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Introducéo

A estrutura hierarquica nas organizaces advém da remota influéncia da Igreja Catélica (MOONEY, 1947) e
das organizaces militares (MORGAN, 1996). A hierarquia ganhou mais peso com a teoria cléssica da
administracdo, e sua utilizacdo ainda € muito difundida. Contudo, constantes movimentos administrativos,
principalmente a partir do século XX, vém questionando a hierarquizacdo das organizacfes, propondo novas
configuragBes, tanto administrativas quanto da estrutura organizacional, propriamente dita. Das novas
tecnologias de gestdo organizacional, destaca-se 0 empowerment como forma de minimizar a questéo
hierérquica nas organizagoes.

Este estudo tem como objetivo identificar os termos hierarquia e empower ment, visando apresentar elementos
gue atenuem a influéncia daguela por meio desta tecnologia. Seréo apresentados dois estudos de caso da
utilizacdo do empowerment em duas organizacoes e as conclusdes decorrentes do trabalho proposto.

Hierarquia e empowerment

Segundo Morgan (1996, p.28), hierarquia € “a autoridade do superior sobre o subordinado caminha do topo
para a base da organizacéo; essa cadeia que é resultante do principio de comando deve ser usada como canal de
comunicacdo e de tomada de decisfo.”

Para os militares:

A hierarquia militar é a ordenacao da autoridade em niveis diferentes, dentro da estrutura das Forcas
Armadas. A ordenacéo se faz por postos ou graduacgdes. dentro de um mesmo posto ou graduacéo se
faz pela antiguidade no posto ou graduacdo. O respeito a hierarquia € consubstanciado no espirito de
acatamento a sequiéncia de autoridade. (BRASL, 1980)

Para os tedricos cléassicos da administracdo, a hierarquia € a base da organizacéo formal, e sera pelas linhas de
comando e de comunicacdo que a organizacdo funcionard. Pode ser observado que a0 se projetar essa
organizacdo altamente formal, esta estava se aproximando de uma méaguina, conforme ja observado por
Morgan (1996). Embora esse tipo de organizacéo tenha sido idealizado para atender a uma nova concepcdo de
trabalho advinda da Revolucdo Industrial, sua influéncia esta presente em muitas organizacoes ditas modernas.

Araljo (2006, p.248-249) aponta diversos pontos negativos na rigida utilizagdo da hierarquia. O autor também
aponta tecnologias de gestéo que podem ser empregadas para a melhoria organizacional (ARAUJO, 2001,
2006); contudo, este estudo ira se concentrar na tecnologia de gestédo denominada empower ment. Dos conceitos
para empower ment, seréo destacados quatro.

Para Long (1997, p.15), empowerment é a “habilidade em permitir que outros assumam as responsabilidades,
0S riSCoS € as recompensas associadas a tomada das proprias decisdes.” Mills (1996, p.VII) a conceitua como
“um compromisso de estabelecer entre os funcionérios um grau mais elevado de trabalho em equipe, com um
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maior grau de responsabilidade delegado através da organizacdo”. Para Barth (apud BLANCHARD, CARLOS
e RANDOLPH, 1996, p.Xl), é “um processo através do qual os gerentes, gradualmente, transferem as equipes
de trabaho, a responsabilidade e a autoridade — condicdes essenciais para um desempenho superior.” Araljo
(2006, p. 241) define empower ment como

criacdo ou o fortalecimento do poder decisorio nas méos das pessoas da organizacdo. Pretende-se
com a tecnologia, portanto, conceder as pessoas oportunidades de participarem ativamente do
processo de tomada de decisao (e, também, decidirem).

Desses conceitos, pode-se depreender que empowerment € dar poder e responsabilidade para o funcionario
desempenhar determinada tarefa, vinculando-se 0 seu uso a metas bem definidas e a constantes avaliages.
Envolve autonomia com limites e dmeja-se como efeitos, produtividade, autoconfianca e auto-estima, além do
atendimento dos clientes, substituindo-se a hierarquia tradicional por equipes autogerenciadas.

Embora possa parecer um conceito de ssimples aplicacéo, a sua implantagdo requer mudancas profundas na
cultura da empresa e se caracteriza muito mais por exigir da empresa uma nova consciéncia do que o smples
fato de delegar poderes: € necessério dispor de uma equipe competente e experiente, além de, prioritariamente,
ter toleréncia com os erros. Dessa forma, empowerment ndo é mera geréncia participativa ou formacdo de
equipes e, muito menos, anarquia organizacional (ARAUJO, 2001, p.272-273).

Estudo de caso

Para consubstanciar os conceitos anteriormente aludidos, foram realizados dois estudos de caso. Com base na
taxonomia proposta por Yin (2005), o primeiro estudo de caso € uma observacao participante e o segundo, uma
observacao direta. Os estudos de caso foram desenvolvidos entre setembro e dezembro de 2005. O mestrando
esta ciente de que a profundidade do estudo esté aquém do desejado e que o levantamento carece de um exame
mais minucioso, desde a coleta de dados até a andlise de contetido. Contudo, como se trata de um trabalho
preliminar, acredita que atingiu seu objetivo, mesmo parcialmente.

Estudo de caso 1: organizacao rigidamente hierarquizada — é possivel a utilizacdo do empowerment?

A organizacdo A € uma organizagdo militar atuante desde o século XVI11. Como qualquer organizacdo militar,
tem como seus pilares a hierarquia e a discipling; preceitos, inclusive, constitucionais. Embora ndo se possa
reestruturar a sua hierarquia, procurou-se desenvolver as idéas do empower ment num nico departamento, pois
0 seu chefe atendeu ao desafio de adotar uma nova forma de administrar as divisdes que estéo subordinadas ao
mesmo. O departamento em questdo é composto de trés divisdes com tarefas distintas. Cada divisdo tem um
encarregado com nivel superior e que esta habilitado a desenvolver suas atividades de maneira satisfatoria.
Todos os encarregados estéo ha mais de um ano na funcdo. Foram explicados a cada encarregado os conceitos
de empowerment e dito-lhes que deveriam empregar esses conceitos em suas divisdes, sadientando-se,
inclusive, que cada um deveria disseminar esses conceitos entre seus subordinados diretos, como forma de
divulgar a novatecnologia de gestdo e assim difundir sua utilizagdo. No decorrer dos seis meses de observacéo
foram promovidas reunides mensais de feedback e de orientacdo para uma melhor utilizagdo da nova
tecnologia. Ao final desse seis meses, foi constatado que:

» os funcionarios ndo estdo acostumados com delegacéo de poder, tanto que no departamento estudado,
dos trés encarregados de divisdo, apenas um conseguiu entender o red significado do empowerment,
possibilitando aos seus subordinados desempenharem suas atividades com mais liberdade e
responsabilidade. A conclusdo é a de que nem todos os funcionérios estdo aptos a desenvolver essa
tecnologia de gestéo, apesar de toda a orientacdes recebida;

* a reestruturacdo de uma hierarquia tradicional requer maior participacdo dos niveis mais atos da
administracdo, pois, tradicionamente, numa organizacéo militar, o chefe é o responsavel direto por
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informar aos seus superiores 0 andamento das atividades de sua divisdo. Essa cultura organizacional
atrapalha 0 uso da tecnologia, uma vez que os funcionarios dos niveis mais operacionais nao sao
diretamente responsabilizados pel os resultados de suas ages (tanto as adequadas como as divergentes);

» pelas caracteristicas do setor publico, em que as recompensas s20 limitadas, ha pouca motivacéo e o
novo papd do gerente (que, em vez de dirigir, controlar e supervisionar, deve coordenar os esforgos
dos empregados) ndo é plenamente entendido. Ha maior participacdo, mas com um comprometimento
e orgulho organizacional minimizado; e

» autilizagdo da tecnologia em apenas um departamento, sem o envolvimento de toda a organizagao,
envileceu tal utilizagdo. Para que o empowerment possa ser plenamente utilizado, ha necessidade do
envolvimento de toda a organizacao, principamente, do nivel hierdrquico mais alto, e néo apenas de
um setor especifico.

Estudo de caso 2: organizacao sem hierarquia — é possivel a utilizagdo do empowerment?

A organizacdo B éfilial de uma empresa internacional, cuja sede brasileira fica em S8o Paulo e que trabaha
com venda direta aos seus clientes. Seu escritdrio no Rio de Janeiro, objeto do estudo, funciona ha pouco mais
de um ano e conta com trés funcionarias. Iniciadmente, todas estavam no mesmo nivel hierdrquico,
desempenhando as mesmas fungdes. Durante o desenvolvimento de suas atividades, ocorreram conflitos
oriundos, principamente, da inexisténcia de uma hierarquia, pois todas as funcionérias estavam subordinadas a
um Unico setor da matriz brasileira. Com a implantacdo de um nivel minimo de hierarquia — criagdo do cargo
de supervisor administrativo do escritério do Rio de Janeiro — e com a aplicacdo da tecnologia, os conflitos
internos foram minimizados, 0 que trouxe como resultado imediato uma maior motivagcdo e comprometimento
das funcionérias do escritério carioca. Foram redlizadas trés reunides no Rio - uma em setembro, outra no
inicio de novembro e a Ultima em dezembro -, e constatado o seguinte:

» qualquer organizagdo necessita de uma hierarquizagdo minima para o desenvolvimento de suas
fungbes. A anarquia organizacional pregudica 0 desempenho das atividades administrativas, a
motivagdo dos funcionarios e a produtividade;

* aimplementacdo da tecnologia permitiu maior comprometimento das funcionarias e um trabalho em
equipe mais harménico. A correta identificacéo da funcionéria mais capacitada para exercer a funcéo
de supervisora possibilitou-lhe desenvolver a autoconfianga. O reconhecimento no desempenho das
tarefas € um conceito arraigado na organi zagao;

= 0 empowerment foi devidamente utilizado. Ao delegar maior poder e autoridade a supervisora, a
empresa matriz deixou claro que estava delegando, em conjunto, maior responsabilidade. A
recompensa pelo novo esforgo se deu ndo apenas pelo reconhecimento da capacidade da funcionéria de
exercer suas atividades administrativas, mas também por um substancial aumento saarial;

= por ser umaempresa do setor privado - com maior flexibilidade organizaciona do que numa empresa
do setor publico -, o reconhecimento e a recompensa foram adequados: aumentou-se 0 ganho sdarial
da funcionaria promovida, 0 que conseqiientemente deixou-lhe mais motivada e com maior orgulho
organizacional, redundando em maior produtividade na organizacao;

» o fato da empresa ndo ter uma estrutura hierérquica tradicional e da mudanca ter partido da dta
administracdo possibilitou a plena utilizacdo da tecnologia. A capacidade da funciondria e de seus
subordinados entenderem o real significado de empowerment foi requisito fundamental para o éxito da
sua implantaco.
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Concluséo

Morgan (1996, p.345) aduz que “as organizagles sd0 mulitas coisas a0 mesmo tempo.” Ele acrescenta que “a
complexidade e a sofisticacdo do nosso pensamento ndo séo comparavels a complexidade e a sofisticacdo das
realidades com as quais € necessario lidar” (MORGAN, 1996, p.345) e que “existe diferenca entre a redidade
globa e rica da organizagdo e 0 conhecimento que somos capazes de obter a respeito da organizacdo.”
(MORGAN, 1996, p. 347)

Seria bastante simplista de nossa parte criticar uma organizacdo atamente hierarquizada, sem levarmos em
consideracdo que a ingtituicao militar estudada é um 6érgéo publico e, por conseguinte, uma instituicao perene,
gue ndo corre o0 risco de ser extinta, pelas proprias caracteristicas das Forcas Armadas. A estabilidade
organizaciona de umainstituicdo militar e a sua hierarquizacdo sdo impostas pela propria Constituicdo Federa
e pelas tipicidades intrinsecas, norteadoras do militarismo. A ingtituicdo militar € um ambiente estével, por
vezes, previsivel e até controlavel, justificando-se a sua rigida hierarquizacdo (MORGAN, 1996, p.37-38).
Contudo, é necessaria uma participacdo mais democrética de todos os atores nela envolvidos e a mudanca de
aguns paradigmas e pensamentos, encontrados ndo sO em ingtitui¢gdes militares como também em outras
instituicbes do setor publico. Ndo estd longe o momento em que a sociedade exigira ndo s6 maior
produtividade, eficacia e eficiéncia dos 6rgaos publicos, mas também maior efetividade e accountability no
cumprimento de sua missdo. A tecnologia proposta podera proporcionar o primeiro sato quditativo para o
pleno atendimento dos anseios da sociedade e a satisfacdo das necessidades tanto de clientes internos como dos
externos da organizagéo.

Se 0 excesso de hierarquia é danoso, a sua completa fata também o €. Ha que se ter um pouco de ordem no
caos administrativo, sob pena da anarquia organizacional redundar em improdutividade e faéncia
organizacionais. Como se pode observar ho segundo estudo de caso, a mera criagdo de um cargo funciona e a
devida aplicacdo da tecnologia de gestdo proporcionaram uma maior motivacdo e um melhor desempenho
organizacional. Embora o estudo ainda necessite de uma melhor avaliagdo do ponto de vista financeiro,
operacional e de mercado, bem como, de uma prévia avaiacdo organizacional, pode-se presumir que,
atualmente, a organizacao esta melhor estruturada.

A guisa de conclusio, ha que se ter cuidado com questdes que envolvam a hierarquia. O que se percebe é que
tanto 0 seu excesso quanto a sua falta sdo nocivos. Os administradores de uma organizacdo devem estar
conscientes de que as tecnologias de gestéo organizacional devem ser usadas como um remédio, em doses
certas, respeitando-se a complexidade e as caracteristicas intrinsecas da organizacéo e da sua cultura, paraque 0
devido cumprimento de sua missdo sgja plenamente al cangado.

Questdes para debates

I. tomando como base os conceitos apresentados de empowerment, podemos afirmar que essa
tecnologia de gestdo € uma forma que os capitalistas encontraram para organizar as condicoes de
trabalho, visando a obtencdo da vantagem méaxima sobre o potencial dos trabalhadores, ou sgja, o
empowerment € uma incorporacdo da critica que se faz ao capitaismo nas organizagdes e/ou uma
falacia organizacional em busca da racionalidade instrumentalista?

Il. é bastante ampla a bibliografia que aborda a questdo da lideranca. Dos inimeros conceitos de
lideranca, destaca-se 0 adudido por Astin e Leland (1991 apud COOPER e ARGYRIS, 2003, p.767):

E um processo pelo qual membros de um grupo tém o poder de trabalharem juntos de forma
sinergética, na direcdo de uma meta ou visdo comum, que criara mudanca e transformara
instituicdes, e assim podera melhorar a qualidade de vida. O lider é uma forca catalitica ou
facilitadora que, por sua posicéo ou oportunidade, proporciona aos outros a possibilidade de
uma acao coletiva na realizagdo de uma meta ou visao.
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O moderno papel da lideranca deve caminhar para uma consistente valorizagdo dos recursos
humanos, priorizando-se a profissonalizacdo e a capacitacdo de todos os atores envolvidos na
organizacgdo, a formagdo de equipes capazes de maximizar aptiddes e competéncias individuais e o
estabelecimento de metas e de recompensas de desempenho. Com base nos estudos de casos e no
conceito de lideranca anteriormente citados, como empresas publicas e privadas podem incrementar o
papel do empower ment nas suas organi zagtes?

[1l. Drucker (1999, p.19) sustenta: “Atualmente, fala-se muito sobre o ‘fim da hierarquia’. I1sto é um
absurdo flagrante. Em qualquer instituicdo, é preciso haver uma autoridade findl, isto € um ‘patréo’ —
alguém que possa tomar a decisdo fina e esperar ser obedecido”. Pode-se conceber a existéncia de
uma organizacdo sem uma hierarquia?

IV. accountability € uma palavra inglesa que ndo tem traducdo exata para 0 nosso vernaculo, e que
significa que cada agente da administracdo publica deve estar pronto para prestar contas dos
resultados de seus atos e decisdes na gesto da res publica, ou segja, S350 responsabilizaveis. E crivel a
conexéao entre empower ment e accountability?

V. diante de um cenério de profundas mudancas e transi¢des de ordem econémica, politica e socid, ha
necessi dade de um reposicionamento dos setores publico e privado. Trata-se de um reposicionamento
gue ndo sb atenda a uma sociedade que apresenta novas e crescentes transformacoes e demandas, mas
gue também impega 0 esgotamento do paradigma burocrético - pouco capaz de reagir num ambiente
inovador e de constantes e cada vez mais aceleradas modificagcBes -, 0 que impde uma série de
desafios aos administradores. Nesse sentido, as tecnologias de gestdo podem auxiliar esse
reposicionamento? De que forma?
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