndo tem partici-
pacdo efetiva no planejamento estratégico, se restringindo
apenas a sua integracdo em ambito divisional (Meshoulam
e Baird, 1987).

Neste momento, a gestdo da qualidade passa a se preocu-
par com a garantia da qualidade e a preveng¢do de problemas,
incorporando conceitos gerenciais como: quantificacdo dos
custos de qualidade, controle total da qualidade, engenharia
da confiabilidade e “zero defeito” (Garvin, 1992).

E importante frisar que a centralizagdo de poder decis6-
rio, por parte da geréncia divisional, ndo permite que repre-
sentantes 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 (Mintzberg, 1995). Aperfeicoam-se
os processos decisérios, porém sua evolucdo limita-se ao
contexto do trabalho, com o objetivo de apoiar internamente
a estratégia empresarial. A este estdgio de integragdo interna
esta associado, inicialmente, o estabelecimento de ativida-
des, apresentado no Ponto B da Figura 1. A medida que as
divisdes aprofundam o relacionamento com seu ambiente
competitivo, intensificam e descentralizam seus processos
decisodrios, caminha-se para o empowerment participativo
(Ponto C da Figura 1).

3.4 Empowerment no estagio de
integracao externa

No estdgio de integrag@o externa, as empresas operam em
um ambiente competitivo no qual a caracteristica principal
€ a complexidade, isto €, para competir, as empresas neces-
sitam estar sempre alterando suas linhas de produtos. Como
as empresas organizam-se em equipes ad hoc, esta configu-
racdo denominada-se adhocracia (Mintzberg, 1995).

H4 uma necessidade de constante alinhamento da gestdo
de recursos humanos com a direcdo estratégica dos negé-
cios, 0 que exige uma postura pré-ativa desta drea funcional,
obtida por meio de um alto nivel de envolvimento na organi-
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Figura 2. Relacionamento do empowerment com estrutura, gestao de recursos humanos, estratégia,
gestao da qualidade e estagios evolutivos das areas de gestio.

zacdo e habilidade de tratar as macro-questdes (Meshoulam
e Baird, 1987).

A gestao da qualidade passa a colaborar com a formulagdo
da estratégia empresarial e com todas as etapas do processo
produtivo, desde marketing a pesquisa e desenvolvimento.

A gestdo estratégica da qualidade privilegia dimensdes
da qualidade, que aumentam a competitividade do produ-
to em nichos da qualidade. A qualidade do produto passa
a depender da qualidade do sistema produtivo, e a satis-
facdo do cliente depende do que a concorréncia oferece
(Garvin, 1992).

No estdgio de integragdo externa, as dreas funcionais pas-
sam a participar efetivamente da formulagcdo de estratégias
de negdcios a partir do diagndstico do ambiente competi-
tivo e do contexto do trabalho. A estrutura departamental
sobrepdem-se equipes interfuncionais para levar adiante
programas de inovagdo. A este estdgio evolutivo das dreas
funcionais, tem-se associado o empowerment do tipo auto-
gerenciamento (Ponto E da Figura 1).

A Figura 2 relaciona os estdgios evolutivos das dreas de
gestdo com as configuragdes organizacionais, a gestdo de
recursos humanos, a estratégia empresarial, a gestdo da qua-
lidade e o desenvolvimento do empowerment.

4. Estudo de casos

Neste item € analisado o desenvolvimento do empower-
ment em duas empresas manufatureiras com base no arca-
bougo tedrico desenvolvido anteriormente.

4.1 Metodologia adotada na pesquisa

Nesta pesquisa, pretende-se analisar o processo produti-
vo, o histérico da empresa e sua atuagdo no mercado nos
ultimos dez anos. A escolha dessas empresas deve-se a po-
tencialidade de se realizar uma andlise comparativa dos pro-
cessos de desenvolvimento e dos tipos de empowerment com
o0 estdgio evolutivo das dreas de gestdo da empresa, verificar
as estratégias competitivas, os programas de qualidade, bem
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como a gestdo de recursos humanos que viabilizaram esta
abordagem de projeto de trabalho (Rodrigues, 2002).

Investigam-se as seguintes questdes tedricas e priticas
sobre empowerment:

e desenvolvimento do empowerment na empresa;

e relacionamento entre o desenvolvimento do empowerment
e o estdgio evolutivo das dreas de gestao;

e relacionamento entre empowerment e a estratégia compe-
titiva adotada pela organizagdo e o grau de participacdo do
funciondrio na elaboracgao de estratégias da manufatura;

e programas de qualidade utilizados na empresa;

e politicas de recursos humanos compativeis com o empo-
werment, tais como clareza de metas para os funciondrios,
autonomia dos funciondrios para definir as metas na manu-
fatura, competéncias e habilidades individuais e de equipe,
adquiridas durante o empowerment;

e programas de treinamento e desenvolvimento associados
ao empowerment; e

e participagdo dos funciondrios no estabelecimento de indi-
ces de desempenho.

Foram escolhidas duas empresas situadas no interior do Es-
tado de Sao Paulo, que possuiam as seguintes caracteristicas:

e empresas manufatureiras do setor metal-mecanico;

e empresas lideres de mercado que estdo enfrentando alto
nivel de concorréncia; e

e empresas que operam com processos produtivos diferen-
ciados: a primeira apresenta processo de produ¢do em mas-
sa e a segunda, por lotes ou encomenda.

A pesquisa realizada tem um cardter exploratério e foi
realizada por meio de entrevistas estruturadas, aplicadas em
visitas técnicas. As entrevistas foram aplicadas aos seguin-
tes gerentes: geral da organizacdo, de recursos humanos, de
desenvolvimento de produto, de qualidade e de producao, de
cada empresa estudada. Na Empresa A, foram entrevistados
somente o gerente de producdo e o de recursos humanos,
pelo fato de a empresa ndo possuir, nesta unidade, os geren-
tes geral, de qualidade e de desenvolvimento de produto. A
pesquisa foi realizada durante o segundo semestre de 2002.
Assim sendo, todas as informacdes aqui colocadas referem-
se a este periodo de tempo.

Relacionam-se as questdes e as praticas utilizadas nas
empresas. Por fim, realiza-se uma andlise comparativa entre
a bibliografia pesquisada e a realidade nas empresas.

A Empresa A caracteriza-se como uma das plantas in-

dustriais da Divisdo Brasil de uma empresa multinacional
sueca. A segunda empresa estudada, Empresa B, constitui a
Divisao Brasil de uma empresa multinacional norte-ameri-
cana (Tabela 1).

A Empresa A faz parte de uma grande corporacdo que
atua em diversos mercados: farmacéutico, automotivo, tele-
comunicacdo, compressores e ferramentas, madeira, indds-
tria de rolamentos, industria elétrica e de eletrodomésticos.
As empresas do grupo sueco movimentam em torno de cem
bilhdes de dodlares por ano, atuando também no setor de ho-
telaria, informadtica, aviacdo, comunicacdo e financas, e pos-
suem o maior banco sueco.

A Empresa A € uma planta regional pertencente a Divi-
sdo Brasil do grupo do setor de eletrodomésticos. A Divisdo
Brasil possui uma subdivisao situada na cidade de Curitiba,
e duas unidades regionais, uma na cidade de Manaus e outra
situada em Sdo Carlos. A estrutura hierdrquica da Divisdo
Brasil € formada pelo presidente da empresa e a diretoria de
negdcios, com escritério situado no municipio de Sao Paulo.
Na unidade de Curitiba, encontram-se os gerentes de divi-
sdo, os gerentes e 0s supervisores das dreas funcionais, e 0s
funciondrios operacionais. A Empresa A, por se constituir
apenas em uma unidade fabril, possui somente os gerentes e
os supervisores das dreas funcionais, e os funciondrios ope-
racionais. As principais etapas do processo de fabricacdo
desta empresa se constituem em fabricacdo e montagem de
componentes em linha de montagem. Ha dez anos, possuia
aproximadamente dois mil funciondrios. Atualmente, a em-
presa conta com um mil, cento e quarenta e seis funciona-
rios. A empresa sofreu reducdo gradual de funciondrios em
nivel operacional e administrativo.

As principais etapas do processo produtivo desta empre-
sa sdo, principalmente, montagem e pintura. A maioria dos
componentes para a montagem dos produtos € importada e o
desenvolvimento de novos produtos ocorre em nivel corpo-
rativo, cabendo a Divisao Brasil participar apenas de estudos
sobre manufaturabilidade e propor pequenas modificacgdes,
para adequar o produto ao mercado nacional.

A Empresa B faz parte da Divisdo Brasil de corporagdo
norte-americana. A corpora¢@o atua no mercado de maqui-
nas e equipamentos para inddstria alimenticia, equipamen-
tos para aeroporto e maquinas para a extracao de petrdleo. A
Empresa B faz parte da Divisdo Brasil do setor de maquinas
e equipamentos para a indudstria alimenticia.

A Empresa B possui em sua estrutura hierarquica o ge-
rente mundial, o gerente geral do Cone Sul, os gerentes de
departamento (controladoria, recursos humanos, marketing,
producdo, engenharia e desenvolvimento de produto, quali-

Tabela 1. Caracterizacido das empresas pesquisadas.

Empresa Caracterizacao da unidade pesquisada Numero de empregados
Matriz Divisdo Brasil Unidade regional Empresa Divisao Brasil Corporagdo
A X 1.146 5.000 525.000
B X 286 321 7.000
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dade), os supervisores dos departamentos e os funcionérios
operacionais. A Empresa B € uma unidade de negdcio inde-
pendente e possui duzentos e oitenta e seis funciondrios, so-
mando os de nivel operacional e administrativo. A empresa
ndo sofreu grande alteracdo 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).

As principais etapas do processo de fabricagdo desta em-
presa se constituem em fundi¢do, usinagem, fabricag¢do de
pecas e montagem dos equipamentos. A empresa trabalha
em processo de produgdo por lotes ou encomenda, de acordo
com as necessidades do mercado e dos clientes.

O principal produto da Empresa B € adquirido por meio
de regime de locacdo pelos clientes, cabendo a empresa for-
necer a manutengdo e atualizagdo tecnoldgica de seus pro-
dutos da empresa, que sdo bens de capital. A manutencdo
do produto, alocado nas instala¢des industriais dos clientes,
exige entrega rdpida de pecas e pronto servigo de assisténcia
técnica. Por isso, varios funciondrios de manutengao traba-
lham nas instalacdes dos clientes em contato permanente
com a manufatura da empresa.

A empresa estd desenvolvendo novas maquinas e equipa-
mentos para aumentar o aproveitamento da capacidade produ-
tiva da empresa, que trabalha com toda capacidade produtiva
no primeiro semestre do ano e fica com alto grau de ociosi-
dade no segundo semestre do ano, devido as caracteristicas
peculiares dos clientes que utilizam seus equipamentos.

Os novos produtos da Empresa B sdao desenvolvidos e tes-
tados na cidade da propria divisdo e nos potenciais clientes,
para a sua aprovagdo. A empresa estd procurando nichos de
mercado para aumentar e diversificar a producio, atendendo
as exigéncias de outros mercados consumidores.

Ambas as empresas sdo lideres no mercado mundial. A
Empresa A possui a vice-lideranca no mercado nacional e

Tabela 2. Estrutura hierarquica
das empresas pesquisadas.

Empresa Estrutura hierarquica

Gerentes de producdo e de recursos humanos, superviso-

A ~ L. ..
res da produg¢do e funciondrios operacionais

Gerente mundial, gerente do Cone Sul, gerentes de
departamentos (marketing, recursos humanos, contro-

B ladoria, produgdo, engenharia e desenvolvimento de
produto e qualidade), supervisores de departamentos e
funciondrios operacionais

a Empresa B € também lider no mercado nacional. As duas
empresas possuem certificagdo ISO 9.000 (Tabela 3).

4.2 O estagio evolutivo das areas de gestao
das empresas pesquisadas

Pode-se constatar que as duas empresas estudadas se en-
contram no estagio de integrac@o interna e possuem sua estru-
tura da estrutura divisional (Tabela 4). A estrutura divisional
justifica-se pelo fato das empresas serem formadas por gran-
des empreendimentos corporativos, que diferenciam seus pro-
dutos e se transformam em divisoes, formadas de acordo com
o produto, com o cliente ou com as diferencas geograficas.

E importante observar que as empresas se encontram no
estdgio evolutivo de integracdo interna, pois os gerentes des-
sas empresas ndo participam ativamente da formulacdo das
estratégias divisionais. Na Empresa A, a estratégia € definida
pela matriz da corporagdo mundial. A Empresa B possui cer-
ta autonomia estratégica pelo fato do gerente geral do Cone
Sul estar alocado na empresa.

A Empresa A possui sua forma de departamentaliza¢do
baseada no produto, cujo principal mecanismo de coordena-
¢do € a padronizagdo 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 corporacdo.

J4 a Empresa B possui estrutura divisional baseada na re-
gido geogréfica e na proximidade com o cliente. Neste caso,
a empresa estd mais voltada para a necessidade do mercado
e dos clientes. A integragdo interna desta empresa ocorre por
causa do alinhamento das atividades das dreas funcionais
com os negdcios divisionais. Além disso, existe uma grande
integragdo entre esta unidade de negdcio e a corporagao.

Foram analisadas nas empresas pesquisadas, as trés prin-
cipais estratégias competitivas, definidas por Schuler e Jack-
son (1995): custo, qualidade e inovagao.

4.3 Estratégias competitivas adotadas
pelas empresas pesquisadas

As duas empresas apontaram a qualidade como a princi-
pal 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).

A Empresa A destacou a qualidade, cuja dimensdo mais
destacada € a confiabilidade dos bens de consumo durdveis.
Como a argumentacdo preponderante da empresa lider no
mercado nacional reside na robustez de seus produtos, a

Tabela 3. Caracterizaciao das empresas pesquisadas.

Posicionamento no

Dimensao da area

Empresa mercado brasileiro fabril (mil m?) Processo de producao Principais produtos
A 2° entre 80 e 100 massa bens de consumo durdveis
B 1° entre 20 e 40 lotes bens de capital




GESTAO & PRODUCAO, v.11, n.2, p.263-274, mai.-ago. 2004 269

Tabela 4. Estagios evolutivos das areas de gestao
e estrutura organizacional.

Estagio evolutivo Estrutura
Empresa . < S
das areas de gestao organizacional
A Integrag@o interna Estrutura divisional
B Integragdo interna Estrutura divisional

Empresa A, que € lider no mercado mundial, tem como uma
de suas estratégias competitivas adquirir a liderang¢a no mer-
cado nacional por meio de melhorias continuas, objetivando
sempre a confiabilidade do produto.

Por causa das atividades da Empresa A, isto €, seus pro-
dutos s@o bens de consumo durdveis voltados para o consu-
mo de massa, a reducdo de custos ndo pode ser desprezada
para este tipo de negdcio. A disputa de mercado por melho-
res precos € uma constante no ambiente em que esta em-
presa opera. Por isto, o gerente de producdo da Empresa A
apontou a qualidade associada a custos competitivos como
principal estratégia da organizacao.

O fator inovacdo foi considerado importante para a ge-
réncia, mas, pelo fato desses produtos serem populares e
se encontrarem na fase de maturidade de seu ciclo de vida,
ndo hd inovacdo substancial em caracteristicas dos produtos,
apenas em cores € design.

A Empresa B também destacou a qualidade de seus equi-
pamentos como principal estratégia competitiva da empresa.
A empresa apontou a qualidade relacionada a diferenciag@do
de seus produtos, isto €, a empresa apresenta produtos com
qualidade superior e diferenciada da concorréncia. A con-
corréncia ndo possui o mesmo desempenho em qualidade e
atendimento. Desta forma, a principal preocupag¢ao das enge-
nharias de produto e de fabricacdo reside no aperfeicoamento
de produtos existentes e no lancamento de novos modelos.

A inovacdo também ¢ preocupagdo estratégica da alta
geréncia. A Divisdo Brasil em Araraquara tem seu proprio
setor de desenvolvimento de produto, e o alto nivel de so-
fisticacdo, dos produtos e processos de fabricacdo, desta
unidade de negdcio €, em alguns casos, superior ao de uni-
dades norte-americanas.

Pelo fato dos produtos e servicos da empresa serem mui-
to diferenciados dos concorrentes nacionais, 0 custo nao €
preocupacdo principal da geréncia. Cuidados na reducdo de
custos sdo tomados, para evitar que os clientes importem pro-
dutos similares de fortes concorrentes no mercado global.

4.4 O grau de participacao dos funcionarios
na formulacao da estratégia empresarial

A formulacdo da estratégia empresarial ocorre de maneira
diferenciada nas duas empresas pesquisadas (Tabela 6). Na
Empresa A, a estratégia € corporativa, isto €, ela € definida
globalmente para todas as empresas do grupo. A estratégia
nacional € adaptada pelo presidente da Divisdo Brasil, situa-
da no municipio de Sdo Paulo, juntamente com os membros
da diretoria. A geréncia da Empresa A ndo participa direta-

Tabela 5. Estratégias competitivas.

Principal Preocupacio
Empresa . P .
estratégia estratégica associada
A Qualidade Custo
B Qualidade Inovagao

mente da formulacio da estratégia nacional, cabendo a ela
somente a comunicagdo das diretrizes estratégicas. A comu-
nicagdo destas diretrizes ocorre em cascata, de cima para bai-
xo, através dos niveis hierdrquicos da organizag¢do. 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 pelo fato de ter presentes, na empresa, o
gerente mundial da divisdo e o gerente geral do Cone Sul.
A presenga da cuipula estratégia da organizacdo aumenta a
autonomia da empresa e garante que a estratégia esteja fo-
cada diretamente no mercado consumidor. Neste caso, a for-
mulacgdo da estratégia nacional € realizada na empresa pelo
gerente mundial e o gerente do Cone Sul, com a presenca de
outros gerentes de drea, alinhada a estratégia corporativa. A
comunicacdo da estratégia ocorre de forma clara em efeito
cascata, para toda a organizagdo. Segundo o gerente geral da
organizagdo, todos t€ém conhecimento da estratégia empre-
sarial, principalmente os funciondrios que estdo em contato
direto com os clientes.

Ambas as empresas reconheceram que a estratégia em-
presarial € confidencial e de competéncia exclusiva dos ge-
rentes de cipula. Os demais funciondrios podem participar
indiretamente da estratégia empresarial, por meio de reuni-
Oes com gerentes de departamento, para delinear a estraté-
gia departamental, que deve estar alinhada com a estratégia
organizacional.

4.5 Programas de Qualidade nas empresas
pesquisadas

Ambas as empresas pesquisadas possuem certificados
ISO 9000. As duas empresas possuem, como principal es-
tratégia competitiva, a qualidade de seus produtos e servigos,
obtendo a certificagdo como conseqiiéncia da participacdo e
o envolvimento de todos os membros da organizacdo. A qua-
lidade € pensada na forma de mudanca de atitude das pessoas
e conscientizagdo para a qualidade como um todo (Tabela 7).

A Empresa A possui certificacdo ISO 9001 que abran-
ge produtos, pessoas e processos, e, recentemente, adqui-
riu a ISO 14001, que trata sobre gestdo ambiental. Pode-se
afirmar que a Empresa A encontra-se na etapa “garantia da
qualidade” dos movimentos pela qualidade, segundo Gar-
vin (1992). A empresa possui programas € sistemas que co-
ordenam 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 pro-
jeto, participando apenas no planejamento da qualidade. A
unidade ndo dispde de um gerente de qualidade, apenas trés
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Tabela 6. Responsaveis pela formulacio da
estratégia da Divisao Brasil.

Empresa Responsaveis pela formulacio da estratégia nacional

Presidente e diretoria da divisdo juntamente com a ctipula
A estratégica da corporacdo (ndo hd participagio dos geren-
tes da Empresa A na formulag@o da estratégia da divisdo)

Gerente mundial da divisdo, gerente geral do Cone Sul
e alguns gerentes das dreas funcionais da Empresa B

supervisores que tém por fun¢do viabilizar os programas de
qualidade definidos em nivel corporativo.

A Empresa B também possui certificacdo ISO 9001 e,
no ano de 2003, tem por objetivo concorrer ao Prémio da
Fundacdo Nacional da Qualidade, exceléncia em qualidade
no pais. Segundo o gerente de qualidade da Empresa B, a
empresa estd reunindo esfor¢os de todas as pessoas da orga-
nizacdo para atingir este objetivo. Esta empresa encontra-se
na etapa “gerenciamento estratégico da qualidade”, segundo
Garvin (1992). A Empresa B enfatiza o planejamento estra-
tégico e o estabelecimento de objetivos para toda a organiza-
¢do, a fim de atender as necessidades dos clientes e do mer-
cado. A alta geréncia estd envolvida juntamente com toda a
organizagdo, para a obtencdo da qualidade, como forma de
satisfagdo do consumidor e diferencia¢do da concorréncia.

4.6 Gestao de recursos humanos nas
empresas pesquisadas

De acordo com os gerentes de recursos humanos das em-
presas pesquisadas, o departamento de recursos humanos
foi 0 que mais sofreu modificacdes nos ultimos dez anos,
sofrendo mudancas fisicas, estruturais e conceituais. A prin-
cipal mudanca foi a terceirizacdo de atividades inerentes
ao departamento, como folha de pagamento, recrutamento
e sele¢do, 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 mudanca principal, a geréncia de recursos humanos
passa a desempenhar fun¢des mais estratégicas na organiza-
¢do, tais como desenvolvimento organizacional, gestdo das
competéncias e gestio do clima organizacional.

Os gerentes das duas empresas identificam duas priorida-
des bésicas na gestao de recursos humanos: instrumentalizar
e capacitar pessoas para o crescimento organizacional. Am-
bos afirmam que o diferencial entre uma organizagao e outra
¢ o capital intelectual que esta possui.

Para reforcar esta postura da geréncia, analisam-se ati-
vidades como treinamento, avaliacdo de desempenho e os
sistemas de recompensa ao trabalhador.

A Empresa A possui programas de treinamento para o ni-
vel operacional na Escola de Manufatura. Este treinamento
¢ disponibilizado a todos os funciondrios da empresa e reali-
zado todos os dias. Um grupo de oito funciondrios € treinado
na Escola da Manufatura, onde se encontra uma réplica da

Tabela 7. Programas de qualidade.

Estagio do movimento

Empresa Certificacio de qualidade da qualidade

A ISO 9001 e ISO 14001 Garantia da qualidade

Gerenciamento estraté-

B ISO 9001 gico da qualidade

linha de montagem simulando parte do processo produtivo.
Os funciondrios sdo treinados em funcdes especificas com
visdo global do processo, tornando-se trabalhadores multi-
funcionais. Para as outras dreas da empresa, o departamento
de recursos humanos desenvolve treinamento de acordo com
necessidades especificas da organizacao.

Esta empresa ndo possui sistema de medi¢do de desem-
penho. A corporagdo estd desenvolvendo estudos sobre um
sistema de medi¢do de desempenho formal em nivel corpo-
rativo. A empresa possui uma avaliacdo do desempenho glo-
bal, que estd vinculado ao programa de participagdo nos re-
sultados. 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 funciondrios esta vin-
culado ao sistema de medi¢do de desempenho, denominado
sistema de medi¢do de desenvolvimento do funciondrio. O
sistema de medi¢do de desenvolvimento avalia as competén-
cias dos funciondrios necessdrias para o negécio da empresa,
cujo objetivo € definir agdes de desenvolvimento. O funcio-
ndrio € avaliado juntamente com o seu supervisor, sendo con-
sideradas as habilidades e deficiéncias do funciondrio no seu
trabalho, a fim de serem propostos treinamentos para o desen-
volvimento dos funciondrios nas competéncias debilitadas.

Segundo o gerente de recursos humanos da Empresa B, e
ndo possui um sistema formalizado de recompensa. A princi-
pal recompensa para ele € a confianca mitua entre a empresa
e o funciondrio. Formalizados, a empresa possui somente o
reconhecimento por tempo de servico e a participacdo dos
funciondrios nos resultados, o qual ¢ denominado “mérito
pela performance” (Tabela 8).

Analisando as politicas de recursos humanos nas duas
empresas, pode-se afirmar que, na Empresa A, a gestio de
recursos humanos estd orientada por negdcios divisionais,
realizando programas voltados para a produtividade e os
objetivos organizacionais. A participagdo das atividades de
recursos humanos restringe-se a sua integracdo interna no
ambito divisional, ndo participando efetivamente do pla-
nejamento estratégico. Por estas caracteristicas principais,
a empresa encontra-se no estdgio de integracao funcional
de recursos humanos, como conceituado por Meshoulam
e Baird (1987).

A Empresa B apresenta a gestdo de recursos humanos
mais integrada com a gestdo de negdcios da empresa. A em-
presa tem programas voltados para o diagndstico da cultura
organizacional e do ambiente externo, a fim de desenvolver
sistemas de medi¢dao de desempenho, voltados para a efici-
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Tabela 8. Politicas de recursos humanos.

Empresa  Treinamento e desenvolvimento Sistemas de medicio de desempenho Sistemas de recompensa
Treinamento voltado para a . S
A C e p Inexistente Participacio nos resultados
especializagdo técnica
B Treinamento atrelado as competén- Sistema de medicdo de Reconhecimento por tempo de servico

cias do trabalhador

desenvolvimento do trabalhador

e participagdo nos resultados

Tabela 9. Reducio do nimero de funcionarios
das empresas pesquisadas.

Empresa Reducio niimero de funcionarios
n° de funciondrios n° de funciondrios
em 1990 em 2002
A 2000 1146
B 500 321

éncia e eficacia dos funciondrios, diretamente relacionadas
as necessidades do negécio. A gestdo de recursos humanos
estd orientada pela companhia e integrada com a direcao es-
tratégica dos negdcios da empresa, o que permite caracteri-
zar seu estdgio como integragdo estratégica, de acordo com
definicdo Meshoulam e Baird (1987).

4.7 Desenvolvimento do empowerment nas
empresas pesquisadas

As empresas estudadas sofreram profundas mudangas or-
ganizacionais nos ultimos dez anos, para continuarem com-
petindo no mercado em que atuam. Os gerentes das duas
empresas apresentaram como principais mudancas:

e a criacdo de unidades de negdcios;

e a reducdo de niveis hierdrquicos (downsizing);
e a reducdo do nimero de funciondrios (Tabela 9); e

® a maior participagdo das dreas funcionais na gestdo do negécio.

A Empresa A se constituiu em uma unidade de negdcio
focalizado na manufatura de seus produtos com reduzida
drea administrativa, isto €, uma unidade fabril, cujos esfor-
¢os estdo voltados exclusivamente para a producao.

A Empresa B transformou-se numa drea de negdcio com
elevado grau de autonomia diante da corporagdo, que trans-
feriu a geréncia mundial desta drea do negdcio dos Estados
Unidos para a Divisao Brasil, a fim de garantir a maior aproxi-
magdo entre a alta geréncia e os clientes dos seus produtos.

Como mudancga organizacional importante ocorrida nas
duas empresas, teve-se a transformacio das dreas de recur-
sos humanos e qualidade em dreas de suporte aos negdcios.
Com a terceirizacdo das funcdes 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 drea de qualidade muda sua posicdo de ins-
pecdo e controle para gerenciar a confiabilidade do produto
pelo comprometimento e satisfagdo dos clientes internos e

externos da organizagao.

As duas empresas sofreram também, nos udltimos dez
anos, reducdo de niveis hierdrquicos e redu¢do do nimero
de funciondrios. O crescente avango tecnoldgico e da tec-
nologia de informacdo, a necessidade de respostas rdpidas,
pelas mudangas no ambiente competitivo, e a necessidade
de reducdo de custos para continuarem competindo, levaram
as empresas ao enxugamento de pessoal e ao donwsizing.

Hé dez anos, a Empresa A apresentava um quadro de pes-
soal com dois mil funciondrios e o departamento de recursos
humanos com oitenta e seis funciondrios. Hoje, apresenta
um quadro com mil cento e quarenta e seis funciondrios to-
tais e quatro funciondrios na drea de recursos humanos: a
gerente, dois médicos e um enfermeiro de seguranga. A em-
presa também sofreu reducdo gradual dos seus niveis hierar-
quicos, apresentando na unidade apenas o nivel gerencial, de
supervisdo de drea, supervisor de producdo e operacional.

A Empresa B também teve seu quadro de pessoal reduzido
de quinhentos funciondrios, dez anos atrds, para trezentos e
vinte e um na Divisdo Brasil, com redugdes, principalmente,
nas dreas administrativas. O departamento de recursos huma-
nos, por exemplo, teve seu quadro diminuido de quarenta para
trés funciondrios: um gerente, um analista e uma secretdria.

Para a obtencdo de melhores resultados na unidade de ne-
gbcios, a empresa reduziu trés niveis hierdrquicos em dez
anos. Os niveis eliminados eram ocupados por gerentes de
nivel médio com funcdo de supervisdo.

No entanto, a reducdo dos funciondrios ndo implicou dis-
tanciamento das dreas funcionais da gestdo estratégica de
negdcio. Pelo contrdrio, segundo depoimentos dos gerentes,
as dreas funcionais se aproximaram mais das decisdes es-
tratégicas das empresas, principalmente na Empresa B. Al-
guns gerentes da Empresa B participam, juntamente com o
gerente de divisdo, da definicdo e consecug@o dos objetivos
estratégicos da organizagao.

As principais mudangas organizacionais ocorridas leva-
ram as empresas a um aumento gradual e espontineo do
empowerment. A formagao de unidades de negécio, a redu-
¢a0 do ndmero de funciondrios e o donwsizing aproximam
lentamente as dreas funcionais e os funcionarios do processo
decisoério das empresas.

Observa-se que a Empresa A encontra maior dificuldade
para o processo de empowerment por causa da natureza do
negécio e do processo produtivo. A empresa fabrica bens
de consumo duréveis no processo de producdo em massa,
nao produzindo nem desenvolvendo pecas. Trabalha apenas
com linha de montagem. Apesar da empresa alegar que os
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funciondrios sdo treinados para funcdes especificas e que
conheceram todo o processo produtivo, ainda estdo amarra-
dos a linha de producdo, os incapacitando para a tomada de
decis@o. Os funciondrios tornam-se polivalentes dentro da
manufatura, mas ndo suas atividades, que ndo se estenderam
a outras dreas da empresa.

A Empresa B encontra mais facilidade para o processo de
empowerment pela natureza do negdcio, do processo pro-
dutivo e da proximidade do cliente. Neste caso, a empresa
desenvolve produtos para clientes especificos em unidades
de negocio e equipes multidisciplinares. No chao de fabrica,
a producdo ocorre por lotes, ndo hd linha de montagem. Os
funciondrios sdo treinados em cada parte do processo produ-
tivo, e a montagem do equipamento ocorre de acordo com as
necessidades dos clientes.

As empresas pesquisadas reconheceram o empowerment
dos funciondrios como um fator importante para aumentar a
rapidez na tomada de decisdes e solugdo de problemas. Elas
associam o empowerment ao conhecimento, pois somente
trabalhadores bem treinados tecnicamente e conscientes do
ambiente interno e externo da organizacdo desenvolvem o
empowerment. Para a maioria dos gerentes entrevistados o
grande desafio para o desenvolvimento do empowerment
estd na resisténcia dos gerentes e dos trabalhadores. Os ge-
rentes, porque temem compartilhar as informagdes, e os tra-
balhadores, porque ndo se sentem preparados para assumir
novas responsabilidades e terem autonomia para a tomada
de decisdes. As pessoas resistem ao empowerment porque se
sentem ameacadas com as mudancas.

4.8 Tipos de empowerment nas empresas
pesquisadas

E muito dificil enquadrar as empresas na tipologia do em-
powerment apresentada por Ford e Fottler (1996). As em-
presas ndo sdo caracterizadas por um unico tipo especifico
de empowerment, como foi descrito na parte tedrica deste
trabalho. A autoridade e a responsabilidade para a tomada de
decisdo sdo varidveis dentro da mesma organizagao.

Ap6s a andlise nas empresas estudadas, pode-se dizer que
0 empowerment estd mais préximo dos funciondrios que es-
tabelecem um contato maior com o cliente.

A Empresa A € uma multinacional sueca, cuja maioria das
préticas e estratégias sdo realizadas pela matriz. Os geren-
tes da unidade brasileira alinham suas estratégias departa-
mentais com a estratégia empresarial e as repassam para os
funciondrios. Os gerentes desta unidade possuem autoridade
para intervirem no conteido de seu trabalho e pouca para
intervirem na estratégia empresarial, no que diz respeito ao
ambiente externo da organizacdo. Os funciondrios de chao de
fabrica estdo presos a linha de montagem, conseguindo pou-
ca intervencdo no contetddo de seu trabalho, apesar de serem
treinados para possuirem uma visdo global do processo.

A Empresa B, estd situada proximamente do mercado con-
sumidor e os gerentes de divisdo possuem maior autonomia
na definicdo da estratégia empresarial brasileira, juntamente

com a matriz norte-americana. A gestdao de recursos huma-
nos estd mais voltada para as necessidades do negdécio, e
os funciondrios produzem de acordo com as necessidades e
especificagdes do cliente. Segundo o gerente geral desta em-
presa, o funciondrio operacional, que trabalha diretamente
com o cliente, possui maior responsabilidade e autonomia
do que pessoas que exercem fungdes administrativas inter-
nas dentro da empresa.

Os funciondrios da Empresa B, tanto os gerentes como os
operarios, possuem um empowerment maior para realizarem
seus trabalhos. Quanto a Empresa A, o empowerment ja é
mais dificil de ser obtido, pela ndo participacio direta dos
gerentes funcionais na formulacdo da estratégia divisional, e
ao processo produtivo em massa.

E importante ressaltar que, apesar de terem sido entre-
vistados os gerentes das dreas funcionais das Empresas A e
B, deve-se considerar que os gerentes da Empresa A estdo
hierarquicamente mais distantes da cdpula estratégica da
corporagao do que os gerentes da Empresa B. Este distancia-
mento hierdrquico e fisico dificulta uma maior participagdo
na formulacdo da estratégia empresarial.

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 participagdo das atividades
de recursos humanos restringe-se a sua integracdo interna
no ambito divisional, ndo participando efetivamente do
planejamento estratégico. Por estas caracteristicas prin-
cipais, a empresa encontra-se no estidgio de integracio
funcional de recursos humanos, como conceituado por
Meshoulam e Baird (1987).

5. Conclusoes

Conclui-se este trabalho, analisando os fatores que contri-
buiram para o empowerment nas empresas pesquisadas, suas
particularidades e as limitacdes que as empresas encontram
para o seu desenvolvimento.

O empowerment ndo ocorreu como um programa plane-
jado pelo fato de ndo ter sido observado nenhum programa
formal intitulado empowerment ou algo semelhante. O au-
mento do empowerment dos gerentes e funciondrios ¢ uma
conseqiiéncia do processo evolutivo das organizacdes e do
ambiente em que estas organizacdes estdo inseridas. As or-
ganizacOes sofreram alteracOes internas para sobreviverem
as grandes mudangas do ambiente externo.

Fatores externos como a globaliza¢do da economia, cres-
cente avanco tecnoldgico, aumento da competitividade e
crescente exigéncia do mercado consumidor levaram as or-
ganizagdes a reduzirem custos e aumentarem a velocidade
de resposta para atender as novas demandas. Como princi-
pais mudancas internas, tém-se a redu¢do dos funciondrios,
a diminui¢@o dos niveis hierdrquicos e a descentralizagdo
da autoridade. Isto acarretou uma aproximacdo gradual dos
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funciondrios com o processo decisorio das empresas.

O empowerment ndo foi implementado nas empresas es-
tudadas de forma homogénea, isto €, uma empresa inteira
ndo possui um tnico tipo de empowerment, conforme afir-
mam Ford e Fottler (1996), isto €, ou todos os funciondrios
da empresa trabalham com nenhum empowerment ou todos
sdo autogerencidveis. Fatores como natureza do negdcio,
mix de produtos e servigos, processo produtivo, estrutura
hierarquica, estratégia competitiva e outros, influenciam na
necessidade das organizacdes em adotarem um maior ou
menor empowerment a determinados funciondrios.

O estudo de casos, realizado em duas empresas com pro-
cessos produtivos e linha de produtos diferentes, apresenta
niveis de empowerment bastante diferenciados.

A Empresa A fabrica bens de consumo duréveis em linha
de produgdo, tendo como principal estratégia competitiva a
qualidade a baixos custos de producdo. Nesta organizacao,
os funciondrios de chao de fabrica ndo participam e nao t€ém
necessidade de participar do processo decisério da empresa.
A estes funciondrios cabe um treinamento técnico neces-
sdrio para operar as maquinas € manter um bom funciona-
mento na linha de produgdo, assegurando a qualidade e a
produtividade. Os gerentes de recursos humanos e producio
possuem apenas autoridade e autonomia no que diz respei-
to ao conteuido 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.

A Empresa B fabrica mdquinas e equipamentos em pro-
cesso produtivo por lotes, tendo como principal estratégia
competitiva a qualidade tendendo a inovagdo. Neste caso,
as caracteristicas da empresa favorecem o empowerment
do gerente geral e de alguns gerentes das dreas funcionais
da organizagdo, que tém poder de decisdo junto ao gerente
mundial da organizacdo para a definicio da estratégia empre-
sarial; dos engenheiros de produto que necessitam de maior
liberdade e autonomia, para desenvolverem novos produtos;
e dos técnicos de manutencdo, que representam a empresa
no cliente, e t€m maior autoridade e responsabilidade para a
resolucao dos problemas.
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EMPOWERMENT: A CASE STUDY IN MANUFACTURING COMPANIES.

Abstract

An analysis is made here of the empowerment implementation process in two manufacturing companies. Empowerment is
a work design approach aimed at delegating decision making, autonomy and employee participation in company manage-
ment. The development of empowerment is analyzed through the evolutionary stages of management areas, organizational
configurations, competitive strategies, and human resources and quality management. A case study of two manufacturing
companies in the state of Sao Paulo was conducted to analyze the degree of employee participation according to the stages
of evolution of their management areas. The conclusions section of this article discusses the favorable factors, peculiarities
and limitations of empowerment revealed during these case studies.

Keywords: empowerment, evolution stages of management areas, human resource management, quality management, company
strategy.



