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RESUMO: Para organizagdes que buscam um diferencial competitivo, uma das ferramentas
praticas € o desenvolvimento do Empowerment em suas estruturas. O proposito deste artigo é
apresentar um estudo de caso envolvendo a aplicagdo do conceito de Empowerment na area
comercial de uma empresa do ramo editorial, situada na cidade de S&o José dos Campos - SP. A
aplicacdo do Empowerment tem por objetivo dar autonomia aos funcionarios baseada na ndo
retengdo de informacdes, compartilhamento de conhecimentos, e treinamento de novas
habilidades, a fim de que sejam mais participativos nas decisdes organizacionais. O resultado
desse estudo revela a importancia da aplicacdo do Empowerment numa organizagdo como forma
de se obter ganhos de produtividade das equipes.

PALAVRAS-CHAVE: Empowerment; funcionarios; autonomia.

ABSTRACT: For organizations that seeka competitive differential, one of the practical tools is
the development of Empowerment in their structures. The purpose of this article is to present a
case study involving the concept application of Empowerment in the commercial area of a
publishing company, located in the city of Sdo José dos Campos — SP. Such Empowerment
concept aims to provide autonomy to the employees based on no information retention, sharing
of knowledge and training of new skills, in order to be more participatory in organizational
decisions. The result of this study reveals the importance of the Empowerment conceptapplication
in an organization to obtain productivity gains of the teams.

KEYWORDS: Empowerment; employees; autonomy.

de forma a oferecer um diferencial para a

1. INTRODUCAO

Mediante o atual momento de inovagao
na gestdo empresarial, um dos grandes aliados
dos gestores é a ferramenta administrativa
Empowerment, conhecida também como
“empoderamento”.

Segundo Blanchard [1], “empoderamento
é compartilhar informacdes e instrumentos para
ajudar as pessoas a suprir as necessidades ou
exceder as expectativas dos clientes”.

Essa ferramenta traz autonomia aos
colaboradores, possibilitando a participacdo
dos mesmos em decisdes rotineiras. Contribui
ainda para uma nova geracdo de lideres, que
compartilham todas as informagdes possiveis,

organizacdo, o que se reflete em tratamentos
mais ageis aos clientes, que por sua vez, ficam
satisfeitos com 0s servicos prestados.

Baseado nessa nova tendéncia, este artigo
apresenta um estudo de caso realizado na area
comercial de uma empresa do ramo editorial,
localizada na cidade de S&o José dos Campos.

Motivado por um cenério de falta de
autonomia e de omissdo de informacbes aos
colaboradores da area comercial da empresa
estudada, foi proposto ao gestor desta equipe a
aplicacdo do conceito de Empowerment, a qual
foi bem-sucedida e trouxe a vantagem de uma
liberdade nas negociacbes diretas com o0s
clientes, o que se refletiu em um ganho de
produtividade da equipe.
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O presente trabalho tem como objetivo
descrever o processo de aplicacdo do conceito
de Empowerment na empresa, bem como
analisar 0s resultados obtidos. Tem, ainda,
como objetivos especificos: a) conceituar a
ferramenta Empowerment; b) apresentar como
a ferramenta combateu a falta de autonomia e
de informacdo dos colaboradores; c) exibir o
comparativo da produtividade da empresa antes
e depois da aplicacdo do Empowerment; e)
mensurar 0s ganhos obtidos na empresa com a
aplicacdo do Empowerment.

2. MATERIAIS E METODOS

De acordo com Kahlmeyer-Mertens et al.
[2], “metodologia ¢ a apresentagdo do caminho
que o pesquisador ird seguir, ou que ele tragou,
para a realizagdo da pesquisa”. Com isso, este
artigo tera sua metodologia fundamentada,
conforme preceitua Gerhardt e Silveira [3]:

- Quanto a abordagem, em uma pesquisa
quantitativa, na qual os resultados sdo
apresentados por dados mensuraveis;

- Quanto a natureza, por uma pesquisa
aplicada, pois parte de conhecimentos
especificos focados na resolucdo de problemas,
objetivando assim, resultados;

- Quanto aos objetivos, em uma pesquisa
descritiva, onde se coletam os dados
necessarios do estudo e se descrevem 0s seus
fatos; e,

- Quanto aos procedimentos, em uma
pesquisa bibliografica e de estudo de caso, na
qual a primeira baseia-se nos levantamentos
tedricos publicados, e a segunda tem como
caracteristica  estudar uma entidade bem
definida e analisar o0s problemas nela
identificados, de forma que ajude na resolugéo
dos mesmos com aplicacdo de ferramentas
adequadas.

2.1. Conceito de Empowerment

Blanchard [1] conceitua Empowerment,
ou “empoderamento”, como uma ‘“Criagdo de
um ambiente organizacional que libera o
conhecimento, a experiéncia e a motivacdo
inerentes as pessoas”.

Chiavenato  [4] considera que “o
Empowerment é uma forma de delegacdo de
autoridade e parte da ideia de dar as pessoas o
poder, a liberdade e as informagbes para
tomarem decisdes e participarem ativamente da
organizagdo”.  Ainda, segundo o0 autor,
Empowerment é harmonizado em quatro bases
essenciais:

- Poder: Resulta em conceder aos
colaboradores autonomia em suas acdes,
gerando assim um grau de conflanca e
responsabilidade que o lider deposita em seus
liderados.

- Desenvolvimento: Torna-se indispensa-
vel ao lider capacitar e treinar os colaboradores
continuamente, dispor de cursos e novas
técnicas, a fim de desenvolver novos talentos.

- Lideranca: O lider precisa promover e
capacitar novos lideres, sendo assim, é
fundamental orientar os colaboradores com a
definicdo de objetivos e metas, e avaliar o
desempenho, a fim de abrir novos horizontes.

- Motivagdo: E essencial incentivar as
pessoas constantemente, proporcionando-lhes
motivacdo e reconhecimento de seu bom
desempenho, como também festejar o alcance
de metas alcancadas.

Logo abaixo encontra-se a figura 1, que
realca as bases do Empowerment, segundo
Chiavenato [4]:

K Poder \

* Dar poder as pessoas
* Delegar autoridade e
EE—— respor

* Confiar nas pessoas l

* Dar liberdade as pessoas
* Dar importancia as pessoas

A
Motivacao

* Proporcionar motivacao
* Incentivar as pessoas
* Reconhecer o bom trabalho
* Recompensar os resultados

Desenvolvimento

* Dar recursos as pessoas
[ Treinar e desenvolver pessoas
* Proporcinar informagéo
* Gerir conhecimento

Empowerment

* Participar dos resultados
* Festejar alcance de metas

* Ensinar novas técnicas
* Criar e desenvolver talentos

]

Figura 1: As bases do Empowerment
Fonte: Adaptado de Chiavenato [4]

Lideranca
* Proporcionar lideranca
* Orientar as pessoas
* Definir objetivos
* Abrir novos horizontes
* Avaliar o desempenho
* Proporcionar retroagao

2.2 Processo de Aplicacdo do Empowerment
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Um dos primeiros pontos a ser mudado na
empresa estudada foi a sua cultura
organizacional, a qual era hierarquizada,
centralizando todas as decisdes apenas na alta
direcéo.

Para que a aplicacdo do Empowerment
ocorresse, 0 gestor precisou conhecer essa nova
cultura e seu conceito, consentir, e dar o suporte
necessario para tal transicéo.

Houve, nesse intervalo de mudangas, uma
substituicdo do gestor responsavel pela area
comercial da empresa. O gestor anterior ndo
tinha uma visdo abrangente, ndo compartilhava
das informacBes necessarias para um bom
desenvolvimento  dos colaboradores, néo
motivava a equipe, e era muito burocratico em
suas acles, 0 gque atravancava as negociagcOes
com 0s clientes.

A troca para uma nova lideranga,
totalmente diferente da anterior, trouxe um
entusiasmo aequipe, uma vez que sua Visao era
holistica, identificando as dificuldades que a
area comercial da empresa estava enfrentando.

O que 0 novo gestor promoveu, em um
primeiro momento,  foi  valorizar  os
colaboradores, fazendo com que eles se
sentissem parte do negdcio e ndo somente
executores de ordens. Trata-se de um processo
intensivo e desafiador mudar a cultura da
equipe e, principalmente, da alta direcdo da
empresa.

Segundo  Lopes [6], quando o
Empowerment ¢é aderido na organizagéo,
demonstra um amadurecimento de sua cultura
organizacional, e consequentemente had um
crescimento avassalador do seu
desenvolvimento.

Conforme mencionado por Blanchard
apud Blanchard et al. [5], existem trés chaves
para criar uma cultura de empoderamento na
organizacdo, as quais sdo descritas a seguir,
juntamente  com algumas observacdes da
empresa estudada.

A Primeira chave € compartilhar as
informacdes com todos:  compartilhar
informacgdes com os colaboradores, sejam elas
do tipo mais simples a mais complexa, € forma
de transmitir confilanca, entrosamento e

unidade a equipe. Tendo informagdes, as
pessoas se sentem parte do negocio,
demonstrado em um grau de importancia e
responsabilidade que a empresa deposita nelas.

Um dos recursos que faltava a éarea
comercial da empresa estudada era a
informacdo. Os colaboradores, na gestdo
anterior, eram privados de dados comerciais
importantes quando das negociagbes com 0S
clientes, principalmente quando se tratava de
impressdao de novos titulos, dados estes que o
gestor anterior dispunha, porém ndo repassava
aos colaboradores da equipe, que, por sua vez,
levantavam alguns questionamentos, como por
exemplo: Qual assunto o novo livro abordaria?;
Qual o titulo e o autor do livro?; Qual o design
da capa?; Qual o valor?; Qual a previsdo de
chegada da grafica?; entre outras.

Muitas das vezes, os colaboradores so
tinham conhecimento dos novos titulos ou das
reimpressbes  dos titulos que estavam
esgotados, na véspera ou no proprio dia de
entrega da grafica a empresa. Com isso, era
preciso correr contra o tempo para informar aos
clientes as novidades e trazer lucro para a
empresa.

Com a aplicacdo do Empowerment, isso
mudou radicalmente: as informacdes que o
novo lider portava, foram sendo passadas com
antecedéncia aos colaboradores que faziam as
negociacdes comerciais com os clientes.

Quando os clientes solicitavam
orcamentos aos vendedores, estes ja estavam
munidos de informacdes e tinham uma prévia
da data de chegada dos langcamentos ou das
reimpressdes, sendo que ja informavam aos
clientes, e esses ja deixavam um pré-pedido
agendado, ou quando tinham um pedido em
processo de cotacdo, preferiam aguardar a
chegada dos livros da gréfica, para entdo
finalizarem o0s orgamentos com as novidades e
economizarem no frete de envio a eles.

Com as devidas informacOes, agora
repassadas aos colaboradores, os atendimentos
aos clientes tornaram-se muito mais ageis,
atrativos, seguros e rentaveis, tanto para oS
clientes e para a empresa, quanto para 0S
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vendedores, que recebem comissdo por cada
venda efetuada.

Segundo Blanchard [1], “pessoas que nao
tem informagbes precisas ndo podem agir
responsavelmente; pessoas que tém
informacbes precisas se sentem compelidas a
agir com responsabilidade™.

A Segunda chave é criar autonomia com
limites. Segundo Blanchard [1], “Em uma
cultura  hierarquizada, limites sdo mais
parecidos com cercas de arame farpado”, os
quais controlam as pessoas, sem da-las a devida
liberdade para um avango. Ja numa cultura de
empoderamento, ainda segundo o autor [1]
“limites s3o mais parecidos com elsticos que
se expandem para permitir que as pessoas
assumam novas responsabilidades a medida
que crescem e se desenvolvem”.

Blanchard [1] menciona que “os limites
ttm como base o nivel de habilidade das
pessoas”, porém, para que haja um
desenvolvimento dessa habilidade, é necessario
um compartilhamento de novas informagdes,
conhecimentos e treinamentos, pois, 0 intuito
final é que essas pessoas tenham maior
autonomia em suas responsabilidades.

Com a aplicagdo do Empowerment na
area comercial da empresa estudada, além do
compartilhamento  de informagdes, houve
também troca de conhecimentos e treinamentos
para novas situacGes desafiadoras.

Foram estabelecidos alguns limites de
negociacdes, concessdes e aprovacdes que 0S
vendedores, conforme o0 nivel de suas
habilidades, podiam acordar com os clientes, a
fim de terem mais liberdade e assisténcia na
negociagdo. Apenas em casos bem especificos,
a liberacdo final ficou sob responsabilidade
exclusiva do gerente da area.

Neste sentido, Blanchard [1] menciona
que “A delegacio de autoridade pode dar-se em
graus variaveis”. Ja para Chiavenato [4], “h&
um continuum do Empowerment, que € um
processo gradual de autoridade, desempenho e
habilidades que os colaboradores tém em suas
decisOes finais, em seus resultados”.

A autonomia que a empresa concede a
seus colaboradores, deve variar de acordo com

suas habilidades requeridas, tal como é
apresentado na Figura 2 a sequir:

Alto grau 13. S#o responséveis pela estratégia organizacional

12. Unidades estratégicas de negdcios
11. Equipes autodirigidas
10. Séo responsaveis pelo processo decisério

9. Equipes multifuncionais
Grau de
empowerment

8. Tomam decisdes
7. Circulos de qualidade

6. Participam de algumas decises
5. Grupos de participagdo

4. Dao contribuicdes a certas decisdes

3. Programas de sugestoes

3. N&o possuem arbitrio para decises

. 1. Enriquecimento de cargos
Baixo grau q 9

<«——— Habilidades requeridas Muitas e
das pessoas complexas

Poucas

Figura 2: O continuum do Empowerment
Fonte: Adaptado de Chiavenato [4]

Por fim, a Terceira chave é substituir a
velha hierarquia por equipes e pessoas
autodirigidas: todo o processo de mudanca
precisa ser conduzido com calma pois, segundo
Blanchard [1], “passar de uma cultura
hierarquizada para acultura do empoderamento
precisa ser um processo gradual”, considerando
que as pessoas ndo conseguem absorver tantas
mudancas de uma sé vez.

Nesse sentido, ainda segundo Blanchard
[1] “A medida que as pessoas aprendem a criar
autonomia usando as novas informagdes
compartilhadas e o0s novos limites, a
dependéncia da hierarquia se desfaz”.

Quando se tem pessoas autodirigidas, as
quais fazem parte de uma equipe qualificada e
participativa nas resolucbes de diversas
situacOes, essa mudanga ocorre de forma
integra e descomplicada.

Com anova forma de trabalho da equipe
comercial, baseada no Empowerment, a
agilidade no atendimento e nas resolugdes dos
problemas dos clientes da empresa estudada se
tornou uma préatica continua, pois 0s
vendedores foram qualificados em buscar
informagdes, conhecimentos e treinamentos
para tal desenvolvimento, e isto refletiu na
satisfacdo dos clientes, 0s quais comecaram a
elogiar o bom trabalho realizado, desde o
primeiro atendimento até aentrega efetuada em
seus estabelecimentos.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO
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Conforme exposto por Jones e George
[7], com a execucdo do Empowerment na
organizagdo, “os subordinados recebem mais
autonomia e poder paratomar algumas decisdes
que seus lideres ou supervisores costumavam
tomar”.

Mediante o0 novo cenario de liberdade
potencial e responsavel dos colaboradores,
pode-se perceber uma melhora significativa na
area comercial da empresa estudada, uma vez
que houve um entrosamento muito maior entre
a lideranca, a supervisdo e o0s subordinados,
fortalecendo assim a unido e o encorajamento
da equipe para novos desafios.

3.1 Comparativo da Produtividade

Antes da aplicacdo do Empowerment na
empresa estudada, a produtividade da mesma
era vagarosa, uma vez que a maioria das
negociacbes dependia das autorizacbes do
antigo gestor, além do que este ndo repassava
aos vendedores as resolucbes na mesma
velocidade em que fora questionado. Haviam
casos em que o retorno do gestor a uma questao
apresentada demorava de trés a cinco dias Uteis,
0 que ocasionava orcamentos estagnados e
principalmente clientes insatisfeitos.

Neste sentido, Blanchard [1] é enfatico ao
dizer que atualmente a “organizag¢do ¢ avaliada
pela rapidez com que atende as necessidades e
resolve os problemas dos clientes. “Tenho que
falar com meu chefe” ndo convence mais
ninguém”.

Os clientes ndo querem saber quem € o
chefe, mas sim, segundo Blanchard [1], eles se
interessam  por aquelas pessoas que 0S
“atendem ao telefone, os cumprimentam,
anotam seu pedido, fazem a entrega ou atendem
suas reclamacgdes. Querem o melhor servico e o
querem ja’.

Com a substituicdo do gestor comercial e
a aplicacdo do Empowerment na empresa, 0S
orcamentos, a medida que fossem cotados, ja
eram liberados instantaneamente com todos os
dados necessarios para as aprovacdes finais dos
clientes, pois 0s vendedores ja tinham um certo
grau de autonomia, habilidad e,
responsabilidade e também dispunham de

autorizacbes para resolucbes de possiveis
contratempos. Isso se refletiu diretamente na
produtividade da equipe, pois 0s orgamentos
foram sendo aprovados pelos clientes
rapidamente, o0 que ocasionava uma liberacdo
veloz para a equipe da expedicdo que dava
continuidade aos pedidos dos clientes.

Esse aumento no volume de vendas
refletiu em outras areas da empresa, como a
financeira, de marketing, mas principalmente
na area logistica, a qual precisou contratar mais
funcionérios para dar o suporte necessério ao
processamento e expedicdo dos pedidos.

A Figura 3 a seguir compara a
produtividade daempresa no primeiro semestre
do ano de 2016, periodo anterior a aplicacdo do
Empowerment, com o primeiro semestre de
2017, ja com o Empowerment implementado.

Comparativo da produtivade dos livros vendidos

® 2016 - Sem empowerment ® 2017 - Com empowennent

4070

1300 1700 2000
500800 450920 4501100 goo - 900 770
- o =l ml = -
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Total de
livros
vendidos no
semestre

Figura 3: Comparativo de produtividade

Fonte: Dados da empresa pesquisada

Pelo gréafico apresentado, percebe-se que
a melhora da produtividade foi algo singular. O
crescimento foi de 92,14% comparando-se 0s
periodos de 2016 e 2017. Isso demostra o
quanto a equipe foi capaz de superar as
barreiras impostas anteriormente, e fica visivel
0 excelente resultado obtido da aplicacdo deste
Novo conceito na empresa.

3.2 Mensuracdo dos Ganhos Obtidos

A inclusdo do Empowerment no cotidiano
da area comercial trouxe ganhos mensuraveis a
organizacdo. Os valores arrecadados com as
vendas dos livros superaram as expectativas
previstas, uma vez gque no ano de 2016 —sem o
Empowerment — o valor total liquido das
vendas, no primeiro semestre, foi de R$
100.900,00. Ja em 2017 —com o Empowerment
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—, no mesmo periodo, o valor total liquido das
vendas foi de R$ 205.560,00, o que representou
um progresso de 103,73%, como pode ser visto
na figura 4 a sequir:

Mensuragio das vendas no valor liquido - em RS mil
RS 250.000
RS 200.000
RS 150.000
RS 100.000

RS 50.000 l ‘
RGO  ——m il ‘
Valor

total
liquido
vendido
®2016 - Sem empowerment R$ 7.500 R$9.000 RS 14.300 RS 20.000 R$ 27.000 RS 23.100 RS 100.900
w2017 - Com empowennent RS 13.600 R$ 16.560 R$ 25.300 R$ 35.100 R$ 51.000 RS 64.000 RS 205.560

Jan Fev Mar Abr Mai Jhm

Figura 4: Mensuracdo das vendas
Fonte: Area comercial da empresa estudada

Os ganhos obtidos na empresa estudada
nao se deram apenas em valor monetario, mas
também em valor intrinseco, algo essencial, que
foi desenvolvido na equipe comercial, pois o
reconhecimento, a valorizagdo e o crescimento
dos colaboradores ficaram marcados como
conquistas imensuraveis.

4. CONCLUSAO

A elaboracdo deste estudo de caso
proporcionou uma andlise da aplicacdo do
conceito de Empowerment, ou
“empoderamento”, na area comercial de uma
empresa do ramo editorial, a qual tinha sua
cultura organizacional hierarquizada.

Apb6s aplicagdo do Empowerment,
grandes mudangas aconteceram, a comegar por
sua cultura organizacional, até a autonomia,
informacdo e treinamentos dos colaboradores,
alcancando assim o objetivo proposto.

Por meio da mensuracdo de dados,
comparando o antes e o depois da aplicagdo do
Empowerment na empresa, foi possivel
constatar que os ganhos ndo foram apenas
monetarios, mas também de valor intrinseco.

Com isso, pode-se concluir, com base na
afirmacdo de Blanchard [1], que “o
empoderamento € essencial para empresas que
desejam ser bem-sucedidas na nova economia
baseada no conhecimento”.
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