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RESUMO

Apesar de sua importancia para o contexto atual das organizacfes, o tema empowerment tem sido
negligenciado pelos pesquisadores das ciéncias sociais aplicadas. Somado a esta constatacdo, a
analise do empowerment em um contexto tdo particular como o das organizagbes policiais
brasileiras ainda ndo foi explorado por pesquisadores e pela prdpria Instituicdo policial. Como
forma de contribuir para com o preenchimento desta lacuna de pesquisa, este trabalho teve por
objetivo verificar a presenca da filosofia gerencial do empowerment no &mbito da Policia Militar de
Minas Gerais (PMMG). Em funcéo de ser um tema pouco explorado na literatura gerencial, optou-
se pela abordagem qualitativa baseada numa pesquisa bibliografica e na revisdo de documentos
Institucionais. Com o proposito de alcancar este objetivo maior, foram descritas as bases
fundamentais do empowerment e seus mecanismos de implementacdo. Um segundo objetivo foi o
de apresentar as transformacdes historicas recentes da PMMG no contexto da gestdo publica.
Constatou-se que as diversas mudancas como a adocdo da Filosofia de Policia Comunitéaria, do
modelo de Integracdo e Gestdo de Seguranca Publica (IGESP), e de uma administracdo pautada em
processos e cientificidade tém estimulado uma maior autonomia e responsabilidade, em especial
para os policiais de linha de frente. Desta forma, a conclusdo que se faz, é que os conceitos e
praticas correlacionadas com a filosofia gerencial do empowerment estdo formalmente presentes e
citados nos principais documentos Institucionais da PMMG. Vale ressaltar, que esta constatacéo
ndo é suficiente para afirmar que o empowerment é um conceito amplamente aplicado pelos
gestores da PMMG. Neste sentido, esta pesquisa também objetivou identificar fatores que podem
dificultar ou facilitar a implementacdo do empowerment na Instituicdo. Por fim, foram apresentadas
algumas vantagens que podem ser alcancadas por meio da correta aplicacdo do empowerment na
Corporacao, como: aprimoramento da filosofia de policia comunitaria, aumento na motivacdo dos
policiais militares no desempenho de suas atividades, otimizacdo das respostas na area de defesa

social e, consequentemente, alcance de metas e resultados previstos no plano estratégico da PMMG.

Palavras-chave: empowerment, tomada de decisdo e policia militar.



ABSTRACT

Despite the importance for the current context of organizations, empowerment issue has been
neglected by social sciences researchers. Added to this finding, the analysis of empowerment in a
particular context such as the Brazilian police organizations has not been explored yet by
researchers and, in the same way, by the police institutions. As a contribution in order to fill this
lack, this study aimed to verify the presence of the management philosophy of empowerment in the
Policia Militar de Minas Gerais (PMMG). That is a topic not explored yet in the management
literature. That is why a qualitative approach was chosen, based on the literature search and review
of institutional documents. In order to achieve this goal, it was described the foundations of
empowerment and its implementation mechanisms. A second objective was to present the recent
historical changes of PMMG in the context of public management. It was found that many changes,
as the adoption of the philosophy of Community Policing, the model of Integration and
Management of Public Security (IGESP) and an administration guided by scientific processes have
encouraged greater autonomy and responsibility to particularly for front-line policem. Thus, the
conclusion is that the concepts and practices correlated with the management philosophy of
empowerment are formally present in several institutional documents of the PMMG. By the other
hand, this finding is not enough to say that empowerment is a concept widely applied by managers
of the PMMG. In this sense, this research also aimed to identify factors that may hinder or facilitate
the implementation of empowerment in the institution. Finally, we present some advantages that
can be achieved through the correct application of empowerment in the Institution, such as
improving of the philosophy of community policing, the increase of the motivation of policemen to
do their activities, the optimization of the responses in the field of social defense and, consequently,

the achievement of goals and expected goals described in the strategic plan of the PMMG.

Keywords: empowerment, making decision and military police.
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1 INTRODUCAO

A crescente exigéncia da sociedade mineira para que os 6rgdos do Estado entreguem
servicos publicos com melhor qualidade e produtividade tem implicado a seus administradores a
adocdo de novas formas de planejamento, organizagdo e controle de seus recursos e,
principalmente, novas formas de lideranca de seus recursos humanos. E nesse contexto que se
concentra o tema desta pesquisa: a filosofia gerencial do empowerment e a Policia Militar de Minas
Gerais (PMMG).

Para o desenvolvimento desta pesquisa, o termo “empowerment”, de origem inglesa,
sera mantido, por ndo haver traducéo para a lingua portuguesa com correspondéncia que atenda ao
macro entendimento e significado da palavra. O empowerment é definido como o conjunto de acdes
empreendedoras desenvolvidas pelos envolvidos na tomada de decisédo, visando uma atitude mais
proativa, com responsabilidades e motivacdo, e colocando suas habilidades e conhecimentos em

prol da inovacdo e aprimoramento das atividades de sua organizacao.

Uma constatacdo inicial importante é a de que diversos estudos recentes tém mostrado
que algumas organizacdes publicas do estado de Minas Gerais tém tentado utilizar diversos
conceitos, métodos e modelos de gestdo oriundos de organizacbes privadas para se alcancar
melhores resultados na prestacdo dos servi¢cos publicos a sociedade. Essa realidade pode ser
atestada, principalmente, pelo “Choque de Gestao”, modelo de administragdo gerencial que se

iniciou em 2003 pelo governo do Estado de Minas Gerais.

Essa nova forma de administrar implica em mudancas e reorganizacdes na estrutura da
maquina administrativa, caracterizada pela estabilizagdio dos recursos orcamentarios e
modernizacdo do Estado. Assim, tem sido evidenciada a pratica de inovagdes na gestdo, com
definicdo de objetivos e metas a serem atingidas para propiciar uma maior qualidade na prestacédo

dos servicos publicos a sociedade.

Ao longo dos ultimos anos, as liderancas da Policia Militar de Minas Gerais tem
procurado implementar novos conceitos e filosofias para a melhoria da qualidade de prestacdo dos

servicos de seguranca publica. Como exemplo, destaca-se: a filosofia de Policia Comunitéria, que
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visa um maior envolvimento do policial linha de frente' com a comunidade local para a busca de
solucBes preventivas para os problemas. Outro exemplo é a participacdo da PMMG no programa de
Integracdo e Gestdo de Seguranca Publica (IGESP) promovido pela Secretaria de Estado de Defesa
Social (SEDS). Este modelo de gestdo implementado a partir de 2006 é inspirado no modelo norte-
americano COMPSTAT?, cuja teoria ressalta uma maior autonomia dos gestores de média geréncia
nas unidades policiais e maior interacdo entre a clpula da policia com os policiais que trabalham

nas ruas.

Conforme sera apresentado neste trabalho, a adocéo da filosofia de Policia Comunitaria
implica na necessidade de empowerment de policiais de linha de frente. Vale ressaltar que a policia
Militar mineira tem investido nesta nova forma de produzir servi¢os desde o inicio da década de
1990 e diversos programas tem sido adotados, a se destacar: Programa Educacional de Resisténcia
as Drogas e a Violéncia (PROERD); Jovens Construindo a Cidadania (JCC); Grupo Especializado
em Policiamento de Areas de Risco (GEPAR) e a Base Comunitaria Movel (BCM).

Apesar de ndo ser tdo novo para as organizacdes, 0 tema empowerment tem sido
negligenciado pelos pesquisadores das ciéncias sociais aplicadas. Vale ressaltar que isto ndo se deve
a falta de importancia das questdes relacionadas ao poder. Pelo contrario, o tema tem grande
importancia pratica e teorica, pois se situa no centro de multiplas areas das ciéncias humanas e
sociais. O pequeno nimero de trabalhos sobre o assunto estaria entdo associado a dificuldade de
acesso as organizacOes para estudar o tema, 0 que € visto por muitos gestores como um algo

intocavel.

Se 0s estudos sobre empowerment sdo escassos, a sua analise em um contexto tdo
particular como ao da Policia Militar ainda ndo foi explorado por pesquisadores das diversas areas
de conhecimento. Vale dizer, que também sdo raros 0s estudos sobre empowerment em outros

6rgaos da administracdo publica.

! Os policiais de linha de frente sdo aqueles que tém contato direto com os cidaddos, seja no atendimento de
ocorréncias ou na prestacdo de servigos de prevencgéo.

2COMPSTAT: sigla para Computerized Statistics (Estatistica Computacional); projeto desenvolvido em Nova
York, no ano de 1994, baseado no registro computadorizado e analise de dados criminais. Disponivel em: <
http://www.comunidadesegura.org>. Acesso em: 20 ago. 2011.


http://www.comunidadesegura.org/
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Desta forma, a pergunta que este estudo se propGe a responder é: Se o tema
empowerment é tdo importante para as organizacGes, pode-se afirmar que ele esti presente no
contexto das transformacbes vividas pela Policia Militar de Minas Gerais? Em funcdo da
incorporacdo da filosofia de Policia comunitaria e outras dindmicas modernas de gestdo, a
proposicao inicial de pesquisa é que a filosofia do empowerment estd presente nas transformagdes
organizacionais da policia militar mineira e sua aplicagdo pode favorecer o aprimoramento das suas

decisdes praticadas.

A partir desta questdo de pesquisa, 0 objetivo geral consiste em verificar a presenca do
empowerment no contexto das Diretrizes Institucionais da Policia Militar de Minas Gerais. Para o

alcance deste objetivo, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) descrever as bases fundamentais do empowerment e Seus mecanismos que

possibilitem a sua implementacao;

b) mapear as caracteristicas e transformacdes ocorridas na PMMG em que o tema

empowerment possa estar relacionado;

c) pontuar fatores que possam favorecer ou dificultar a pratica do empowerment no
contexto da PMMG.

Vale reforcar que este estudo nao se propde a construir nenhum conjunto de prescricdes
sobre como implementar 0 empowerment na organizacao e tampouco se propde a conceber modelos

ou modificacBes na estrutura hierarquica da Instituicéo.

Quanto a metodologia de pesquisa utilizada trata-se de uma pesquisa bibliografica que
tem como finalidade proporcionar maior familiaridade com o problema e torna-lo mais explicito,
por meio de levantamento do arcabouco tedrico sobre o tema de pesquisa. Como técnica de estudo
utilizou-se da pesquisa documental e bibliogréafica. Essa ultima teve como énfase uma abordagem
em teorias do empowerment apoiando-se em autores como Tracy (1994), Quinn e Spreitzer (1999),
Maximiano (2000), Slack, Chambers e Johnston (2002), lorio (2002), Romano e Antunes (2002),
Moraes (2004), Aradjo (2007), Marras (2007) e Schermerhorn Jr (2007).
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A pesquisa documental teve como base as leis e as principais diretrizes que compdem o
arcabouco doutrinario da PMMG, dentre eles o Estatuto dos Militares do Estado de Minas Gerais; a
Lei n. 14 310, de 19 de junho de 2002; Historia Militar da Policia Militar de Minas Gerais; Diretriz
para a Producdo de Servicos de Seguranca Publica n. 06/2003 — CG. Regula o papel do
administrador da policia ostensiva de preservacdo da ordem publica, sob os efeitos sociais, politicos
e econbmicos da nova ordem mundial (globalizacdo), Plano Estratégico 2009-2011; Diretriz para
Gestdo para Resultados n. 01/2010; Sistema de Gestdo Estratégica para Resultados da Policia
Militar e Diretriz Geral para Emprego Operacional da PMMG (DGEOp) e Diretriz para a Producao
de Servicos de Seguranca Publica n. 3.01.06/2011-CG.

Além desta secdo, o estudo foi dividido em outras trés secdes. A secdo 2 apresenta uma
abordagem teorica sobre conceitos relacionados as organizagdes no que se refere as mudancas,
estrutura e cultura organizacionais, gestdo de recursos humanos e uma revisao bibliografica sobre a
filosofia gerencial do empowerment. Em seguida, a secdo 3 apresenta a identificacdo do
empowerment no contexto organizacional da PMMG. Na quarta e Ultima secdo sdo apresentados as

conclusdes e sugestdes da pesquisa.
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2 AS ORGANIZACOES E A FILOSOFIA DO EMPOWERMENT

Diante da nova ordem mundial determinada pelo fenémeno da globalizacéo,
caracterizado pelo encurtamento das distancias e derrubadas de fronteiras, a troca e a velocidade das

informacdes provocam inimeras transformagdes no mundo e em especial nas organizagdes.

Assim, deve ser entendida a importancia das organizagdes na vida das pessoas, pois,
conforme explica Matias-Pereira (2010, p. 13) “a maioria da populagdo mundial vive numa
sociedade eminentemente organizacional. O individuo, ao longo de sua trajetéria, depende das

organizagdes e ¢ controlado por organizagdes e nelas passa a maior parte do tempo.”

Exemplificando essa afirmacdo, a abrangéncia das organizac¢des ainda € demonstrada

por Maximiano (2010, p. 6), ou seja, 0 universo imensuravel de tipos organizacionais:

As organizacdes estdo por toda parte. A faculdade é uma delas, assim como a
Universidade e o centro académico. A ONU, a prefeitura, a padaria da esquina, o
aeroporto internacional, também. O Teatro Municipal e a Orquestra Filarménica, o
shopping Center e cada uma de suas lojas, idem.

Além da infinidade de organizacbes que existem no mundo, deve ser destacada a

relevancia de cada uma. E nesse aspecto que Maximiano (2010, p. 3) ainda explica o papel

desenvolvido por elas.

A sociedade humana é feita de organizagbes que fornecem os meios para o
atendimento de necessidades das pessoas. Servigos de saude, &gua e energia,
seguranca publica, controle de poluigéo, alimentacgdo, diversdo, educacdo em todos
0s niveis — praticamente tudo depende de organizacfes. Tente pensar em algo que
vocé use e que ndo dependa de alguma organizacdo. E dificil, pode apostar. (grifo
Nosso)

Feitas essas consideracdes, € necessario entender que o0s gestores das diversas
organizacgdes precisam adotar uma visdo de futuro, promovendo as mudancas necessarias para que
as transformacdes e avangcos do mundo contemporaneo ndo prejudiquem as atividades por elas

desenvolvidas ou, até mesmo, acarretando na sua propria faléncia organizacional.



14

Nesse contexto, é evidente que as organizag¢fes publicas ou privadas necessitam adotar
cada vez mais formas de aprimorar suas atividades, a fim de maximizar ou otimizar 0s seus
desempenhos e, conseqiientemente, atingir os seus objetivos, pois conforme afirma Maximiano
(2010, p. 4) “objetivos e recursos sdo as palavras-chaves na definicdo da administracdo e também

de organizagdo.”

Deve se destacar que, o assunto relacionado as mudancas organizacionais é bastante
complexo, pois envolve transformacoes de acGes e comportamentos muitas vezes solidificados, bem
como as incertezas e riscos que estdo presentes nos processos de mudancas, conforme aponta Hall
(2004) e Moraes (2004). No entanto, devem ser considerados novos conceitos que possibilitem
alcancar melhores resultados como a reducédo de custos e 0 aumento da qualidade dos produtos e

servicos prestados.

Neste cenario, percebe-se a possibilidade de aplicar uma nova filosofia gerencial
denominada empowerment, considerando ser uma oportunidade para que as organizagdes possam
utiliza-la em prol dessas mudancas e inovagdes, visando alcancar maior desempenho e participacao

de seus profissionais no processo de crescimento da organizacéao.

Assim como em qualquer tipo de mudanca em uma organizagdo, 0 empowerment
também necessita que a estrutura organizacional, a gestdo dos recursos e a cultura organizacional
sejam analisadas e avaliadas para melhor aproveitamento das possibilidades que esta filosofia
apresenta, como por exemplo: maior autonomia, inovacao, produtividade e aprimoramento da

tomada de decisdo, entre outros que serdo detalhados ao longo deste estudo.

Esta secdo pretende apresentar uma revisdao bibliografica sobre temas relacionados a
administracdo organizacional e o empowerment, destacando: suas principais definicGes, 0s seus
elementos constituintes, conceitos correlacionados, suas origens e principais perspectivas de estudo,

beneficios e custos de implementacdo, e aplicacdo nas organizaces.
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2.1 Mudangas Organizacionais

Os obstéaculos e desafios contemporaneos que as organizacdes enfrentam decorrem de
uma gama de mudangas vividas no mundo globalizado. Para tanto, deve ser destacado que as
mudancas no ambito de uma organizacdo podem ocorrer em virtude de suas politicas, evolugdo
histdrica, da propria dindmica que as envolve, e deve ser levado em conta o cenério de transicéo,

oportunidades e incertezas vividas na atualidade.

E nesse proposito que Moraes (2004, p. 115) afirma que “as transformagdes dos valores
gerenciais acompanharam as mudancas historicas.” A autora ainda faz uma analise demonstrando a
evolugdo que envolve as organizagdes, ilustrado no quadro 1, identificando as caracteristicas
organizacionais da fase conhecida como modernidade (caracterizado pela forte industrializacéo) e,
pelo periodo pés-moderno (evidenciado pela era da Tecnologia da informacdo, conhecimento e

desenvolvimento tecnoldgico).

Quadro 1 - Comparativo dos paradigmas organizacionais da modernidade e p6s-modernidade.

ASPECTOS -
OBSERVADOS MODERNIDADE POS-MODERNIDADE
Estavel Turbulento
AMBIENTE Pouco diversificado Complexo
Previsibilidade facil Cadtico
CAPITAL Valorizacéo (_je_ recursos Valorlza(;ao_do caplta}I intelectual e da
materiais informacao
Método e rotina Tecnologia ndo rotineira
TECNOLOGIA Producéo em série e em massa Tecnologia da informagao e da mudanga
Padronizacdo Customizacdo (atendimento diversificado)
METAS Crescimento Eficacia

FOCO DE ATUACAO

Realizacdo de tarefas

Aprendizado permanente

CULTURA Obediéncia Qualidade de servico
Comportamento programado Empowerment
MODELO Conformidade e concordancia Mudanga e inovacgao

ORGANIZACIONAL

Comando-controle

Participacao

Fonte: Adaptado de MORAES, Anna Maris Pereira de. Introducdo a Administracdo. 32 ed. Séo Paulo:

Prentice Hall, 2004, p. 117.
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Analisando o quadro 1, é importante destacar a evolucdo ocorrida em relagdo as
mudancas no aspecto cultural e de modelo organizacional. No periodo da modernidade eram
evidenciados a obediéncia e 0 comportamento dentro dos aspectos que a organizacdo definia.
Posteriormente, ou seja, no periodo da p6s-modernidade essa questdo deixou de ser importante,

mudando o foco da cultura organizacional para a qualidade do servigco e 0 empowerment.

Nesse mesmo quadro, podem-se observar as transformacdes sofridas no aspecto do
modelo organizacional quando era dada importancia ao controle e ao estilo de conformidade, ou
seja, 0 continuismo. Logo apds, essa questdo assumiu caracteristicas diferentes, sendo observados

aspectos voltados para a mudanca e inovagdo com participagdo dos membros da organizacao.
Além dessas observacdes colocadas pela autora, Moraes (2004) aponta outras
caracteristicas que envolvem as transformacdes organizacionais com énfase em seu ambiente

interno, no aspecto estrutural, controle, planejamento e de decises (Quadro 2).

Quadro 2 - Comparativo desempenho organizacional na modernidade e na pés-modernidade.

ASPECTOS i
OBSERVADOS MODERNIDADE POS-MODERNIDADE
Rigida Flexivel
ESTRUTURA 9 Descentralizada

Centralizada

ORGANIZACIONAL Fronteiras de atribuicdes bem definidas

Definicdes de atribuicdes
indistintas e difusas

CONTROLE Previsibilidade do comportamento Autocontrole
PLANEJQMENTO Tarefa exclusiva dos gerentes Colaboracdo da equipe
TOMADA DE planos cos dlhacs Pl conpnion

DECISAO :

Fonte: Adaptado de MORAES, Anna Maris Pereira de. Introducdo a Administracdo. 32 ed. S&o Paulo:
Prentice Hall, 2004, p. 118.

A sistematica evolucdo sofrida nas organizacfes em seu ambiente interno, no que tange
a sua estrutura enfatiza posicdes completamente diferentes nos periodos de modernidade e pos-
modernidade. Com destaque, sdo apontadas na pds-modernidade caracteristicas organizacionais
como a flexibilidade e a descentralizagdo, evidenciando ainda que o controle passe a ser
diferenciado, ou seja, exercido pelos proprios envolvidos em cada situacdo e, além disso,

promovendo o trabalho em equipe.
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Ainda em relacdo as mudancas que devam ocorrer no ambiente organizacional, deve ser
entendido que elas poderdo ocorrer de forma planejada ou imposta. Com énfase para a mudanca
planejada, Moraes (2004, p. 121) esclarece que essa tem como objetivo “[...] aprimorar a
capacidade de adaptar-se ao novo ambiente ¢ mudar o comportamento dos funcionarios.” Essa
mudanca poderé ocorrer ordenadamente, ou seja, em primeira ordem: que visa melhorar a eficiéncia
de maneira sutil e ndo representa grandes transformacgdes nos pressupostos e crencas da
organizacdo, é linear e continua; em segunda ordem: que representa reformulacdo nos pressupostos

da organizacgdo; é multidimensional, radical e descontinua.

Neste sentido, pode-se afirmar que tanto os fatores internos como 0S externos
influenciam para que as mudangas organizacionais acontecam, conforme expde Childe Kieser
(1981, p.28 apud HALL, 2004, p. 173).

As organizacbes estdo mudando constantemente. Alteracbes nas condigdes
externas, como concorréncia, inovacdo, exigéncias do publico e politica
governamental, requerem gue novas estratégias, métodos de trabalho e produtos
sejam criados para uma organizacdo meramente continuar em seu nivel atual de
operacdes. Fatores internos também promovem a mudanca, pois 0s gestores e 0s
demais membros de uma organizacdo podem almejar ndo apenas sua manutencao,
mas também seu crescimento, a fim de assegurar melhores beneficios e maior
satisfacdo para eles mesmos.

Em resumo, as mudangas sejam elas planejadas ou impostas sofrem pressdes dos
ambientes externos e internos das organizacdes. As pressdes externas que podem estar relacionadas
ao publico para o qual se destina e, também por politicas governamentais. JA& no ambiente interno,
as transformacdes podem ocorrer por aprovacdo dos proprios profissionais, a fim de alcangarem

maior projecdo na organizacdo e aumento da satisfacdo pessoal.

Por outro lado, deve ser destacado que as mudancas precisam ser avaliadas e adaptadas
ao contexto em que a organizagao esta inserida, pois poderdo impactar em sua estrutura, tecnologia,
arranjo fisico e nas pessoas nas organizacdes. Neste sentido, Moraes aponta 0s aspectos passiveis de

mudanca na organizacdo e o0 melhor momento para implementa-la, conforme ilustrado no quadro 3.
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Em uma répida andlise, observa-se no quadro 3 0s aspectos passiveis de mudancas

numa organizagdo, como na estrutura, tecnologia, arranjo fisico e pessoas. A mudanca estrutural

estd relacionada a necessidade de manutencdo da eficiéncia da organizacdo, perante o risco de

torna-se improdutiva. Em relacdo as mudancas tecnoldgicas, de arranjo fisico pode-se dizer que

estdo relacionadas a prépria estrutura fisica da organizacdo e no que tange a mudanca de pessoas,

tem-se como um grande desafio a ser enfrentado, pois envolve quebra de paradigmas e novas

posturas frente as novas concepcdes trazidas pela mudanca.

Quadro 3 - Aspectos passiveis de mudanca em uma organizacgao.

Mudanca Estrutural

Deverd ser modificada quando ndo mais
proporcionar a eficiéncia que a organizacdo
demanda para se tornar competitiva.

Mudanca de Tecnologia

Introducdo de novos equipamentos, ferramentas,
métodos e processos, bem como automacgdo por
sistemas computadorizados.

Mudanca do Arranjo Fisico

Adaptacdo do espaco fisico como forma de criar um
clima de integracdo entre as pessoas, possibilitando
um ambiente agradavel e contribuindo para a
motivacdo no trabalho, bem como atender as
exigéncias do processo de trabalho.

Mudanca de pessoas

Talvez seja o processo mais dificil, pois envolve
adocdo de novas atitudes, habitos e comportamentos
dos membros da organizacéo.

Fonte: Adaptado de MORAES, Anna Maris Pereira de. Introducdo a Administracdo. 3% ed. Sdo Paulo:

Prentice Hall, 2004, p. 121.

Para a concretizacdo dessas mudancas é provavel que sejam encontrados obstaculos,

evidenciados por resisténcias, que também sdo percebidas no ambiente interno e externo. Essa
questdo é explicada por Hebert Kaufman (1971, p.8 apud HAAL, 2004, p. 174).

[...] ndo estou dizendo que a mudanga organizacional seja invariavelmente boa ou
ma, progressiva ou conservadora, benéfica ou prejudicial. Ela pode assumir
qualquer desses aspectos em qualquer circunstancia, porém é sempre confrontada
por forgas poderosas impedindo ou limitando consideravelmente a capacidade das
organizagdes para reagir a novas condi¢bes — algumas vezes com resultados graves.

Moraes (2004) define quatro caracteristicas principais em relacdo a resisténcia das

mudancas nas organizacdes: habitos, seguranca, medo do desconhecido e interpretacdo seletiva de

informacdes, ou seja, 0 que se percebe é que 0 medo e desconforto trazidos pela nova situagdo que

se apresenta, provoca quebra de paradigmas e necessidade de se aceitar uma nova percepgdo de
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fatos anteriormente dominados e controlados. Esse terreno de incertezas conduz a esse tipo de

resisténcia comum em todas as organizagoes.

Nesse contexto, Cury (1990) apresenta um modelo de processos de mudanca, adaptado
de Mahler®, e aponta cinco etapas que visam proporcionar melhor alcance de resultados esperados
nas transformacdes da organizacdo como: a fixacdo dos objetivos estratégicos; identificacdo dos
maiores obstaculos por meio de um diagnostico dos problemas da organizacao; analise dos pontos
fortes e fracos de cada alternativa de proposta de mudanca; teste das alternativas com avaliacdo das
vantagens e reflexos para a organizacdo e opcdo pela melhor alternativa de modo a aumentar a

saude e efetividade da organizacéo.

Segundo Cury (1990), as etapas anteriormente descritas devem seguir uma cronologia,
ou seja, verificar o objetivo que se pretende alcancar, identificar os fatores que poderdo dificultar
para atingir esses objetivos, apresentar as possibilidades para se conseguir o fim pretendido, testar
essas possibilidades e, por fim, aplicar a proposta mais adequada para que a organizacao atinja o

fim proposto.

2.2 Estrutura Organizacional

Para melhor entender as mudancas nas organizacdes, € necessario conhecer 0s aspectos
que compdem as estruturas organizacionais, uma vez elas estdo diretamente relacionadas ao
funcionamento de uma organizacdo. Bernardes (1992, apud MATIAS-PEREIRA, 2010, p.14)

define organizacdo da seguinte forma:

A organizacdo, por sua vez, é uma associacdo de pessoas caracterizadas por ter a
funcdo de produzir bens, prestar servigos a sociedade e atender necessidades de
seus proprios participantes; possuir uma estrutura formada por pessoas que se
relacionam colaborando e dividindo o trabalho para transformar insumos em bens e
Servicos; ser perene no tempo.

® MAHLER, Walter R. Estruturacion de La Organizacion, in Administracion de Empresas (Editorial
Reverté, Barcelona, B. Aires, Caracas, México, 1973).
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Além dessa explicagdo, Maximiano (2010, p.177) define o termo organizacdo e sua

estrutura:

Uma organizacdo é um sistema de recursos que procura alcancgar objetivos. [...] O
processo de dividir o trabalho entre as pessoas, para realizar os objetivos, chama-se
processo de organizacgao. O processo de organizar € uma seqliéncia ou conjunto de
decisGes ou procedimentos, que cria uma estrutura estavel e dindmica. Essa
estrutura, chamada estrutura organizacional, define o trabalho que as pessoas,
como individuos ou integrantes de grupos, devem realizar.

Moraes (2004) e Schermerhorn Jr (2007) afirmam que a estrutura organizacional
corresponde a um sistema de divisdo de tarefas, agrupadas de acordo com critérios estabelecidos, de
forma que possibilite dentro de relagdes hierarquicas a sinergia necessaria ao alcance dos objetivos

organizacionais.

Além dessa definicdo, Cury (1990, p. 170) ainda observa que a estrutura envolve
também “[...] os deveres, responsabilidades, os sistemas de autoridade e de comunicacdes existentes

na organizagao.”

Outro aspecto observado em relacdo a estrutura organizacional é explicado por Van
Houton (1987, apud HALL, 2004) quando o autor afirma que ela pode sofrer interferéncias de

fatores surgidos em determinados espacos de tempo.

[...] ndo podem ser compreendidas fora de seu contexto histérico. [...] Quando
essas explicaces sdo consideradas individualmente, em oposicéo entre si, e fora de
seu contexto historico e cultural, possuem pouco a oferecer. Quando combinadas e
inseridas no contexto, elas nos permitem compreender por que as organizagoes
assumem as normas que apresentam.

Com foco nas mudancas organizacionais, Hall (2004, p. 101) relaciona a complexidade
que envolve a mudanca e a estrutura de uma organizagao afirmando que “¢ no ambito da estrutura
que operam 0s processos de poder, conflito, lideranca, tomada de decisdes, comunicacdo e

mudanga.”

Reforcando a importancia que a estrutura organizacional exerce em relacdo as
mudancas, Hall (2004, p.61) ainda explica que “[...] se uma organizagdo optar por uma forma

inapropriada ou for incapaz ou ndo estiver disposta, por qualquer razdo — econdmica, relativa ao
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pessoal, tradicdo, lideranca —, a adaptar sua estrutura a situagdes alteradas, ela provavelmente, logo

enfrentard problemas.”

O mesmo autor, Hall (2004, p. 61) ainda aponta trés elementos principais que
identificam a complexidade de uma organizagdo e podem dificultar a realizacdo das mudancas
pretendidas. Diferenciacdo horizontal: nimero de diferentes cargos que um mesmo membro da
organizacdo ocupa, ou também pelo nimero de divisdes ou departamentos de uma organizacéo;
Diferenciacdo vertical: a autoridade é distribuida de acordo com o nivel de hierarquia de maneira
crescente, ou seja, maior hierarquia maior autoridade; dispersdo geogréfica: esta relacionada ao

namero de localidades que a organizacdo possui um nucleo (escritério, fabrica, filial ou unidade).

Evidenciada a importancia de se promover as mudancas organizacionais, Hall (2004)
ainda complementa que a estrutura de uma organizacdo deve atender a trés funcdes basicas:
produzir resultados e atingir metas, ou seja, ser eficaz (principal finalidade); minimizar ou permitir
adaptacdo das pessoas as exigéncias da organizacdo; determinar a relagdo do nivel de poder de cada
membro na posicdo que ocupa, bem como a tomada de decisbes e o fluxo que as atividades sdo

realizadas.

Discorridas as opinides dos diversos autores a respeito da estrutura organizacional,
alguns termos foram destacados e caracterizam-se como denominador comum: deveres e

responsabilidades, tamanho, tecnologia, cultura da organizacao, pessoas e objetivos.

E importante entender que as organizacbes possuem estruturas diferenciadas.
Maximiano (2010, p. 216) explica que “os principios e técnicas basicas do processo de organizar
sd0 0s mesmos para todos os tipos de organizacGes. No entanto, as estruturas organizacionais sao
diferentes, de uma organizagdo para outra.” Essa afirmacdo justifica a inexisténcia de uma
arquitetura pré-moldada das estruturas organizacionais, apesar das similaridades existentes em

algumas delas.

Sobressaem, ainda, que a estrutura deve estar alinhada com o0s objetivos, estratégias
organizacionais e as circunstancias vividas em cada época, visando atingir os resultados

pretendidos. Maximiano (2010, p. 220) explica que “uma situacdo ¢ definida em termos de
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variaveis, como tecnologia, estratégia, ambiente e recursos humanos. O comportamento dessas

variaveis determina qual o modelo apropriado para a organizagao.” (grifo nosso)

Portanto, a estrutura organizacional deve proporcionar a agregacao esses fatores para a
persecucdo dos objetivos organizacionais. Para melhor contextualizar as questdes que envolvem as
mudancas, também serdo abordados a cultura organizacional e os recursos humanos que compdem

as organizagoes.

2.3 Cultura Organizacional

Dentro de uma anélise organizacional, ndo seria possivel entender qualquer mudancga no
ambito das organizacgdes, sem mencionar 0 aspecto de sua cultura, pois conforme afirma Matias-
Pereira (2010, p.51) “ocupa um lugar de destaque no ambito das organizacdes o papel da cultura

organizacional.”

Assim como a estrutura organizacional, a cultura também é amplamente discutida por
varios autores, sendo apresentadas algumas vertentes e significados com foco na sua composicéo,
caracteristicas, constituicdo e evolucdo. Destacadamente, Schein (1984, apud DUTRA, 1996, p.
156) observa que a profundidade da cultura varia em conformidade com o modo de pensar, agir e se

comportar da organizacao.

A cultura organizacional esta introjetada, com mais ou menos profundidade, no
modo de pensar, de agir e de se comportar da organizagdo. Esta profundidade
depende do quanto forte é a cultura para o grupo de pessoas que compbe a
organizacao, da forga resultante da natureza dos problemas enfrentados e superados
pelo grupo e das funcdes positivas exercidas pela cultura, estabilizando o ambiente
organizacional, a medida que preserva as solu¢Bes que se demonstram benéficas,
proporciona ndo sO a identidade como também significado e coeréncia para o
cotidiano da organizacdo. (SCHEIN, 1984, apud DUTRA, 1996, p. 156)

Se por um lado o conceito abordado por Schein ndo considera 0s aspectos da sociedade
como fatores que possam interferir na cultura da organizagéo, na visdo de Hofstede (1994, p. 180,

apud PIRES E MACEDO, 2006, p. 91) essa questdo assume papel relevante.
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[...] afirma que ndo ser possivel compreender a cultura de uma organizagdo sem
conhecer o contexto em que ela se insere. Todo ser humano é de fato o socializado
de determinado meio, ndo se pode tornar inteligivel a dindmica humana nas
organizaces sem conhecer a cultura e a sociedade na qual ela se insere.
Nesta perspectiva, verifica-se que a cultura organizacional implica na capacidade da
pessoa em se adaptar ao grupo no qual é parte integrante e expressa as crengas e valores que o
grupo compartilha. Estes valores sdo representados por meio de crengas e pressupostos, ritos, rituais
e cerimdnias, mitos, herois, linguagem especializada e norteiam as acfes e tomadas de decisdes

empreendidas por estas pessoas no ambito da organizagdo que fazem parte.

Para propor processos de mudancas em uma organizacgédo, faz-se necessario um estudo
aprofundado e multidisciplinar que caracterize os tragos significativos da cultura organizacional e as
relacdes com o poder que esta incorporado & estrutura e funcionamento das organizacdes. E nesta
perspectiva que Fischers (1996, p. 66) esclarece a inter-relacdo existente entre a cultura e a relagéo

do poder de uma organizacéo:

[...] os padrbes culturais especificos de cada organizacdo e os processos e relacdes
de poder determinantes de sua dindmica [...] s@o inter-relacionados [...] influenciam
mutuamente e guardam entre si praticas pouco conhecidas, mas que sdo
significativamente importantes para definir o perfil de uma organizagdo, penetrar
em seu complexo universo e compreender as causas de fendbmenos aparentemente
inexplicaveis.

Schein (1984, apud FISCHERS, 1996, p. 68) reforca esse entendimento, afirmando que
os fatores que podem constituir uma cultura organizacional devem interferir de forma a assegurar o

futuro, mantendo, resguardando e engrandecendo a organizacéo.

[...] a “esséncia” da cultura organizacional reside nas “premissas subjacentes onde
se originam tanto os valores quanto o comportamento”, as quais referendam as
autoridades consideradas legitimas, mantém os mitos e simbolos que fortalecem a
coesdo e definem os sistemas de poder e de comunicagdo vigentes. Estas premissas
sdo produtos do espaco conquistado pela organizacéo e [...] so se transformam em
premissas basicas as idéias, valores, preceitos e aces que efetivamente se mostram
eficazes para manter, resguardar e engrandecer a organizacdo e que passam a ser
consideradas como forcas propulsoras para o futuro compartilnado daqueles que a
elas pertencem. (SCHEIN, 1984, apud FISCHERS, 1996, p. 68)

Neste contexto, nota-se que existe a possibilidade de mudancas em uma organizagdo
com cultura consolidada, mas sua esséncia exige gue novos conceitos sejam analisados e avaliados

antes de serem efetivamente incorporados a cultura organizacional. Sem estes cuidados, surge a
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possibilidade destas mudancas causarem rachaduras na estrutura organizacional e comprometer sua

credibilidade e estabilidade conquistada ao longo do tempo.

No que tange as mudancas nas organizacbes publicas, Matias-Pereira (2010, p. 16)
argumenta que a cultura organizacional publica sofreu influéncias das relagdes entre o Estado e a

sociedade e entre 0 espaco publico e privado.

Cultura organizacional pode ser entendida como o sistema de significados
compartilhados pelos membros de uma organizacdo, que lhes da algum tipo de
identidade coletiva; a cultura das organizagdes publicas é marcada pelo modo
como se instituiram as relagdes entre Estado e sociedade, bem como as relagbes do
sujeito com a coisa publica. Nesse sentido, a cultura de uma organizacéo seria algo
conformado por coisas como valores, crencas, pressupostos, percepcdes, normas e
padrGes de comportamento ndo muito palpaveis e tampouco faceis de serem
observadas e apreendidas, embora vistas como dbvias. (MATIAS-PEREIRA, 2010,
p. 16)

A evolucdo da cultura no ambito da administracdo publica pode ser evidenciada pelas
mudancas na busca de promover a modernizacdo administrativa, conforme aponta Matias-Pereira
(2010, p. 50), que “[...] a partir da década de 1940 at¢ o inicio da década de 1980, a implantagao de
reformas orientadas para resolver as limitagdes do burocratico”. Destaca-se a implementacdo, a
partir do final da decada de 1970 de “[...] cultura orientada para uma visdo empreendedora na

administracdo publica, denominada de Nova Gest&o Ptblica (NGP) *[...].”

Este novo modelo de gestdo da esfera da administracdo publica, conforme explica
Matias-Pereira (2010, p. 50), “[...] esta orientado ao cliente-cidadao; com foco em resultados; busca
da flexibilizagdo da administracdo; busca do controle social; e valorizagdo das pessoas.” Desta
forma, percebe-se a administracdo publica face aos novos tempos e a globalizacdo, possibilitando a

abertura de novas tecnologias e filosofias.

Deve ser ressaltado, que assim como nas organizacfes privadas, também existem

resisténcias as mudancas nas organizac¢des publicas. Além disso, sdo apontados 0s pressupostos que

* A Nova Gestdo Publica (NGP) teve inicio no Brasil a partir do ano de 1995, conforme aponta Matias-
Pereira (2010, p. 50).
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devem ser trabalhados para possibilitar as mudancas, conforme é explicado por Aktouf (1993, apud
MATIAS-PEREIRA, 2010, p. 52).

Cada organizacdo tem uma cultura organizacional especifica, apoiada, transmitida
e transformada através do processo de interacdo social dos inumeros e
diferenciados atores que nela atuam. Nesse sentido, as transformacdes nos padrdes
culturais das organizac@es publicas estdo relacionadas as aspiracfes da sociedade,
que deseja servicos publicos de melhor qualidade e prestados com maior nivel de
transparéncia. Essas mudancas, entretanto, estdo sujeitas a encontrar resisténcias
para se consolidarem. Quando isso ocorre, é essencial atuar sobre 0s pressupostos
basicos da organizacdo e suas relacBes de poder, 0 que evidentemente provoca
resisténcias muito fortes. (grifo nosso)

Diante dos conceitos apresentados no que se refere a cultura organizacional, seja ela
publica ou privada, observam-se que para que as mudangas possam ser implementadas com sucesso
e alcancarem os resultados desejados, é preciso considerar a cultura organizacional, pois ela foi
sendo construida ao longo dos tempos e transformou-se em um dos alicerces desta organizagdo. As
mudancas sdo necessarias para as organizacoes, contudo a historia e bases da sua construcgéo, que

ajudaram a formar sua cultura ndo podem ser totalmente esquecidas.

Por fim, ndo ha como deixar de relacionar a cultura organizacional, com 0s recursos
humanos, haja vista que este elemento esta diretamente ligado ao aspecto cultural da organizacéo e,
além disso, € evidenciado por inimeros autores como sendo a principal condicdo para a existéncia

das organizacoes.

2.4 Os Recursos Humanos e Liderancas de uma Organizagao

Para contextualizar as mudancas e inovacdes em uma organizacao é primordial abordar
a gestdo que envolve os recursos humanos. A importancia das pessoas em uma organizacdo é

salientada por Maximiano (2010, p. 5) da seguinte forma:

As pessoas sdo o principal recurso das organizacGes. Em esséncia, as organizagdes
S80 grupos de pessoas que usam recursos: recursos materiais, como espaco,
instalagBes, maquinas, mdveis e equipamentos, e recursos intangiveis, como tempo
e conhecimentos.
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Em relacdo ao aspecto das mudangas organizacionais, os profissionais de uma
organizagdo devem ser pessoas motivadas, competentes e que saibam trabalhar em equipe e,
representando verdadeiramente os anseios da sua organizacdo. Maximiano (2010, p. 281) reforga
esse pensamento ao afirmar que “a principal caracteristica de uma equipe eficaz ¢ a sinergia, a
capacidade de seus integrantes trabalharem coletivamente, produzindo um resultado maior que a

simples soma de suas contribui¢des individuais.”

Assim, se por um lado as pessoas sdo fundamentais para garantir 0 sucesso e a
sobrevivéncia de uma organizacéo, a gestdo dos recursos humanos é fundamental para proporcionar
as mudancas e inovagdes organizacionais necessarias na atualidade, Dutra (1996, p. 155) deixa

claro essa questéo.

Todos os processos de gestdo administrativa se baseiam em dois pilares
fundamentais: as politicas, que sdo os principios e as diretrizes basicas que balizam
decisbes e comportamentos, e as praticas, que sdo os diversos tipos de
procedimentos, métodos e técnicas utilizados para a implementagéo de decisdes e
para nortear as acdes no ambito da organizacdo e na sua relacdo com o ambiente
externo.

Em outras palavras, para que ocorra de forma satisfatoria qualquer tipo de mudanca, €
necessario que haja o envolvimento das pessoas da organizacdo, proporcionado por meio de
processos de gestdo apropriada (DUTRA, 1996). Para tanto, as politicas e praticas na area de
recursos humanos devem nortear as relacdes entre as pessoas e as respectivas organizacdes, além de
promover e impulsionar as mudancas necessarias diante das exigéncias impostas pela sociedade em

que esta inserida. Dutra (1996, p. 156) esclarece o processo de mudanca da seguinte forma:

O processo de mudanca organizacional, caracterizado por modificagdo nos espacos
organizacionais nos niveis de responsabilidade e autoridade dos diferentes agentes
da organizacdo, nos niveis hierarquicos que constituem a cadeia de comando e
coordenacgdo da organizagdo, nas relagdes de trabalho estabelecidas ou, ainda, no
nivel de participacdo do processo decisorio da organizacdo dos diferentes
individuos gue nela trabalham interfere nas relacdes de poder estabelecidas dentro
e fora da organizagdo. Tal interferéncia pode resultar no deslocamento do ndcleo
de poder e/ou na reconfiguracdo das relacdes de poder. Cabe avaliar o grau de
interferéncia nas relacbes de poder que serd permitido pelos varios agentes da
organizacdo, em funcdo de uma proposta de mudanga organizacional,
condicionando, naturalmente, sua intensidade e profundidade. Essa situacdo se
verifica porque as mudancas organizacionais que envolvem as pessoas e 0 modo
como elas sdo administradas no espaco do trabalho, atinge, necessariamente, o
universo de crencas, valores e idéias subjacentes ao comportamento manifesto dos
individuos na organizacdo. (grifo nosso)
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Percebe-se que Dutra (1996) reforca a influéncia que cultura organizacional representa
para as mudancas nas organizacdes, assim como a interferéncia e a prdpria resisténcia que essas
mudancas poderdo causar na participacdo no processo de decisdo e nas relacbes de poder
estabelecidas dentro e fora da organizagéo.

Maximiano (2010, p.225) afirma que “a estrutura e o modelo de organizagdo sao
solugdes dinamicas, que se alteram com mudancas nas quatro varidveis situacionais — ambiente,
tecnologia, estratégia e fator humano.” Portanto, dentro da convic¢do de que as mudancas
organizacionais sdo necessarias, fica evidenciado que sem o envolvimento das pessoas da
organizagdo o processo pode ndo alcancar ao objetivo proposto e necessario. Em outros termos, o
adjetivo aplicado aos recursos humanos como sendo os trabalhadores de uma organizagéo deve ser

colocado em prética para que de fato ocorram as mudancas esperadas.

Outra questdo a ser considerada como fator importante na gestdo dos recursos humanos
é a lideranca nas organizacdes, pois ndo basta estabelecer os objetivos organizacionais € preciso que
as pessoas sejam capazes de desenvolver suas habilidades e seu potencial em prol de alcancar os

resultados pretendidos pela organizacéo.

Neste sentido, tem-se a lideranca como norteadora ao alcance dos objetivos
organizacionais. Conforme define Maximiano (2000, p. 388) “ha muitas defini¢des de lideranga. A
explicacdo mais simples diz que, a pessoa A é um lider (ou tem lideranca) quando consegue

conduzir as agdes ou influenciar o comportamento das pessoas B, C, D etc.”

Neste sentido, Schermerhorn Jr (2007, p. 287) descreve que “lideranga é o processo de
inspirar outros a trabalhar com afinco para realizar importantes tarefas. [...] a lideranca constroi o
comprometimento e o entusiasmo para que as pessoas dediquem seus talentos para ajudar a colocar

em pratica os planos.”

De todas essas abordagens podemos concluir que a lideranga é, sobretudo, um
relacionamento, um processo matuo de ligacéo entre lider e seguidor. Tal processo
envolve um relacionamento de influéncia em duplo sentido, orientado
principalmente para o atendimento de objetivos e expectativas matuas. Nesses
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termos, ndo poderiamos dizer que a lideranca fica somente a cargo do lider. O
processo de influéncia ndo estd unicamente assegurado pela vontade do lider, mas,
sobretudo pela conjuncdo desta vontade com as imagens, desejos e crengas
compartilhados pelo grupo (DAVEL E MACHADO, 2001, p. 111).

Vaérios sdo os conceitos que buscam definir e explicar lideranca, contudo pelo que se
percebe existem questdes que sdo comuns como capacidades influenciarem e de se relacionar em
prol dos objetivos, conforme defendem os autores dentre eles Maximiano (2000), Davel e Machado
(2001) e Schermerhorn Jr (2007).

Conforme aponta Maximiano (2010) existem dois estilos de liderancas: lideranga
orientada para a tarefa e lideranca orientada para as pessoas. Neste contexto, o autor reforca que o
estilo de lideranca utilizado em cada organizacdo depende de sua cultura e conjuntura, podendo
possuir caracteristicas mais autocraticas ou democraticas, ou mesmo a possibilidade de aplicar

caracteristicas dos dois estilos de lideranca.

[...] a medida que a pesquisa sobre lideranca avangou, verificou-se que a tarefa e
as pessoas ndo sdo polos opostos da mesma dimensdo, mas limites do mesmo
territorio. Essa € a visdo bidimensional da lideranca, segundo a qual o lider pode
combinar os dois estilos em seu comportamento, ou enfatiza-los simultaneamente
(MAXIMIANO, 2004, p. 317).

Corroborando com esse posicionamento, Schermerhorn Jr (2007, p. 292) define dois

estilos de liderancas: um com foco na tarefa e outro nas pessoas.

Um lider com alto grau de preocupacdo com a tarefa planeja e define o trabalho a
ser feito, designa responsabilidades de tarefa, determina padr@es claros de trabalho,
apressa 0 cumprimento da tarefa e moitora os resultados de desempenho. Por outro
lado um lider com alto grau de preocupagdo com as pessoas age com entusiasmo e
apoia seus seguidores, mantém boas relacGes sociais com eles, respeita seus
sentimentos, é sensivel para com suas necessidades e demonstra confianca neles.

Schermerhorn Jr (2007) ainda esclarece que, ao contrario que muitos pensam, o estilo
de lideranca voltado para as pessoas seria mais produtivo e satisfatorio para os liderados que o estilo
de lideranca focado na tarefa, pesquisas chegaram a conclusdo de que o estilo mais eficaz possui

caracteristicas da filosofia do empowerment.

[...] lideres verdadeiramente eficazes tinham elevado grau de preocupacdo tanto
com pessoas como com tarefas. [...] Esse lider compartilna decisbes com
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subordinados, encoraja a participacdo e apdia o trabalho de equipe [...] equivale a
um gerente voltado para o empoderamento [empowerment], alguém que delega
poder e autoridade a outros (SCHERMERHORN JR, 2007, p 292).

Vérias teorias ao longo do tempo procuraram definir questdes sobre lideranca e lider,
como Teoria do Grande Homem; Teoria do Trago; Teoria do Poder e da Influéncia; Teoria
Behaviorista; Teoria da Situacdo; Teoria Transacional; Teoria da Atribuicdo e Teoria da
Transformagédo, o que leva a verificar a complexidade que envolve o tema, contudo assim como a
estrutura e a cultura organizacional, a lideranca também esta presente no contexto das organizagdes

no &mbito da gestdo dos recursos humanos e esté relacionada a filosofia do empowerment.

2.5 O Empowerment e suas Origens

A maior parte dos estudos que abordam o tema empowerment, destaca que sua origem
estd associada a duas vertentes distintas. A primeira delas esta relacionada ao campo da Sociologia,
num conceito voltado para as questbes sociais. A outra estd relacionada com a questdo da
Administracdo, num contexto organizacional. Apesar dessas diferencas no foco do conceito do

empowerment, ambos surgiram dentro de um mesmo contexto temporal.

Dentro da perspectiva sociologica, conforme descreve lorio (2002), o conceito de
empowerment tem sua origem nos anos de 1960, tanto pelas disputas dos movimentos feministas,
como pelos movimentos de direitos civis nos Estados Unidos, que vislumbravam a valorizacdo da

raca negra exigindo o fim do preconceito e da discriminacgéo.

Contudo, segundo Iorio (2002, p. 21) “[...] é na intersegdo com género que o conceito de
empoderamento® se desenvolve tanto em nivel tedrico como instrumento de intervencdo na
realidade.” Na década de 1970, mulheres em todo mundo, estruturaram uma dificil e importante luta
de conscientizacdo e implementacdo de estratégias de empoderamento, visando o estabelecimento

da posicdo das mulheres no mundo, com maior reconhecimento, participacao e cidadania plena.

® Traduc&o do autor do termo empowerment para lingua portuguesa.
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Ainda dentro da visdo socioldégica, Romano e Antunes (2002, p.6) definem o
empowerment como “[...] capacidade de um ator, individual ou coletivo, usar seus recursos
econdmicos, sociais, politicos e culturais para atuar com responsabilidade no espago publico na
defesa de seus direitos, influenciando as a¢des do Estado na distribuicdo dos servicos e recursos

publicos.”

O conceito e aplicacdo do empowerment no ambito socioldgico estdo voltados,
principalmente, para o contexto de maior cidadania e participacdo dos cidaddos nos problemas,
visando solu¢des compartilhadas e que atendam realmente as suas necessidades diante na sociedade

na qual estdo inseridas.

Sob a dtica da Administracédo, a origem do conceito empowerment surge da evolugéo
dos metodos de executar o trabalho, com a necessidade crescente de promover uma maior
participacdo dos trabalhadores para aumentar a qualidade e eficiéncia dos produtos e servicos

ofertados pelas organizacoes.

Nos anos 1980, o empowerment apresenta-se como uma solucdo vidvel para a
desburocratizacdo, pois as decisbes eram centralizadas nos gerentes e 0s demais trabalhadores
apenas executavam suas funcGes de maneira submissa e sem possibilidades de expressar suas
potencialidades e criatividade. Essa evolucdo dos métodos de execucédo do trabalho é explicada por
Wilkinson, (1997, apud RODRIGUES E SANTOS, 2001, p. 238).

O empowerment, associado a gestdo de recursos humanos e gestdo da qualidade
total, é considerado como uma possivel solucdo para o velho problema sobre
ambientes tayloristas® e burocréticos onde a criatividade é sufocada e trabalhadores
sentem-se alienados e descontentes.

® Ambientes Tayloristas: é a organizacéo e divisdo de tarefas dentro de uma empresa com o objetivo de obter
0 maximo de rendimento e eficiéncia com o minimo de tempo e atividade.
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Por fim, na década de 1990, surge a prética do downsizing’ que exigia uma maior
participacdo dos membros nas organizacOes, a redugdo dos custos e uma maior produtividade.
Conseqguientemente, também surge a necessidade de utilizar métodos para alcancar esses objetivos, o
que propiciou o fortalecimento do empowerment, pois 0 seu conceito, cada vez, mais se adaptava a
esse cendrio de transformacdes e necessidade de maior descentralizagdo, flexibilizacdo e inovacéo

na gestdo organizacional.

2.6 Conceitos de Empowerment

Em relagdo a tradugdo do termo empowerment, embora Horochovski e Meirelles (2007,
p. 488) apontem que ja existem estudos sobre o assunto na lingua portuguesa, o termo tem sido

mantido na grafia de origem inglesa, na grande maioria dos casos observados.

Desta forma, serdo suprimidas nesta pesquisa as possiveis tradugdes da palavra
empowerment em outros idiomas, inclusive o portugués, com vistas a dar maior fidelidade a
proposta de discussdo tedrica sobre o tema, exceto nas citacOes diretas necessarias a

contextualizacao do objeto, que por ventura forem traduzidas pelo autor do texto utilizado.

Outrossim, Horochovski e Meirelles (2007, p. 487) ainda demonstram a importancia e a

dimensdo do empowerment e suas possiveis esferas de atuacao.

O empowerment vem se transformando em categoria analitica e empirica de
diversas disciplinas — administracdo, economia, saude puablica — incluindo a
sociologia politica, além de constituir uma ferramenta com que governos,
organizagbes da sociedade civil e agéncias de desenvolvimento buscam, a
principio, transformar a vida de pessoas e comunidades.

Diante das inumeras areas de aplicacdo, o foco desta pesquisa serda analisado

considerando a disciplina da Administracdo. Com efeito, ser& mantida a grafia original

! Downsizing: reducgdo gerencial no uso de recursos humanos ou de capital pela organizacgdo, para corrigir
um desalinhamento no ambiente interno ou externo, e para aumentar a performace quando os declinios
organizacionais e ambientais estdo presentes. Disponivel em:
<http://read.adm.ufrgs.br/edicoes/pdf/artigo@161.pdf>. Acesso em: 10 de agosto de 2011.
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empowerment, para se atingir o entendimento e significado macro do termo, caso contrario poderia

ocorrer prejuizos para uma discussdo tedrica efetiva e ampla sobre o tema proposto.

O conceito empowerment envolve varios elementos que o caracterizam, conforme sera
verificado em diversos autores levantados nesta pesquisa. Contudo alguns conceitos
correlacionados ao empowerment séo de senso comum desses autores como poder, tomada de
decisdo, delegacdo e descentralizacdo, responsabilidade e autonomia. Esses conceitos seréo
abordados como forma de contextualizar o empowerment e sua abrangéncia conceitual, contudo de

maneira mais superficialmente, pois ndo é o foco principal desta pesquisa.

Araujo (2007, p. 209) define o empowerment como “[...] fortalecimento do poder
decisorio dos individuos da organizacdo ou criagcdo de poder decisorio para os individuos, no caso

das organizag¢des mais rigidas e controladoras.”

Percebe-se que o autor enfatiza a importancia de proporcionar as pessoas da
organizacdo mais poder para participar do processo de decisdo, ou seja, tem como Vviés 0 poder e
tomada de decisdo. Apesar de concordar com este posicionamento, dentro do aspecto de estrutura
do empowerment, Blanchard (2001, p. 18) afirma que “a verdadeira esséncia do empowerment é
liberar os conhecimentos, a experiéncia e o poder motivador que ja existem nas pessoas e estdo

sendo pouco utilizados.”

Apesar de Araujo (2007) e Blanchard (2001) possuirem pontos em comuns relacionados
na definicdo do conceito de empowerment, ou seja, poder e tomada de decisdo, existe um paradoxo
no que tange a origem deste poder, pois para 0 primeiro autor, o poder deve ser fornecido e para o

segundo a pessoa ja o possui, mas precisa ser estimulado a utiliza-lo mais.

Concordando com o posicionamento apresentado por Araujo (2001), porém
acrescentado o meio de se alcancar este poder e a sua finalidade, EImes et al, (2005, apud
DECOSTER, 2008, p. 9).

Apresentam empowerment como qualquer aumento do poder do empregado, seja
por meio do aumento de autoridade formal, seja por meio do maximo acesso a
informacdo util, tornando possivel ao trabalhador e conseqlientemente a
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organizagdo, a alcancar objetivos institucionais com o méximo de eficiéncia e
eficécia.
Uma abordagem bastante atraente para este estudo é a proposta por Tracy (1994). A
autora afirma que empowerment possibilita a delegacdo do poder dos gestores aos profissionais da
organizacgdo, o que favorece o desempenho destes profissionais. Desta maneira, o poder do gestor

aumenta a medida que a organizacéo alcance maior sucesso.

Nota-se que o poder aqui é distribuido de cima para baixo, ou seja, do gestor para 0s
demais profissionais da organizacdo e o poder aumenta a medida que € distribuido, pois esta

vinculado, neste caso, ao sucesso da organizacao.

No mesmo sentido, Marras (2007) afirma que o empowerment amplia o sistema de
decis@o de cima para baixo, possibilita a criatividade e autonomia das pessoas na execucao de suas
tarefas na organizacdo. Corroborando com esse conceito, Schermerhorn Jr (2007, p. 231) acrescenta
que o empowerment possibilita que as pessoas possam trabalhar juntas, com poder de decisdo em

todos os niveis, em prol de um objetivo comum.

[...] a beleza das organizacdes é sua sinergia — a capacidade de reunir as
contribuicdes de muita gente para realizar algo que é muito maior do que aquilo
que qualquer individuo poderia ser capaz de realizar sozinho. O empowerment da
uma chance a sinergia.

Maximiano (2007) define o conceito de empowerment de forma bem alinhada com os
conceitos apresentados por Tracy (1994), Araujo (2007), Marras (2007) e Decoster (2008), no que
tange a redefinicdo das atividades e competéncias dos profissionais e do papel do gestor. Contudo,
ressalta a importancia da mudanca de comportamento dos profissionais, ligada a cultura de cada
organizacdo, com maior flexibilidade e visando obter maior padrdo de exceléncia na prestacdo dos

SEervicos.

Com destaque, Moraes (2004), Oliveira e Rocha (2008,) ainda acrescentam definicGes
que envolvem o termo empowerment como um processo de delegacdo de tomada de decisdo para
aqueles que trabalham na linha de frente da organizagdo e estdo mais proximos dos clientes, ou seja,
local que efetivamente ocorrem as acles organizacionais, possibilitando que seus subordinados

tenham mais autonomia e responsabilidade.
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A esse respeito, Bowen (1992, apud MESQUITA ET AL, 2006, p.3), ainda apresenta
alguns aspectos relevantes para se atingir a eficacia, que devem ser considerados em relacdo ao

empowerment.

[...] destacam que a técnica so é eficaz se a organizagao divide com os funcionarios
(que em servicos se aplica mais aos da linha de frente) quatro itens fundamentais:
(1) informagédo sobre o desempenho organizacional, (2) recompensas baseadas no
desempenho da organizacéo, (3) conhecimento que proporcionem aos funcionarios
um entendimento dos problemas, para contribuir para esse desempenho e (4) poder
para tomar decis6es que influenciam na diregdo e no desempenho da organizagao.
Na abordagem mais tradicional, esses fatores tendem a estarem concentrados nas
geréncias, enquanto no empowerment s&do movidos para os funcionarios da linha de
frente.

Diante dos varios conceitos apresentados nesta pesquisa sobre o empowerment, e
visando fundamentar este trabalho, este termo sera entendido como uma filosofia que viabiliza uma
maior autonomia dos profissionais de todos os niveis hierarquicos nas organizacées, como forma de
alcancar mais rapidez de respostas aos problemas, bem como aprimorar as tomadas de decisdo.
Com énfase na participacdo responsavel dos profissionais da organizacdo, na busca de alcancar

melhores resultados nos servigos prestados e satisfacdo dos clientes.

2.7 Conceitos Correlacionados ao Empowerment

Como forma de melhor contextualizar o trabalho desta pesquisa, serdo apresentados a
seguir alguns conceitos correlacionados ao tema empowerment. S&o eles: poder, tomada de deciséo,
delegacdo e descentralizacdo, responsabilidade e autonomia, visando propiciar ao leitor uma maior

compreenséo ao assunto.

2.7.1 Poder

De maneira geral, o termo poder traz definicbes e aplicacbes variadas, algumas

contraditérias, outras semelhantes e até dicotbmicas. Desta forma, foram relacionados alguns
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conceitos sobre poder, apresentados neste trabalho, tendo como foco principal o empowerment,

visando o melhor entendimento dessa questéo relacionada ao poder.

Preliminarmente sdo extraidos significados de poder do dicionario eletrdnico da lingua
portuguesa (HOUAISS, 2009) que mais se aplicam a esta pesquisa “[...] ter autorizagdo para; ter a
oportunidade; ter dominio ou controle sobre; direito ou capacidade de decidir, agir e ter voz de

mando; autoridade; [...].”

Ao analisar o conceito de poder definido pelo Houaiss (2009), como capacidade de
decidir e agir, apesar de parecer simples, ja apresenta uma das possibilidades de aplicar o poder nas
organizag0es, principalmente no tocante a tomada de decisdes, sob a 6tica do empowerment que traz

como um dos seus pressupostos, o poder e a capacidade de tomar de decisao.

Extrapolando esses conceitos, ainda é relevante considerar a amplitude e profundidade
do termo poder. Para tanto, € necessario explorar os seus significados evidenciados pelas palavras
que o envolve como agio, posicdo e compromisso. E desta forma, que Foucault (1979, p.45) ainda
afirma que o poder ndo pode ser possuido e sim exercido, ou seja, “[...] onde hd poder, ele se
exerce. Ninguém é, propriamente falando, seu titular; e, no entanto, ele sempre se exerce em
determinada direcdo, com uns de um lado e outros do outro; ndo se sabe ao certo quem o detém;

2

mas se sabe quem nao o possui [...].

Nesse diapasédo, Lefebvre (1977, p. 249, apud TEXEIRA, 2007, p. 153) ainda amplia a
essa definicdo apresentada por Foucault (1979) e traz o conceito de poder simbélico® e onipresente,
ou seja, estad em todos os lugares, objetos e pessoas e pode ser percebido por meio da significancia

que se apresenta como medo, admiracao, forca, dinheiro, posicao social, beleza, entre outros.

O poder esta em toda parte, o poder é onipresente e predestinado a sé-lo. Por todo o
lado no espago! Tanto no discurso cotidiano e nas representacfes banais, como nas
sirenas da policia e nos blindados do exército. Tanto num “objeto de arte” ou num
objeto “kitch” como num missil. Tanto na predominancia difusa do “visual” e do
olhar como na disposicdo significativa dos lugares, na escola, no espetaculo, no
Parlamento. Tanto nas coisas como nos signos, os signos dos objetos e os objetos-
signos. Por todo o lado, em nenhum lado.

& Para uma melhor compreensao sobre o tema, ver a obra de Pierre Bourdieu — O Poder Simbdlico (1989).
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Ao apresentar nesta pesquisa 0s posicionamentos defendidos Foucault, ndo se teve
pretensdo de tracar uma discussao tedrica sobre as divergéncias de seus conceitos de poder, mas,
sobretudo demonstrar que o conceito de poder tem um vasto campo de interpretacdo até para 0s
grandes estudiosos do assunto. Contudo, vale ressaltar que os conceitos de empowerment reforgam
a amplitude do conceito de poder, pois vislumbra um leque de acles e atitudes a serem adotadas
pelos profissionais que exemplificam o poder, como o poder pela autonomia na tomada de decisé&o,
poder da responsabilidade, poder da descentralizacdo, o poder da criatividade, e outros.

Em outra perspectiva, Hersey (1989, p. 218), defende a tese de que o poder € finito, e a
medida que ele é delegado a outra pessoa, ele deixa de existir para quem o delegou, e desta forma
ele vai diminuindo a medida que é distribuido na organizacdo. Esta visdo parece ser bem limitada,
quando considera que o poder estd somente nas médos de uns e pode acabar se for delegado a

outrem.

SO existe uma determinada quantidade de poder disponivel. Se estiver na mao de
um outro, vocé ndo tera. Se o poder de que vocé disp6e Ihe for retirado por lei ou
negociacdo, ndo existira mais [...] recurso que permite um lider influenciar os
outros ou conseguir sua submissao.

Trata-se de um posicionamento singular, que transmite a idéia que poder € algo que
possa ser medido e quantificado, ou seja, o poder segundo o autor tem fim e um limite ja
determinado e possibilita que o lider ou gestor tenha a capacidade de dominar o outro, desta forma,

0 poder exerce sua influéncia na organizacdo de cima para baixo.

Corroborando em parte com esse posicionamento, ou seja, de que o poder € a
capacidade de influenciar o outro para que faca aquilo que vocé deseja, Schermerhorn Jr (2007,
p.288) esclarece que “[...] poder ndo ¢ um desejo de controle para satisfagdo propria; trata-se de um

desejo de influenciar e controlar outros para o bem do grupo ou da organizagdo como um todo.”

(grifo nosso)

Por outro lado, Schermerhorn Jr (2007) ainda discorda do posicionamento de que o
poder ¢ finito ou que acaba. Em outras palavras, o poder na organiza¢do nao ¢ uma “soma zero”,

uma pessoa nao precisa abrir mao do poder para que a outra o0 ganhe, é possivel que todos possam
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compartilhar do poder, pois ndo € possuir poder e sim utiliza-lo de forma a efetivar a tomada de

decisdo com foco nos objetivos da organizagéo.

Sobressai assim, que o conceito de poder deve ser visto de forma mais ampla e avaliado
no contexto de cada organizacdo, analisando sua estrutura, cultura, as pessoas e capacidade para
mudancas. Haja vista, as transformagdes que o mundo vem sofrendo, sob a influéncia das novas
tecnologias, da gestdo gerencial e da globalizagdo, esta relacdo de poder leva as organizagfes se
adaptarem a essa nova realidade de mudangas para se manterem necessarias ao contexto que estao
inseridas na sociedade. Verifica-se nesta Otica a possibilidade da implementacdo de uma filosofia

baseada no empowerment.

2.7.2 Tomada de Decisao

Escolher uma alternativa entre tantas existentes para a resolucdo de um problema ou
relacionadas a uma questdo, implica na adocao de uma decisdo. Nas organizacdes esse processo esta
relacionado ao poder, o que transmite a idéia de que quem detém o poder € quem pode tomar as

decisoes.

A tomada de deciséo esta co-relacionada ao poder que a pessoa exerce em um ambiente
e a sua posicdo na organizacdo, as suas relacdes interpessoais, capacidade técnica, habilidades,
dentre outros. As transformagfes que ocorrem no mundo contemporaneo exigem nas organizacoes
maior rapidez nas respostas aos problemas e necessidades de seus clientes, o que demanda uma

maior descentralizacdo para a tomada de decisées.

Como define Maximiano (2000, p. 139) as decisdes estdo ligadas as escolhas e estas a

um determinado problema.

Decisdes sdo escolhas que as pessoas fazem para enfrentar problemas e aproveitar
oportunidades. [...] um problema é uma situagdo que provoca frustracdo, irritacéo,
interesse ou desafio. Uma oportunidade pode ser vista da mesma forma; é uma
situacdo que cria interesse e sensacdo de desafio por causa da expectativa de
recompensa.
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Em todos os momentos da vida existe uma decisdo a ser tomada, sejam nas agdes
cotidianas no ambito particular e individual ou aquelas relacionadas as atividades profissionais
exercidas nas organizacdes. Independente da situacdo que a decisdo se refere, particular ou
profissional, ela esta vincula a um problema que precisa ser enfrentado ou uma oportunidade de
crescimento. Conforme representado na figura 1, os problemas e as oportunidades levam a uma

decisao.

Frustragio

[rritaglo

Percepcdode |
diferenca entre |
situacdo ideal
e real

PROBLEMA

Perspectiva de §
prejuizo .

DECISAO

Interesse

Desafio

OPORTUNIDADE

Perspectiva de
recompensa |

Figura 1 - Decisdes sdo escolhas que procuram resolver problemas e aproveitar oportunidades.
Fonte: MAXIMIANO, Anténio César Amaru. Introducdo a Administracdo. 5% ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2000, p. 140.

Ao se falar em tomada de decisdo é oportuno observar que existem algumas
caracteristicas a serem consideradas, visando uma decisdo mais acertada como, por exemplo, a
capacidade, poder, grau de profissionalismo, habilidade, informacdo, entre outros fatores daqueles

que efetivamente irdo tomar a decisdo.

Nesse mesmo entendimento, Schermerhorn Jr (2007) ainda acrescenta que a tecnologia
da informacéo é um aliado importante na tomada de decisédo, pois possibilita que os dados coletados
sejam processados e transformados em informacdes que subsidiardo aqueles que irdo decidir sobre a

solucgéo do problema.
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Quando se fala em tomada de decisdo, como resposta a um problema ou oportunidade, é
necessario observar que a toda resposta a estas situacBes envolvem risco® e incertezas. A
organizacdo precisa estar preparada para superar estes obstaculos e ser capaz de adaptar-se as
mudancas necessarias a seu crescimento. Sob esta 6tica Moraes (2004, p. 177) esclarece que:

A era de incertezas, como determinou Peter Drucker, traz desafios novos, plenos de
incertezas, que devem ser enfrentados por meio de qualidade de nivel
internacional, inovagOes de curto prazo e flexibilidade. Para tanto, as organizagdes
devem buscar a melhoria continua nesse futuro incerto sobre o qual precisamos nos
langar em busca de oportunidade.

Existe a necessidade de se avaliar os beneficios e custos que uma decisdo pode trazer
para a organizacao e se é possivel e viavel descentralizar esta decisao e principalmente qual nivel
terd capacidade e podera tomar esta decisdo. Devem ser avaliados também, quais tipos de deciséo

poderdo ser descentralizadas.

Neste propdésito, tém-se que as decisdes envolvem riscos e incertezas, capacidades e
competéncias e as pessoas precisam estar preparadas para tomar uma atitude frente a situacao a ser
resolvida. Existem caracteristicas que podem induzir a uma decisdo mais acertada, contudo ndo da
para julgar se foi certa ou errada, dependera do contexto e do momento que motivou a tomada de
decisdo. Conforme aponta Abramczuk (2009, p. 27), “toda decisdo é, portanto, um processo que
envolve simultaneamente escolha e rendncia. [...] Acima de tudo, € essencial ter em mente que ndo

existem decisoes certas nem decisdes erradas; o que existe de fato sao apenas decisdes.”

As decisdes sdo classificadas de diferentes maneiras, considerando que os problemas e
as oportunidades que os envolvem também sdo variados. Nessa perspectiva, Moraes (2004) e
Schermerhorn Jr (2007) tipificam as decisdes em dois tipos: programadas e ndo programadas.
Contudo, Maximiano (2004) amplia um pouco mais esta classificacdo, conforme se pode observar

no Quadro 4.

° Riscos sdo eventos e situacdes futuras antevistas como indesejaveis (ABRAMCZUK, 2009, p. 21).
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Verifica-se que sdo varios o0s tipos de decisdes e cada qual possui sua particularidade e a
amplitude de acdo sobre a organizacdo e as pessoas, tanto no aspecto profissional (relagdo de
trabalho) como no pessoal (satisfacéo e relagdes interpessoais). A tomada de deciséo envolve riscos
e incertezas, como bem apontou Moraes (2004), porém esta relagdo varia de acordo com o nivel da

deciséo, podendo ser maior ou menor & medida que impactar nas pessoas e na organizagao.

Neste propdsito é preciso estabelecer os niveis hierarquicos na tomada de decisdo como
forma de possibilitar um melhor entendimento e classificacdo do tipo de decisdo para cada nivel
especifico. Segundo Moraes (2004) os niveis hierarquicos séo classificados em nivel institucional
ou estratégico, nivel gerencial ou intermediario e nivel operacional ou técnico. A cada nivel
hierarquico é vinculada o tipo de decisdo, conforme discriminado por Maximiano (2004), ou seja,

decisdes estratégicas vinculada ao nivel estrategico e assim sucessivamente.

Quadro 4 - Tipos de decisdes.

Programadas Aplicam-se a problemas repetitivos; condigdes estaticas; alto grau de
certeza e baseadas em regras e metodos estabelecidos.

N&o programadas Aplicam-se a problemas que ndo séo familiares; condi¢bes dinamicas; alto
grau de incerteza e baseada em julgamentos pessoais.

Estratégicas Escolhem objetivos para a organizacgdo; sdo tomadas no nivel hierarquico

mais alto; geralmente afetam a organizacao inteira.
Administrativas ou Tatica | Colocam decisGes estratégicas em pratica.

Operacionais Definem meios e recursos; resolvem problemas do dia-a-dia, muitos deles
rotineiros.
Individuais S&o unilaterais quando tomadas pelo gerente sem consultar quem quer que

seja; e consultivas quando sdo consultadas outras pessoas ou grupos antes
da tomada de deciséo.

Coletivas O gerente toma junto com seu grupo de funcionarios; ou sdo tomadas pelo
grupo sem a participagdo do gerente.

Satisfatorias Qualquer alternativa serve; atende a certo objetivo ou critério; motivada
por falta de tempo, informagdo ou outros recursos.

Maximizadas Procuram o melhor resultado possivel. A melhor alternativa é a que produz
as maiores consequéncias positivas e reduz ao minimo as conseqliéncias
negativas

Otimizadas Equilibram vantagens e desvantagens de diversas alternativas.

Fonte: Adaptado de MORAES, Anna Maris Pereira de. Introdugdo a Administragdo. 3% ed. Sdo Paulo:
Prentice Hall, 2004, p. 182 e MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Introdu¢do Administracdo. 5. ed. S&o
Paulo: Atlas, 2000, p. 142.
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O nivel estratégico é o mais elevado e onde sdo definidos os objetivos e estratégias da
organizacdo caracterizando-se pela maior autoridade e responsabilidade, aléem de um elevado grau
de incertezas, pois sofre influéncias do ambiente externo. As decisdes deste nivel envolvem grandes
escolhas, que geralmente afetam a organizacdo como um todo, conforme exemplifica Maximiano
(2004, p. 144).

As decisGes estratégicas compreendem as grandes escolhas de objetivos
organizacionais e meios para realiza-los. Por exemplo: definicdo dos produtos e
servicos a serem oferecidos pela organizacdo; definicdo de negdcio e missao e
escolha de mercados em que atuar; decisdes sobre investimentos e procura de
fontes de financiamentos etc.

O nivel gerencial ou intermediario é responsavel pela ligacdo entre os niveis estratégico
e operacional, visando concretizar as decisdes tomadas no nivel estratégico, transformando essas
decisbes ndo programadas em programadas para o nivel operacional, reduzindo o grau de
incertezas, proporcionando o desdobramento das estratégias em programas de acdo. Neste sentido,

Maximiano (2004, p. 144) traz alguns exemplos de decisdes relacionadas ao nivel gerencial.

Selecdo e implantagdo de estrutura organizacional; definicdo de fluxos de
informacdo dentro de uma unidade e entre diferentes unidades da organizacao;
delegacdo de autoridade a grupos autogeridos de trabalho; selecdo, aquisi¢do e
organizacdo de meios fisicos, como instalacdes, funcionarios, maquinas e
equipamentos etc.

Por fim, tdo importante quanto os demais niveis, tem-se o0 nivel operacional,
responsavel direto pela producdo dos bens ou servicos realizados pela organizacdo. Este nivel
transforma os programas definidos pelo nivel gerencial em a¢des. Em se tratando principalmente de
organizacdo, cujo objetivo € a prestacdo de servicos, este nivel pode estar em grande parte do tempo
em contato direto com o cliente, ou seja, representa um elo entre a organizacdo e o cliente. Neste
sentido, Maximiano (2004, p. 145) afirma que as decisdes no nivel operacional sdo responsaveis

pela execucdo das atividades na organizacgao.

As decisbes operacionais abrangem a definicdo de meios e recursos para a
execugdo de atividades. Normalmente, sdo tomadas e realizadas no nivel dos
grupos operacionais de trabalho. As decisfes operacionais resolvem problemas do
dia-a-dia, muitos deles rotineiros. Por exemplo: definicdo do trabalho necessério
para realizar uma tarefa; definicdo dos prazos para a realizacdo dessa tarefa;
distribuicdo da tarefa entre os membros de uma equipe; elaboracdo de relatérios
sobre o andamento da tarefa, etc.
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Destaca-se que as decisOes classificadas por Maximiano (2000, p.145), variam de
acordo com o nivel hierarquico e seu impacto sobre a organizagdo. “Quanto mais alto o nivel
hierarquico, maior o envolvimento e consumo de tempo com as decisdes estratégicas e menor o
envolvimento e consumo de tempo com as decisdes operacionais.” Vislumbra-se com este
posicionamento do autor, uma boa justificativa para implementar o empowerment como forma de

possibilitar e aprimorar a tomada de decisdo nos demais niveis hierarquicos.

Visando alcangar uma decisdo mais acertada, faz se necessario observar e seguir alguns
procedimentos que irdo nortear uma linha de acdo chamada de processo de decisdo. Essa dindmica é
seguida por Maximiano (2000), Moraes (2004), Schermerhorn Jr (2007) e Abramczuk (2009) no
que tange ao numero de etapas reforcando a importancia de ndo interferir na esséncia da idéia
principal. A esse respeito, serdo adotados os passos sugeridos por Moraes (2004), figura 2, por

estar, proporcionalmente, alinhado com os demais autores.

Diagndstico Levantamento Analise Escolha do
do de de plano de Implementagdo

problema (el alternativas e alternativas g acao .

I FEEDBACK |

Figura 2 - Etapas do processo decisorio.
Fonte: Adaptado de MORAES, Anna Maris Pereira de. Introducdo a Administracédo. 3. ed. Séo
Paulo: Prentice Hall, 2004, p. 180.

Ainda nessa linha, Moraes (2004), descreve as atividades a serem desenvolvidas no
processo decisorio como: o diagnéstico do problema, com reunido de dados, informacdes e
opinides, quanto mais informacBGes se obter das pessoas que estdo proximas e vivenciando o
problema, melhor sera o diagnostico; levantamento de alternativas utilizando a criatividade e
participacdo de todos os envolvidos; analise das vantagens e desvantagens de cada alternativa
levantada; racionalizar as alternativas alcancadas dentro de um padrdo determinado, de modo as
alternativas sejam satisfatorias ao contexto analisado e implementacdo da alternativa escolhida para

solucdo do problema, com o uso racional de todos os recursos disponiveis na organizagéo.
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Seguir essas etapas ndo implica em total garantia de sucesso, pois existem riscos e
incertezas que envolvem as tomadas de decisGes. O proposito da dindmica sugerida consiste em
minimizar os erros e, conseqientemente, aumentar as chances de sucesso na escolha das melhores
alternativas a serem adotadas. Por essa razdo, o feedback™ é uma importante ferramenta a ser
utilizada no processo decisorio, pois possibilitara uma avaliacdo da eficicia da decisdo tomada,

além de proporcionar o aprimoramento do processo de tomada de decisdo (MORAES, 2004).

Quando se pensa em tomada de decisGes € necessario ter em mente que os problemas
devem ser enfrentados e as oportunidades utilizadas para melhor o desempenho da organizacao e
aprimoramento de sua capacidade, qualidade de dos bens e servigos ofertados. Neste contexto, a
filosofia do empowerment, possibilita que os profissionais possam trabalhar com autonomia,

criatividade, responsabilidade e aprimorar a tomada de deciséo da organizagéo.

2.7.3 Delegacéo e Descentralizacao

Visando explorar conceitualmente os termos correlacionados ao conceito do
empowerment, serdo definidos os conceitos de delegacdo e descentralizacdo. Neste sentido,
abstraem-se do dicionario eletrénico da lingua portuguesa (HOUAISS, 2009) as seguintes
definicdes:

Delegar: realizar uma transmissao, concessdo de (poderes); conferir a (alguém)
poder e representatividade para.

Descentralizar: sistema politico e administrativo que enfatiza a dispersdo da
autoridade e das atribuicbes do poder central entre os setores que compdem a

estrutura de determinado érgdo; acdo ou fato de dar mais independéncia as
autoridades locais.

Além dos significados apresentados pelo dicionario eletrdnico Houaiss (2009), Moraes
(2004, p. 212) define que “a delegagdo de autoridade ¢ baseada no principio escalar ou hierarquico,
que determina a existéncia de uma linha clara de autoridade, na estrutura organizacional, que

garante o cumprimento de tarefas que constituirao a acdo da organizagio.”

1% Feedback: resposta, retorno. (HOUAISS, 2009).
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Complementando o termo delegacdo, Schermerhorn Jr (2007, p. 231), define como
sendo “o processo de delegar trabalho para ser executado por outros, dando a eles o direito de tomar
decisOes e agir.” Para o autor existem trés passoS No processo de delegacdo a ser seguido para que
se consiga obter um melhor desempenho dos profissionais nas organizagdes: informar ao
profissional, de forma clara, o trabalho a ser desenvolvido; assegurar o direito do profissional de

tomar decisGes necessarias e exigir a prestacao de contas dos resultados obtidos.

Ainda neste sentido, e visando proporcionar maior probabilidade de sucesso no
processo de delegacdo que envolve o conceito de empowerment, algumas recomendacdes devem ser

observadas, pelos gestores nas organizacoes, para que se possa alcancar uma delegacéo eficaz:

a) escolha cuidadosamente a pessoa para quem ira delegar;

b) defina a responsabilidade; deixe bem claro qual sera a atribuicdo que a pessoa
terd;

c) estejam de comum acordo quanto aos padrfes e objetivos de desempenho;

d) estejam de com acordo quanto a um cronograma de desempenho;

e) delegue autoridade; permita que a outra pessoa atue de forma independente;

f) demonstre confianca na outra pessoa;

g) forneca suporte para o desempenho;

h) reconhega e incentive o0 progresso;

i) ajude quando as coisas sairem erradas;

j) néo se esqueca da responsabilidade de prestar contas dos resultados alcancados
(SCHERMERHORN JR, 2007, p. 232).

Observa-se a importancia de esclarecer alguns pontos antes de delegar como: a quem e
como delegar, quanto e quando delegar, ou seja, no processo de delegacdo que envolve a filosofia
do empowerment, os profissionais devem estar preparados e certos de suas responsabilidades, em

relacdo a organizacao.

No mundo contemporaneo existe uma forte tendéncia nas organizacdes de adotarem
processos de descentralizacdo, transferindo a responsabilidade e o poder de decisdo de uma central
de comando para aqueles que estdo mais proximos das situacdes que demandam atencéo, orientando

a formacdo de equipes autogerenciadas, por meio do empowerment (GIL, 2001).
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2.7.4 Responsabilidade e Autonomia

Ao falar de responsabilidade e autonomia pode-se dizer que estes termos estdo
diretamente vinculados, pois a autonomia, dentro de uma organizacao, deve gerar ao profissional
que a detém, uma responsabilidade em contribuir para o sucesso da organizacao, visando alcancar
melhores condicdes de trabalho e possibilidades de criar novas solugdes para os problemas
enfrentados pela sua organizagao.

No dicionario eletrdnico da lingua portuguesa (HOUAISS, 2009) as definicdes de
responsabilidade e autonomia que mais se aplicam ao contexto desta pesquisa, S&0:
“responsabilidade ¢ a obrigacdo de responder pelas agdes proprias ou dos outros € autonomia ¢ a
capacidade de governa-se pelos proprios meios”. Contudo, no que tange conceito de
responsabilidade, de uma forma mais substancial, Schermerhorn Jr (2007, p. 574) define que “¢ a
exigéncia de demonstrar resultados de desempenho a um supervisor. E também a obrigacdo de

realizar acOes, gerada pela aceitacdo das tarefas recebidas.”

Nessa seara, € relevante considerar que o grau de envolvimento dos profissionais com a
organizacdo, a capacidade de aplicar suas habilidades, superar os obstaculos e agregar valores na
execucdo dos servicos prestados, estd dentro dos conceitos apresentados sobre o empowerment e
envolvem responsabilidade e autonomia. Souza (2007, p. 25) reforca a importancia da autonomia

para a valorizacao e respeito as pessoas.

A autonomia consiste em outro requisito da descentralizagdo. Uma pessoa
autébnoma é um individuo capaz de deliberar sobre seus objetivos pessoais e de agir
na direcdo desta deliberacdo. Respeitar a autonomia é valorizar a consideracdo
sobre as opinides e escolhas, evitando, da mesma forma, a obstrucao de suas agdes,
a menos que elas sejam claramente prejudiciais para outras pessoas. Demonstrar
falta de respeito para com um agente autbnomo é desconsiderar seus julgamentos,
negar ao individuo a liberdade de agir com base em seus julgamentos, ou omitir
informacGes necessarias para que possa ser feito um julgamento, quando ndo ha
razdes convincentes para fazer isto.

Sobre esse ponto de vista, ndo hd como desvencilhar as caracteristicas que envolvem o

termo responsabilidade e autonomia, uma vez que Sdo pressupostos do empowerment, pois as
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pessoas deixam de ser meros coadjuvantes dos acontecimentos, tornando-se partes integrantes dos

processos que envolvem a organizacao.

2.8 Controle e Empowerment

A filosofia do empowerment possibilita que o profissional tenha autonomia, ou seja,
liberdade para tomar decisdes e viabiliza o uso de sua criatividade para alcancar novas
oportunidades e solugdes para os problemas. Contudo, a responsabilidade por parte dos
profissionais é fundamental nesse processo, bem como o controle a ser exercido pelos gestores.
Segundo o entendimento de Moraes (2004) e Schermerhorn Jr (2007) a finalidade do controle
gerencial ndo é limitar ou reduzir a autonomia dos profissionais, mas possibilitar que os objetivos

organizacionais sejam alcancados.

Sob uma perspectiva historica, ao longo dos anos ocorreram transformacfes nas
diferentes abordagens que tratam sobre o controle organizacional, sendo evidenciado que a medida
que gestdo nas organizacbes se modernizava, diminuia o controle gerencial. Na abordagem de
gestdo nas organizacdes com foco no empowerment (figura 3), observa-se que existe énfase no
comprometimento e na valorizacdo das pessoas, destacando o autocontrole, sem deixar de lado o

controle gerencial por parte da organizacao.

De acordo com a evolucdo das abordagens, tém-se as caracteristicas principais de cada
fase e sua influéncia sob a administracdo nas organizacdes. Na divisdo de trabalho o controle
gerencial é total e o trabalho torna-se mais eficiente por meio da rotina das atividades. Para a
administracdo cientifica o controle gerencial permanece, contudo ja existe uma participacdo dos
trabalhadores operacionais, aumentando a preocupacdo com o comprometimento do pessoal. Na
abordagem da ergonomia a preocupacao se volta para as questdes fisicas e ambientais das pessoas
no local de trabalho, numa tentativa parcial de comprometimento do pessoal. Nas abordagens
comportamentais os esforgos sdo direcionados para 0 comprometimento das pessoas com o trabalho
e a motivacdo é considerada o ponto central. Finalmente surge o empowerment mantendo o foco no

comprometimento pessoal enfatizando o autocontrole.
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Pessoal tratado Enfa trole - Enfase no com prometimento ¢
como custo niase no controle gerencia engajamento de pessoal

Divisdo do trabalho

Administragio clentifica

|
Ergonorma
1

Abordagens comportamentais
¥
|

Pessoal tratado Empowerment
coms investimento I

Figura 3 - As diferentes abordagens no contexto da gestdo nas organizagdes no trabalho.
Fonte: Slack, Chambers, Johnston (1997, apud RODRIGUES E SANTQOS, 2001, p. 239).

Vale ressaltar que o autocontrole ndo anula o controle gerencial. E necessério que exista
um equilibrio e harmonia nessas dindmicas, ou seja, 0s conceitos trazidos pelo empowerment como
a autonomia, inovacao e criatividade, entre outros, ndo indicam a falta de coordenacéo por parte da

organizacdo, o objetivo do controle € que a organizacao alcance os resultados desejados.

No processo de gestdo, controle é um processo para medir o desempenho e
executar uma acdo que assegure os resultados desejados. Seu objetivo é claro —
assegurar que os planos sejam consumados, que o desempenho real atenda ou
ultrapasse os objetivos (SCHERMERHORN JR, 2007, p. 178).

Sob esta perspectiva, percebe-se que controle é uma importante ferramenta a ser
utilizada pela organizacdo para medir seu desempenho com foco nos resultados almejados, sem que
haja prejuizos aos servicos executados em consonancia com a dindmica do empowerment. A esse
respeito Schermerhorn Jr (2007), afirma que existem trés tipos de controles gerencias: controles

preliminares, controles concomitantes e controles de feedback (figura 4).

Conforme apontado por Schermerhorn Jr (2007) os controles gerenciais seguem uma
sistematica de acbes continuas e complementares, ou seja, 0 controle inicia-se com a
disponibilidade dos recursos de entrada que serdo necessarios em cada fluxo de trabalho, bem como

asseguram que as instrugdes necessarias estejam disponiveis; de maneira continua a esse controle
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tém-se os controles concomitantes que acompanham se as a¢des que estdo sendo implementadas
estdo corretas e dentro do fluxo de trabalho; e por Gltimo vem o controle de feedback que tem por
objetivo avaliar se os resultados estdo conforme os objetivos planejados e dentro dos padrbes

desejados.

Entende-se que existe um processo de controle gerencial, favoravel ao acompanhamento
de todas as fases dos servicos a serem realizados pela organizagdo, ou seja, no planejamento,
execucdo e avaliacdo, o que favorecerd que a organizacdo trabalhe com maior qualidade,

efetividade e aproveitamento de seus recursos disponiveis.

Controles Preliminares Controles Concomitantes Controle de Feedback

Assigt:jramdque as instrugée: ¢ Asseguram que as coisa certas © Asseguram que os resultados
IE entradas Ce recursos corretos estejam sendo feitas dentro do finais estejam de acordo com

estejam disponiveis fluxo de trabalho os padrdes desejados

v s e

Resolvem problemas

Resolvem problemas
enquanto eles ocorrem

Resolvem problemas

apos terem ocorridos
antes que eles ocorram

Figura 4 - Tipos de controles gerenciais.
Fonte: Adaptado pela autora de Schermerhorn Jr (2007, p. 180).

Reforcando o entendimento de Schermerhorn Jr (2007), sobre os tipos de controles
gerenciais, sdo apontados por Moraes (2004, p. 285) quatro niveis de controle gerencial que podem

ser aplicados a fim de tornar o empowerment mais eficaz:

a) sistema diagndstico de controle: permitem que 0s gerentes assegurem-se de
que os objetivos importantes sejam alcancados eficiente e eficazmente;

b) sistema de crencas: fortalece os individuos e os encorajam a procurar novas
oportunidades dentro dos valores principais e propdsito da organizacao;

c) sistemas delimitadores: estabelecem as regras e os regulamentos, identificam
as agOes a serem praticadas e as armadilhas que os empregados devem evitar;

d) sistemas interativos de controle: habilitam os administradores do nivel
institucional (estratégico) a concentrarem-se nas estratégias incertas, para
aprender a identificar ameacas e oportunidades, como mudancas nas condic¢des
competitivas, e responder proativamente.
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Ao se fazer uma analogia dos tipos de controles gerenciais apontados por Schermerhorn
Jr (2007) com os niveis de controles descritos por Moraes (2004) verifica-se que existe um mesmo
direcionamento das acOes de controle gerencial. Contudo, Moraes (2004) ainda destaca a
importancia da participacdo dos gestores de nivel estratégico, com foco nas oportunidades de

crescimento ou na necessidade de enfrentar um problema ou ameagca.

A esse respeito, Moraes (2004) e Schermerhorn Jr (2007) sdo categéricos em afirmar
que é possivel aliar a dindmica da descentralizacdo das tomadas de deciséo e controle, inclusive de
forma centralizada, aproveitando dos avancos tecnologicos, por meio de informacges interligadas

que poderao favorecer uma possivel intervencdo caso algo saia errado.

Destaca-se, portanto, que o controle, bem como os demais conceitos correlacionados
nesta secdo, sdo fundamentais para tornar possivel a pratica do empowerment nas organizagdes e

otimizacdo dos recursos disponiveis.

2.9 Tipologia e Implementacdo do Empowerment

Concomitantemente com as transformacbes que ocorrem em ordem mundial, as
organizacgdes, passam por mudancas sejam decorrentes de suas politicas, evolucao historica e da
propria dindmica que as envolve, considerando 0 momento de transicao, oportunidades e incertezas
caracterizadas na atualidade. 1sso implica em transformar e inovar conceitos e culturas, adequar
comportamentos e acdes e, até mesmo, 0 pensamento dos atores de um determinado ambiente

organizacional.

E nesse cenario de transformacdes mundiais que Dan Junior, Mateus e Souto (2008,
p.2) explicam que “as organizagdes sdo obrigadas a mudar: mudar de conceitos, de tecnologia, de
processos, de competéncias, de locais, mudar para inovar e, principalmente, para continuar a existir

no mundo contemporaneo.”
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Apesar da afirmativa destes autores indicarem praticas direcionadas as organizagdes
privadas, algumas considera¢fes podem ser levadas a efeito para as organizacGes publicas. Em
primeiro lugar, os autores ndo afirmam que todas as mudancas apontadas terdo que ocorrer
sistematicamente, ou seja, & necessario avaliar o contexto de cada organizacdo e estabelecer quais
mudangas serdao realmente necessarias. Em segundo lugar, quando os autores afirmam “continuar a
existir no mundo contemporaneo,” pode ser entendido para as organizacdes publicas, como deixar

de ser eficiente na sua finalidade primordial.

Definir quais mudancas deverdo ser implementadas em cada organizacao, dependera de
sua estrutura, cultura, relacdo de poder, ambiente que esta inserida na sociedade, entre outros.
Moraes (2004), Hall (2004), Dan Junior, Mateus e Souto (2008) sdo categoricos em afirmar que as
mudangas precisam ocorrer para que a organizacdo se mantenha necessaria e eficiente na funcao
que exerce na sociedade. Portanto, diante do ambiente de mudancas, surge uma possibilidade de
implementacdo de uma nova filosofia, 0 empowerment, considerando o modelo de gestdo gerencial

adotado nas organizacGes de forma em geral.

No entanto, deve ser considerado que uma filosofia aplicada de forma isolada néo
viabilizaréa os beneficios e transformacdes de uma organizacdo. Nesse rumo, Wilkinson (1997, apud
RODRIGUES E SANTOS, 2001) afirma que apesar destas exigéncias e necessidades de mercado
no mundo contemporaneo, 0 empowerment, unicamente, ndo sera suficiente para modifica-la e leva-
la ao sucesso, faz-se necessario uma conjugacao de esforcos multidirecionais, tanto no ambiente

interno como no externo.

Outra questdo é abordada por Argyris (1998) assinalando que muitos se referem ao
empowerment, porém observa-se que existe um fracasso em seu emprego, devido a sabotagem
intencional ou ndo dos proprios gestores, ou porque 0s funcionarios ndo sdo preparados para
assumir maiores responsabilidades. Na pratica, o emprego tradicional do modelo de comando e
controle continua sendo utilizado, ou seja, existe uma cobranga de um comportamento proativo,

mas sem a respectiva autoridade e recompensas associadas a esta responsabilidade.
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Dentro desse pressuposto, lorio (2002, p. 22) ainda observa que a expansdo e
implementacdo do empowerment tracam um grande desafio, ou seja, trazer para a realidade nas
organizacfes uma efetiva mudanca na pratica, para que o conceito ndao fique apenas como uma

moda, mas efetive um novo contexto de participagdo de todos nas organizagdes.

Diante da perspectiva de mudancas nas organizacdes, evidencia-se que para a aplicacao
do empowerment, conforme ilustrado na figura 5, alguns fatores devem ser considerados, como: o
tipo de empowerment, que serd definido conforme os aspectos inerentes ao contexto e ao contetido
do trabalho, a capacidade dos profissionais envolvidos, o produto ou servi¢o a ser realizado e
envolvimento dos gestores dos niveis estratégicos da organizacdo, para que se obtenha sucesso na

implementacédo dessa filosofia.

Imlemmlragﬁ?f Ponto D Ponto E
retroalimentagdo Definindo a missio Auto-gerenciamento
Escolha de
alternativa
Avaliacio de Ponto C
alternativas Empowerment

participativo

CRESCENTE

Desenvolvimento de
alternativas

Autoridade para tomada de decisiio sobre o contexto do

Ponto A Ponto B
. . Nenhum Estabelecimento de
Identificacdo de empowerment atividades
problema
Identificagio Desenvolvimento de  Awvaliagio de Escolha de Implementacio/
de problema alternativas alternativas alternativa retroalimentacio

‘ CRESCENTE

Autoridade para tomada de decisio sobre contendo do trabalhe

Figura 5 - Tipologia do Empowerment.
Fonte: Ford e Fottler (1996, p. 21, apud RODRIGUES E SANTQOS, 2001, p. 244).

Nesse sentido, Ford e Fottler (1996, apud OLIVEIRA, MARINS E ALMEIDA 2010, p.

243) fazem algumas consideracOes sobre a tipologia do empowerment:
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Propdem que o Empowerment leve em consideragéo aspectos inerentes ao contexto
e ao contetido do trabalho [...]; os pontos A, B, C, D e E, [...], representam:

Ponto A: tipo de trabalho totalmente repetitivo, ndo requerendo aplicagdo do
Empowerment, pois ndo ha poder de tomada de decisdo associado ao contexto ou
ao conteudo do trabalho. Exemplo: linha de montagem tradicional;

Ponto B: grande responsabilidade concedida ao funcionario para decidir acerca do
conteudo do trabalho, porém baixa responsabilidade para decidir em relacdo ao
contexto. Devido a aspectos ligados a missdo, ha concessdo de apenas “parte” do
Empowerment. Exemplo: os funcionarios ndo participam da tomada de decisdes
estratégicas da empresa, podendo, unicamente, realizar mudancas em seus
procedimentos de trabalho;

Ponto C: é a area mais peculiar de grupos autbnomos de trabalho, pois seus
componentes sdo envolvidos na identificacdo e na solugdo de problemas para o
contetido e o contexto do trabalho. E denominado de Empowerment participativo,
pois apresenta balanceamento entre a tomada de decisdo acerca do contetido e do
contexto do trabalho. Exemplo: os funciondrios tém algum envolvimento na
tomada de decisdes da organizacdo, ou seja, podem decidir sobre o contetdo do
trabalho e sobre questBes estratégicas da organizacao;

Ponto D: ha capacitacdo dos funcionarios para decidirem acerca do contexto de
trabalho, porém nenhuma autonomia para tomarem decisdes relativas a seu
contetdo. Exemplo: uma equipe em uma operacdo de manutencdo sindicalizada a
qual é dada a tarefa de decidir se uma atividade seria melhor realizada por um
terceiro ou pelos atuais empregados;

Ponto E: area que requer total envolvimento dos funcionarios no desenvolvimento
da missdo, no desdobramento das metas e nos objetivos organizacionais. Concede-
se total autoridade para os empregados tomarem decisdes acerca do contelido e do
contexto do trabalho, sendo necessaria grande confianga nas suas competéncias.
Exemplo: os funcionarios tém total autonomia para tomar todos os tipos decisdes
que reflitam contribui¢bes sabias, inteligentes e apropriadas aos objetivos da
organizagao.

O Ponto C, denominado empowerment participativo, representa participacdo dos
profissionais nos processos de mudancas da organizagdo, principalmente na identificacdo e solucao
dos problemas tanto no contexto como no contetido do trabalho, possibilitando a tomada de deciséo
de forma equilibrada. Contudo, verifica-se que a autoridade para tomada de decisdo aumenta a
medida que avancam as fases do processo de mudanca, representado nas bases dos eixos cartesianos
da figura 5, atingindo maior autoridade sobre contexto e conteudo do trabalho no ponto E,

denominado de autogerenciamento.
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Ao se pensar em adotar o empowerment é preciso analisar e avaliar todo o contexto que
envolve a organizagdo, como sua estrutura, cultura, complexidade, pessoas, etc. A necessidade de
mudanca dependerd da atividade de cada organizagdo, da sua missdo e visdo de futuro, esta analise
contribuird para se definir o tipo de empowerment que poderéa ser implementado. Sob o foco do
poder Tracy (1994) define uma “Piramide do Poder”, ilustrada na figura 6, ou seja, a autora

estabelece dez principios relacionados & implementagdo do empowerment.

Reconhecimento

Dé Feedback oﬂ
& 3,
S %
c" Fornega Conhecimento e Informagoes 9\
s °
(4 3
O Treine e Desenvolva 9“
\J
(V)
*
Estabeleca Padroes de Exceléncia A
%
Delegue Autoridade
Defina Claramente as Responsabilidades
Respeito

Figura 6 - Piramide do Poder.
Fonte: Adaptado de Tracy (1994, p. 163).

Percebe-se uma ordem de prioridades nos principios definidos pela autora nas acdes
relacionadas ao poder e a implementacdo do empowerment. A primeira prioridade refere-se ao
esclarecimento dos objetivos e metas organizacionais e as responsabilidades de cada profissional;
em seguida delegar cada nivel hierarquico com autoridade necessaria para a tomada de decisdes; em
sequéncia estabelecer a necessidade de superacdo das capacidades e dos desempenhos a niveis cada
vez mais elevados; proporcionar treinamento, fornecer informacdes necessarias ao desenvolvimento
das atividades organizacionais; divulgar os pontos fortes e fracos visando nortear as acdes dos
profissionais e reconhecer o esforco praticado pelos profissionais em prol do sucesso da
organizacgdo. Finalmente, tem-se que a confianca, permisséo para errar (no sentido de aceitar o erro
como crescimento e oportunidade), e respeito englobam e sustentam os demais principios que

formam a piramide do poder.
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Estes principios, apontados pela autora como caminho para a implementacdo do
empowerment, sdo identificados nas organizacGes, nas pessoas e percebidos por meio do poder

exercido em diversos aspectos:

a) poder por meio de responsabilidade: é fundamental que o profissional consiga ver
com clareza os objetivos e metas da organizagdo, para que Se possa estabelecer
responsabilidades perante a fungdo que possui na organizagdo. Desta forma, o
profissional terd maior autonomia e poderd usar sua criatividade em prol de alcancar
0s objetivos desejados e a superacdo dos obstaculos. Neste processo, 0 gestor deve
restabelecer as novas dire¢des, quando necessario, bem como coordenar as atividades

sem limitar a criatividade, e autonomia individual;

b) poder por meio de autoridade: a autoridade faz parte do poder, favorece a iniciativa
das pessoas, principalmente na tomada de decisdo e deve ser proporcional a
responsabilidade delegada ao profissional. Esta delegacéo de autoridade deve ocorrer

sob um controle visando o alcance dos objetivos da organizacao;

c) poder por meio dos padrBes de exceléncia: os profissionais da organizacdo devem ser
motivados a superar suas capacidades num nivel mais elevado, visando alcancar
padrdes de exceléncia, pois ndo basta cumprir os objetivos e metas da organizacéo, é

preciso ir mais longe e agregar valores aos bens ou servigos ofertados;

d) poder por meio do treinamento e do desenvolvimento: deve ser uma prioridade na
organizacdo e uma estratégia para motivar e desenvolver as habilidades dos
profissionais, sendo um facilitador na quebra das resisténcias as mudancas e

possibilitando maior profissionalizacao;

e) poder por meio conhecimento e da informacdo: o gestor ao transmitir informacoes
necessarias, por meio de uma comunicacdo eficiente, possibilitara que o0s
profissionais de outros niveis hierarquicos sintam-se mais motivados e seguros para

tomar decisdo no seu nivel de ag&o;
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f) poder por meio do feedback: consiste no retorno dos pontos fracos e fortes de cada
profissional de uma organizacdo, desta maneira que este profissional tenha retorno
das atividades que esta desempenhado bem e conhecimento daquilo que precisa

melhorar;

g) poder por meio do reconhecimento: € alcancado por meio da motivacdo; é
reconhecer as idéias inovadoras, 0s bons servigos prestados pelos profissionais,

deixando-os satisfeitos e com sentimento de vencedores;

h) poder por meio da confianca: a sensacdo de seguranca e aceitagdo possibilita maior
liberdade no desenvolvimento das atividades a serem desempenhadas pelos

profissionais, bem como melhoria em sua auto-estima;

i) poder por meio da permissdo para errar: muitas vezes o erros e fracassos, quando
aceitos e bem direcionados, permitem a superacdo de limites, ou seja, encorajar aos
profissionais a assumirem riscos e utilizarem todo seu potencial, proporcionando

maior desempenho e oportunidades de crescimento para a organizacao;

j) poder por meio do respeito: a dignidade da pessoa deve ser observada e garantida
em todos os relacionamentos dentro de uma organizacdo, pois esta € a condicdo
primaria para que os profissionais possam otimizar suas habilidades e produzir com

maior eficiéncia.

Pelo que se percebe nos apontamentos da autora, para a implementacdo do
empowerment €& necessario que exista uma valorizacdo dos profissionais nas organizagdes,
treinamento, capacidade de gestdo, confianca e apoio nas acbes desempenhadas por esses
profissionais. Existe também a previsdo de um controle gerencial, contudo, sem impossibilitar a
autonomia e criatividade dos profissionais, permitindo a tomada de decisdo dentro dos parametros

de suas responsabilidades, sem perder o foco dos objetivos organizacionais.

Dentro de uma visdo ainda mais participativa, Schermerhorn Jr (2007, p.291) defende a

importancia de motivar e estimular a autonomia e confianga dos profissionais nas organizacdes na
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busca de solucdo dos problemas e na tomada de decisdo, vislumbrando a implementacdo do
empowerment dentro de um ambiente de cooperacdo e troca de informag¢es matuas, onde o papel
fundamental do gestor é estimular e reconhecer a participacdo efetiva dos profissionais com a

organizagéo.

Reforcando os entendimentos de Tracy (1994) e Schermerhorn Jr (2007) sobre a
implementacdo de empowerment, Herrenkohl, Judson & Heffner (1999, apud RODRIGUES E

SANTOS, 2001) apresentam quatro pressupostos para implementacdo do empowerment.

O primeiro pressuposto é a visdo compartilhada dos profissionais com os objetivos da
organizagdo, metas a serem alcancadas e necessidades dos clientes, com clareza neste
entendimento, possibilitando sua participacdo efetiva maior com responsabilidade no alcance desses

aspectos apontados.

A estrutura organizacional e apoio dos gerentes sdo 0 segundo pressuposto. Os gerentes
devem trabalhar para promover: uma maior eficacia dos trabalhos em equipe, a autonomia nas
decisbes de sua area de atuacdo; o entusiasmo pelo desenvolvimento no contexto paradoxal de
tomada de decisdo e risco, bem como apoio ou ndo da organizacdo deste risco; valorizacdo pelos

clientes dos profissionais responsaveis e orientados as suas necessidades.

O terceiro pressuposto diz respeito a responsabilidade por conhecimento e
aprendizagem. Aqui se destacam a importancia do treinamento, do desenvolvimento e confianca
muatua na solucdo de problemas, por meio da busca de maior conhecimento profissional,
beneficiando desta forma, diretamente aos clientes; possibilidade de aquisicdo de novas habilidades
e consciéncia de aprendizado com os erros e falhas, ndo devendo estas ser punidas de forma

indiscriminada.

O quarto pressuposto esta relacionado ao reconhecimento Institucional das acdes e
responsabilidades assumidas pelos profissionais na execucdo de suas tarefas e relacionamento com

o cliente, pois a motivagdo é um dos combustiveis para a pratica do empowerment.
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Para Quinn e Spreitzer (1999, apud OLIVEIRA, MARINS E ALMEIDA, 2010) a
implementacdo do empowerment é realizada de uma maneira ciclica (conforme pode ser visto na
figura 7), ou seja, os fatos que ocorrem em uma etapa, conseqientemente, irdo impactar nos

resultados da préxima etapa e assim sucessivamente.

Empowerment de Auto confianga Aprendizado e
si e dos outros aumentada crescimento

LY

N A Processo de
ovas experiéncias tefinarments do Reforco
€ perspectivas .
Empowerment .
Redefini¢do de Novos padroes Resultados da
papéis e atividades de agdo inovagdo

Processo de degradacdo do
Empowerment

¥

Eliminagio do
Empowerment

Desencantamento Punigio

Figura 7 - Ciclos do Empowerment.
Fonte: Quinn e Spreitzer (1999, apud OLIVEIRA, MARINS E ALMEIDA, 2010, p.244).

Percebe-se que existe, neste processo, crescimento da organizacdo e das pessoas
envolvidas com o empowerment, pois a cada acdo percorrida no ciclo, ocorre abertura para
estabelecer novos procedimentos, aumentando a aprendizagem, reforcando a confianca e

possibilitando que a inovacdo seja concretizada com sucesso na organizagao.

Quando os profissionais sdo estimulados e os erros sdo vistos como forma de
crescimento, tem-se um novo direcionamento das acGes visando concretizar a inovagcao proposta, 0
empowerment é reforcado e acontece seu refinamento. Contudo, quando os erros ndo sdo aceitos e
ocorre uma punicdo, os profissionais ficam desmotivados a criar novas solucdes e possibilidades de
crescimento para a organizagdo, os resultados sdo vistos como negativos, ocasionando a

degradacéo e eliminagcdo do empowerment.
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Para Quinn e Spreitzer (1999) o empowerment somente sera implementado de forma
efetiva quando ocorrer de cima para baixo com capacitagdo focada em esclarecer a missao, visao e
valores da organizacdo e especificacdo clara das tarefas, papéis e recompensas, assim como
delegacdo e responsabilidade dos profissionais pelos resultados e de baixo para cima, com
capacitacdo com foco na compreenséo das necessidades do trabalhador, modelo de comportamento
voltado para habilidades dos funcionarios, com encorajamento do comportamento cooperativo,
tomada de riscos inteligente e confianca na capacidade dos funcionérios.

Segundo definem esses autores, 0 ponto mais importante dessas perspectivas envolve
pressupostos implicitos, paradoxais, entre 0 que as pessoas percebem sobre confianca e controle e o

equilibrio entre estes para que se estabeleca 0 empowerment.

Ainda, por meio de pesquisas, Quinn e Spreitzer (1999), chegaram a uma convicgéo de
que devem existir quatro alavancas-chave para o empowerment no local de trabalho: alinhamento
estratégico, ou seja, fornecer informagdes aos funcionarios sobre a visdo futura da organizacdo;
cultura organizacional que valorize as pessoas, favorecendo o0 senso de participagéo, flexibilidade,
criatividade e trabalho em equipe e tomada de decis6es; disciplina e controle, visando é reduzir o
potencial incapacitante da incerteza e da ambiguidade que sdo freglientes no contexto abordado no
alinhamento estratégico e cultura organizacional e apoio proporcionando a sensacdo de seguranca

dos chefes, pares e subordinados.

No que tange a implementacdo do empowerment, verifica-se que existe um censo
comum dos autores pesquisados em relacdo as acdes a serem adotadas pelas organizacdes visando
efetivar a aplicacdo dessa filosofia. Destacam-se entre essas acfes a necessidade de todos
conhecerem 0s objetivos da organizacdo; tomada de decisGes com autonomia e responsabilidade;
treinamento e capacitacdo dos profissionais e reconhecimento pelos esforcos empreendidos pelos

profissionais que buscam a exceléncia da prestacdo dos servigos.

Finalmente, verifica-se que para a implementagdo do empowerment é necessaria uma
interacdo das perspectivas e objetivos da organizacdo aliados a gestdo de recursos humanos,

envolvendo autonomia, responsabilidade, disciplina, controle, apoio, confianga, iniciativa e
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incerteza. Esta Ultima é um dos pontos mais criticos, pois a efetividade da aplicacdo dos demais ndo
garante sempre o sucesso. Os fracassos podem ocorrer e € necessario, para 0 processo de
manutencdo do empowerment, superar oS erros e refinar 0 processo continuamente, pois ao
contrério disto ocorrerd o processo de degradacdo e conseqlientemente a eliminacdo do
empowerment (QUINN e SPREITZER, 1999).

2.10 Beneficios da Implementacdo do Empowerment

Conforme abordado nesta pesquisa, 0 empowerment possui pressupostos que estdo
relacionados com a nova gestdo nas organizacbes frente ao processo de globalizacéo,
democratizacdo, crises econdmicas mundiais, exigéncia por maior participacdo nas decisdes, foco
no cliente, qualidade, eficiéncia, inovacdo entre outros. Contudo, faz-se necessario uma analise

criteriosa de todos 0s aspectos, abrangéncia e area de atuacdo para 0 empowerment.

Nessa perspectiva, no contexto geral de beneficios e custos do empowerment, Slack,
Chambers e Johnston (2002) afirmam que alguns fatores-chaves como a estratégia, tecnologia,
recursos humanos e tipo de lideranca, ambiente interno e externo irdo determinar a viabilidade e a

relacdo custo e beneficios para cada organizacao.

Nesse rumo, Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 298) apontam que 0 empowerment

pode trazer como conseqiiéncia as seguintes situacdes:

Beneficios: respostas mais rapida as necessidades dos consumidores; respostas
mais rapida as insatisfacbes dos consumidores; empregados sentem-se melhor a
respeito de seus empregos; empregados interagem com os clientes com maior
entusiasmo; empregados podem ser uma util fonte de servi¢o; promove propaganda
boca a boca e retencéo de clientes.

Custos: maior selecdo e custos de treinamento; treinamento mais lento e
inconsistente; violagdo da igualdade quando ao servico e consequentemente
percepcdo de justica; traicGes e decisdes ruins de funcionarios.
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Randolph (1995) destaca que um dos beneficios mais poderosos do empowerment é o
aumento da confianga do profissional na organizagdo, acarretando em maior dedicacdo, e

compromisso com metas desafiadoras e nivel superior de desempenho.

Neste sentido, Oliveira e Rocha (2008) refor¢cam o posicionamento de Randolph (1995),
sobre os beneficios do empowerment e concluem que essa filosofia contribui para a reducdo de
custos, melhoria na qualidade de vida dos membros da organizacéo e, principalmente, na qualidade
de atendimento aos clientes.

A pesquisa de Oliveira e Rocha (2008) apresenta uma importante contribuicdo sobre a
aplicacdo do empowerment e seus resultados nas organizagdes, que o adotaram em sua gestao
administrativa. Com base em entrevistas e estudos de casos realizados por outros autores
relacionados no quadro 5, os resultados apresentados indicam que 0 empowerment trouxe beneficios
para as organizacOes, principalmente no que se referem a motivacao e satisfacdo dos profissionais,
melhoria do desempenho e maior produtividade, aumento na velocidade de respostas, melhoria na

tomada de decisdes e maior participacdo do profissionais na conducdo da organizacao.



Quadro 5 - Aplicacdo do Empowerment e seus resultados
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Pesquisador

Tipo de pesquisa

Resultados observados nas organizacées com

(Ano) Empowerment
Menon (1995) Entrevista com 311 | Aspectos positivos em relacdo a motivacao,
empregados satisfacdo, transmissdo de  conhecimento,
inovacdo, conflito, stress e compromisso.
Caldron (1995) Estudo de caso na | Equipes de trabalho alto-dirigidas; livre fluxo de

Colgate- Palmolive

informacdo sobre os objetivos da companhia;
treinamento e desenvolvimento continuo para
todos empregados; feedback constante do
desempenho dos funcionarios.

Ward (1995)

Entrevista com 75
funcionarios

Empregados possuem objetivos mais claros e
consistentes; A avaliacdo e desenvolvimento das
necessidades profissionais dos empregados séo
realizados com maior consisténcia; Existe uma
congruéncia entre os objetivos corporativos, da
geréncia e dos funcionarios operacionais.

Spreitzer (1996) Entrevista com 393 | Os gerentes possuem acesso mais facil a
gerentes das 500 | informagdo e a recursos; o clima de trabalho
maiores empresas, | favorece a participacdo dos empregados na
segundo a revista | condugdo da empresa.

Fortune

Swenson (1997) Levantamento de | Federal Express reduziu em 13% os erros de seus

dados servicos de entrega; Proctor & Gamble aumentou
em 40% sua produtividade; Dana Corporation
reduziu seu lead time de seis meses para seis
semanas.

Matthews et al. | Entrevista com 534 | Funcionarios mais competentes e interessados no

(2003) estudantes sucesso da organizacdo que trabalham.

Rodrigues & | Estudo de caso em | Aumento da velocidade de resposta para atender

Santos duas empresas as novas demandas dos clientes; Maior capacidade

(2004) de inovacdo; Funciondrios mais capacitados para

solucionar problemas.

Oliveira & | Estudo de caso em | Melhoria na tomada de decisbes e correcdo de

Rodriguez varias filiais de | problemas de ordem operacional.

(2004) uma empresa.

Pearson & | Entrevista com 300 | Reducdo de stress, aumento da satisfacdo e

Moomaw professores do | melhoria da performance no ambiente de trabalho

(2005) Estado da Florida. | (escolas e universidades).

Tavolaro et al. | Estudo de casoem | Prevensdo de problemas de salude em

(2007) abatedouros trabalhadores.

Fonte: Oliveira e Rocha (2008, p. 4).
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3 O EMPOWERMENT NA POLICIA MILITAR DE MINAS GERAIS

A Policia Militar de Minas Gerais durante os 236 anos de sua existéncia passou por
diversos processos de transformagdes especialmente em relacdo a sua forma de prestacao de servico
a sociedade. A filosofia de policia comunitaria, implementada na organizacdo, ¢ um exemplo de
uma policia mais participativa ao contexto da realidade social e demonstra a abertura para que a
comunidade possa contribuir na solugdo dos problemas, o que corrobora com a filosofia gerencial

do empowerment.

Percebe-se que a Instituicdo vem buscando a cientificidade no planejamento e execucgédo
de sua missdo constitucional, principalmente em relacdo as novas doutrinas: Diretriz para a
Producdo de Servicos de Seguranca Pablica n. 06/2003 — CG, Diretriz para Gestdo para Resultados
n. 01/2010, Diretriz Geral para Emprego Operacional (DGEOp) e Diretriz para a Producgédo de
Servicos de Segurancga Publica n. 3.01.06/2011-CG, entre outras.

Esses documentos contribuem para que as atividades da PMMG estejam cada vez mais
focadas no principio da eficiéncia, com qualidade da prestacdo dos servigos, proporcionando uma
maior autonomia, responsabilidade e engajamento dos profissionais de seguranca publica, a fim de

se alcancar melhores resultados em prol da paz social e garantia dos direitos humanos.

A Policia Militar possui grande capilaridade no Estado de Minas Gerais, estando
presente em todos 0s 853 municipios, distribuida em 18 Regides de Policiamento Militar (RPM),
conforme ilustrado na figura 8, com caracteristicas especificas e a0 mesmo tempo complexas.
Especificas por tratar-se de uma organizacdo publica e militar, pautada na hierarquia e disciplina,
com 45.866" policiais militares atuando nas areas da atividade-meio e atividade-fim e tendo como
“produto” a prestagdo de servigos de seguranga publica. Sua complexidade esta, entre outros

fatores, na subjetividade e ambiguidade que envolve as relacbes de direitos e deveres entre as

! Dado fornecido pela secdo de pessoal do Estado Maior da PMMG (PM1), de acordo com consulta ao
Sistema Integrado de Recursos Humanos em data de 01 de agosto de 2011.



63

pessoas, no contexto de defesa social, nos 586.528 km? de extenséo territorial*? do estado de Minas
Gerais, além da diversidade de culturas e problemas sociais que atinge especificamente cada um de

Seus municipios.

A atividade de administrar interesses da coletividade requer do administrador
publico uma postura de continua observacdo do contexto que envolve sua
atividade. Dada a proporc¢do e velocidade das mudancas postas pela globalizacéo,
gerando implicacOes politicas, juridicas, econdmicas e sociais, torna-se necessario
fazer continuo o processo de mudanca de mentalidade e de adaptacdo as demandas
desse novo tempo, por meio da educacdo, assim entendidos todos 0s meios
possiveis de transmissdo sistematizada e programada de conhecimento entre a
cupula e as bases gerenciais, voltados ou ndo a mensuragdo de conhecimentos
(MINAS GERAIS, 2003, p.15).

Um fato a ser observado quando se destaca a extensdo territorial de Minas Gerais e suas
divisdes em 18 RPM ¢ a autonomia que esta articulacdo representa para os policiais militares que
trabalham, principalmente, em municipios e localidades longinquas, como nos municipios e

distritos do interior do Estado.

O policial militar € um representante da PMMG nessas localidades, na maioria das
vezes afastado da sede do Batalhdo e da respectiva RPM. Nessa situacdo, devem exercer 0 comando
local com autonomia, responsabilidade e gerenciar os recursos disponiveis de maneira eficiente.
Esse cenério, ainda de maneira empirica, evidencia a filosofia do empowerment no que tange a
autonomia e responsabilidade que este policial militar possui para tomada de decisdo dos problemas
locais. Portanto, o distanciamento geografico, a necessidade de resposta rapida frente a um

problema surgido, além do aporte logistico, impde providéncias e decisdes de forma imediata.

12 Dado obtido no site http://www.ibge.gov.br/home/geociencias/areaterritorial/principal.shtm.
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Fonte: Policia Militar de Minas Gerais — Software Maplnfo.

Outro ponto a ser considerando € que a os profissionais que compdem a PMMG fazem
parte da mesma sociedade em que a organizacdo esta inserida, e sofre influéncias e mudancas no
contexto social, econémico e politico. Assim, considerando que a administracdo moderna exige
maior dinamismo das acGes empreendidas pelas organizacbes, a PMMG ao longo de existéncia tem
buscado adaptarem-se as novas realidades do mundo contemporaneo, sem deixar de observar 0s
pilares da Instituicdo, ou seja, a hierarquia e disciplina. Conforme aponta Noronha (2006, p. 69) “a
expressao policial-militar € uma qualificadora do agente da lei, que afirma os aspectos formais da
Instituicdo, com caracteristicas hierarquicas e disciplinares adotadas para orientar seus integrantes,

mantendo a ordem interna e garantindo a consecugdo dos objetivos finais.”

Neste sentido, o Codigo de Etica e Disciplina dos Militares do Estado de Minas Gerais
(CEDM) traz a definigéo de hierarquia e disciplina no contexto das Instituicbes Militares Estaduais
(IMEs).

Art. 6° — A hierarquia e a disciplina constituem a base institucional das IMEs.
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§ 1° — A hierarquia é a ordenacdo da autoridade, em niveis diferentes, dentro da
estrutura das IMEs.

§ 2° — A disciplina militar é a exteriorizacdo da ética profissional dos militares do
Estado e manifesta-se pelo exato cumprimento de deveres, em todos os escaldes e
em todos os graus da hierarquia, quanto aos seguintes aspectos [...] (MINAS
GERAIS, 2002, p. 3).

Desta forma, verifica-se que a hierarquia e a disciplina estdo presentes na estrutura da
PMMG sem impedir que as mudancas e inovaces ocorram ao longo dos anos. Essa afirmativa é
caracterizada com a utilizagdo de novos conceitos e novas filosofias, como o empowerment,
presente na policia de resultados, policia comunitaria e na gestdo gerencial da PMMG, com foco no

aprimoramento da prestacdo de servigos de seguranca publica a sociedade.

O objetivo desta pesquisa ndo € verificar o tema proposto de forma descritiva, por meio
de dados quantitativos, mas sim de forma documental, apontando como 0 empowerment pode estar
presente na PMMG e, posteriormente, propiciar e provocar novos estudos do assunto por meio de

pesquisas de campo.

3.1 Evolucao Histodrica da Policia Militar de Minas Gerais

A Policia Militar de Minas Gerais foi criada em 09 de junho de 1775, pelo entdo
Governador do Estado, Antdnio de Noronha, estabelecendo desta forma a primeira Unidade da
PMMG, denominada Regimento Regular de Cavalaria de Minas Gerais, com objetivos de natureza
policial: impedir o contrabando do ouro e promover sua escolta até a cidade do Rio de Janeiro e de
natureza militar: atividades bélicas desempenhadas em varias regides do Brasil, ou seja, percebe-se
uma policia de acdes repressivas e principalmente com expressivas caracteristicas militares do
exército (MINAS GERAIS, 2005).

No periodo compreendido de 1775 a 1967, verifica-se que a PMMG dedicava a
prestacdo de servicos relacionados a defesa interna, em atividades que identificavam a policia
militar mineira como um Exército Estadual. Desta forma, verifica-se pouca contribuicdo no sentido
de atuacdo da PMMG na preservacdo da ordem publica, contudo destaca-se em especial, no que

tange ao aspecto de profissionalizacdo a publicacdo do Decreto n. 11 252, de 03 de marco de 1934,
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criando o Departamento de Instrucdo (DI), hoje denominada Academia de Policia Militar (APM),
que permitiu um inicio de uma forga publica fortalecida perante a sociedade mineira com maior
conhecimento técnico e intelectual (MINAS GERAIS, 2005).

Reforcando os acontecimentos e atuacdo da PMMG nesse periodo histérico, Souza
(2003, p. 162) o descreve como sendo a 12 fase da formagédo de filosofias Institucionais, que
trouxeram elementos doutrinarios para PMMG. Destaca o inicio da execu¢do de um policiamento

preventivo de seguranca publica no Estado de Minas Gerais.

a) 12 Fase — periodo de 1775 a 1967. A PMMG dedicava-se ao exercicio de
atividades de defesa interna, cumprindo o papel de um verdadeiro Exército
Estadual. A atuacdo como forca publica destinada a preservacdo da ordem publica
era bastante restrita, para ndo dizer inexistente. Todavia, em plena efervescéncia
militarista, a publicacdo da obra “Nog¢des da Instrugdo Policial”, em 1944, por
Oswaldo de Carvalho, foi uma importante contribuicdo para firmar os rumos da
seguranga publica no Estado de Minas Gerais. H& que se ressaltar que em agosto de
1956 consolidou-se, especialmente na cidade de Belo Horizonte, 0 emprego
operacional preventivo da Instituicdo, por intermédio de duplas de policiais
militares incumbidos de realizar o patrulhamento a pé, lendariamente conhecidas
como duplas de “Cosme-e-damido”; [...]. (grifo nosso)

Em 1969 foi instituido o Decreto-lei n. 667, no auge do regime militar com o objetivo
do governo federal ter mais controle das forcas publicas estaduais. A partir de entdo, as policias
militares tornaram-se forcas auxiliares e reserva do Exército Brasileiro, tendo como competéncias
manter a ordem publica, executar o policiamento ostensivo fardado, assegurar 0 cumprimento da
lei, atuar de maneira preventiva e no caso de perturbacdo da ordem publica de maneira repressiva,
entre outras previstas no artigo 3° desse Decreto. Essas competéncias permanecem até hoje, com
algumas alterac6es advindas do Decreto-lei n. 2 010, de 02 de janeiro de 1983, contudo a esséncia
dessas competéncias foi mantida, sendo que policias militares passaram a ter vinculacdo ao 6rgao
responsavel pela Seguranca Publica, sem prejuizo da subordinacdo administrativa ao respectivo

Governador.

Em 1983 o governo federal aprovou, por meio do Decreto n. 88 777, o regulamento
para as Policias Militares e Corpos de Bombeiros Militares (R-200), e conforme aponta Santos
(2006, p. 70), esse regulamento “[...] ratificava o aspecto colonialista e centralizador do Decreto-lei

667, e sinalizava a necessidade do Exército manter o controle de uma tropa treinada a seus moldes
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para eventual emprego, de maneira repressiva, em caso de perturbacdo da ordem, precedendo a ele

proprio, eventualmente.”

No final dos anos 80, o Brasil encontrava-se em meio a uma crise econémica e social, a
sociedade ndo mais estava suportava o regime autoritario e buscava maior participacéo e liberdade
de acdo no contexto nacional. E nesse cenario que Santos (2006, p. 70) afirma “[...] as policias
militares, oriundas dessa mesma sociedade, cansadas de ser usadas pelo regime militar instituido,
iniciaram um modelo de organizacdo mais bem direcionado para suas atividades de policia

ostensiva, em detrimento ao excesso de militarismo herdado das For¢as Armadas.”

Reforcando e confirmando esse clamor da sociedade, por maior democracia, foi
assinada em 1988 a nova Constituicao Federal do Brasil, chamada de “Constituicdo Cidada”, que
veio contribuir para a implantacdo de um regime mais democratico e participativo, trazendo

abertura para uma administrativa publica moderna, democratica, transparente e eficiente.

Segundo esclarece Matias-Pereira (2001, p. 261) “o debate sobre a necessidade de
modernizar as administragdes publicas no Brasil, com vistas a elevar a qualidade dos servicos
publicos ofertados a sociedade comegou a ganhar dimensao em meados da década de 1990.” O
objetivo principal era buscar uma gestdo publica que alcancasse resultados desejados e a0 mesmo

tempo atendesse as necessidades do cidadéo.

Dentro dessa necessidade de modernizacdo, Souza (2003, p. 164) ainda explica como

ocorreram algumas transformacg6es no ambito da PMMG.

No ano de 1993 a PMMG langou uma nova vertente doutrinaria, destinada a
compartilhar com a comunidade seus esforcos para a protecdo social e a expansao
da capacidade institucional [...]. O modelo estratégico foi denominado de Policia
Comunitaria — Policia Militar — Comunidade, Solidarias na Seguranca. (grifo
Nosso)

E apresentada uma nova postura da PMMG frente as influéncias do militarismo, agora
focada no cidadao, colocando a comunidade na participacdo e busca por melhores solugdes afetos a
ordem publica. Contudo, essa primeira experiéncia apresentou alguns aspectos negativos em

decorréncia da caréncia de recursos logisticos na PMMG, além da pouca conscientizacdo e
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importancia dessa nova filosofia, tanto para o publico interno e externo da Instituicdo, conforme

descreveu Souza (2003).

Diante do cenério de mudancas e transformac@es na administracdo publica e privada, a
PMMG langa um novo modelo de gestdo chamado “Policia de Resultados”, demonstrando sua
disposicdo e capacidade de inovar frente aos desafios impostos pela gestdo moderna, conforme
descreve Souza (2003, p. 164).

Assim, em 1999, surge na cidade de Belo Horizonte, no &mbito da 8% Regido da
Policia Militar, um novo modelo de gestdo que passou a utilizar ferramentas de
administracdo gerencial para o desenvolvimento das atividades de policia
preventiva, incorporando novas estratégias voltadas par ao aumento da eficiéncia e
da produtividade. O modelo derivado de tais orientacdes recebeu a denominacao de
“Policia de Resultados”. (grifo nosso)

Observa-se que a administracdo publica, em especial no Estado de Minas Gerais, vem
se adaptando e aplicando conceitos contemporaneos usados nas organizacOes privadas para a
prestacdo dos servicos publicos. Prova disso, é o resultado da politica implementada pelo governo
mineiro a partir de 2003, denominado Choque de Gestdo, do planejamento estratégico de longo
prazo conhecido como Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) e, posteriormente,

pela implantacdo do programa de Estado para resultados.

A partir de 2003 o governo mineiro implantou efetivamente o modelo de administracdo
gerencial, promovendo a reducédo de despesas, reorganizacdo e modernizacdo dos 6rgdos publicos,
buscando e implementando novos modelos de gestdo direcionados para as pessoas, qualidade e
inovacdo na administracdo publica, a fim de promover agilidade e eficiéncia e transparéncia para o

servico publico de Minas Gerais.

Com o advento da Constituicdo Federal de 1988, que proporcionou uma maior
democracia e participacdo da sociedade no contexto publico, a globalizacdo acelerou o fluxo das
informacBes e aumentou o nivel de exigéncia por parte dessa mesma sociedade nos servicos
prestados pelas organizacdes. Esse cenario, sobremaneira, contribuiu para a adocdo de novas
praticas de gestdo. Como exemplo, pode ser citado a descentralizagdo do processo de compras da

esfera publica, fortalecendo a importancia da autonomia dos gestores. Essa a¢do corrobora com a
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filosofia do empowerment que tem como conceitos correlacionados na sua aplicacdo a

descentralizacdo e autonomia.

[...] novas normas, orientando o processo de compras pelo Estado, seja pela
licitagdo tradicional, seja por sua figura mais recente, o pregdo, vieram sinalizar o
imperativo da administracdo publica gerencial como substituto da administracéo
burocratica. [...] delineando os contornos da nova administracdo publica:
descentralizacdo do ponto de vista politico, transferindo-se recursos e atribuigcdes
para 0s niveis politicos regionais e locais; descentraliza¢cdo administrativa, através
da delegacdo de autoridade aos administradores publicos, transformados em
gerentes cada vez mais autdbnomos; pressuposto da confianca limitada em vez da
desconfianca total; controle a posteriori, ao invés do controle rigido, passo a passo,
dos processos administrativos, e, talvez a mais emblematica dessas mudancas, a
administracdo voltada para o atendimento do cidaddo, em vez de auto-referida, ou
seja, em vez de auto-suficiente na analise de seu préprio desempenho (grifo nosso)
(PEREIRA, 1998, p. 242, apud MINAS GERAIS, 2003, p. 5).

Ainda, considerando o aspecto logistico, deve ser destacada a nova forma de gestdo de
frota das viaturas da PMMG, conhecida como ‘“‘gestdo terceirizada”, na qual a manutengdo das
viaturas empregadas para o policiamento é realizada por uma empresa que fornece todo o suporte
no sentido de ndo faltar veiculos para o policiamento ostensivo. Além disso, essa questdo
proporcionou a liberacdo dos policiais militares que eram responsaveis pela manutencdo desses

automoveis para a atividade de policiamento.

Evidenciadas algumas transformacdes envolvendo a PMMG ao longo dos anos, serao
demonstrados os aspectos que podem revelar a possivel presenca dos conceitos relacionados ao

empowerment na Instituicdo.

3.2 Caracterizacdo do Empowerment na PMMG

A PMMG ao longo dos anos passou por inimeras transformacdes, dentre as quais se
destaca a mudanca na formacéo e treinamento profissional, articulacdo operacional e administrativa,
gestdo terceirizada da frota, bem como na forma de realizar o policiamento ostensivo. Esta ultima
evidencia-se, principalmente, por uma maior participacdo da sociedade, descentralizagcdo do
policiamento e autonomia aos policiais militares diretamente envolvidos na manutencdo da ordem

publica.
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A gestdo participativa ocorre principalmente pelo envolvimento das sociedades
organizadas, representadas por diversos segmentos como as associacdes comunitarias, entidades
bancarias, estabelecimentos comerciais, igrejas, escolas etc, passando de meros observadores para
colaboradores na solucdo conjunta dos problemas afetos a ordem publica.

Outra evidéncia relacionada ao empowerment na PMMG diz respeito & autonomia
gerencial, tomando como referéncia a extensdo da Instituicdo e seu espago de responsabilidade. E
enfatizado o uso de formas modernas de gestdo, constante na Diretriz de Gestdo para Resultados n.
001/2010.

A PMMG é uma Instituicdo com direcdo Unica e capilaridade em 853 municipios,
que age localmente para atender a populacdo no Estado de Minas Gerais, sem
perder de vista a autonomia gerencial de seus gestores, sua missdo institucional e
sua visao de futuro. O alinhamento de suas a¢des busca a eficiéncia, por intermédio
do fortalecimento da administracdo estratégica, com emprego de ferramentas e
técnicas da moderna gestdo (MINAS GERAIS, 2010b, p. 13). (grifo nosso)

Ainda nessa diretriz € demonstrada a importancia da autonomia dos gestores, com maior
delegacédo e desenvolvimento de habilidades gerenciais. Também é explicado e exemplificado a
interacdo da PMMG com as transformacdes trazidas pela globalizacdo e modernizacdo na gestdo
nas organizacdes do mundo. S&o sugeridas acdes que demonstram um alinhamento com o0s
conceitos trazidos pelo empowerment como: tomada de decisdes, inovacdes, relacbes de poder e

estrutura organizacional.

O estabelecimento de um Sistema Integrado de Gestdo para Resultados da PMMG

tem as seguintes finalidades:

a) propiciar maior autonomia aos gestores, Comandantes, Diretores e Chefes
dentro dos varios setores, horizontalizando a estrutura hierdrquica na definigdo
de metas e desenvolvimento de agdes;

b) propiciar maior delegacdo as Unidades que compdem a PMMG, apoiada no
principio de que o problema local tem melhor solugdo no &mbito do proprio
municipio, visto que guanto mais perto o poder de decisdo relativo as politicas
publicas estiver do cidaddo, melhor ser a qualidade da prestacdo do servico e
maior serd o grau de accountability (comunicacdo dos resultados e prestacdo de
contas);

c) [..]

d) desenvolver habilidades gerenciais dos servidores da PMMG para atuarem
como administradores segundo as regulamentacdes; como lideres com
capacidade de aumentar a produtividade e qualidade do que é realizado; como
empreendedores com capacidade de encontrar novas respostas e modernizar o
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fluxo de decisdes; por fim como solucionadores de problemas com capacidade
de congregar esforgos conjuntos e atuar na busca de objetivos institucionais;

e) adotar o modelo contratual para os servigos, envolvendo descentralizacéo,
delegacdo e introduzindo a autonomia gerencial aos Comandantes, Diretores e
Chefes em todos o0s niveis, com a possibilidade de avaliacdo do desempenho
dos servigos publicos a partir de um marco contratual; [...] (MINAS GERAIS,
2010b, p. 15). (grifo nosso)

Em outro aspecto, 0 modelo de gestdo operacional por resultados voltado para o0s
objetivos da atividade-fim na PMMG, também proporciona o emprego da filosofia do
empowerment, quando deixa evidenciada a regionalizacdo e setorizacdo do policiamento,
reforcando a autonomia e descentralizacdo, conforme consta na DGEOp (MINAS GERAIS, 2010a,
p. 45).

O modelo de gestdo operacional por resultados na PMMG sera norteado pelos
seguintes objetivos desejaveis para a atividade-fim:

a) regionalizacdo ou setorizacdo das atividades de policia ostensiva, e valorizacdo
das unidades basicas de policiamento, nas UEOp que possuem responsabilidade
territorial,

[...]

j) autonomia aos comandantes de UEOp, de Companhia e de setores de
policiamento, para planejar e buscar solucdes para os problemas de seguranca
publica afetos & localidade, respeitadas as diretrizes e normas estratégicas e do
nivel tatico;

k) modernizagdo das técnicas de gestdo visando a diminuicdo das atividades
burocréticas, dando prioridade aos resultados e ao atendimento ao publico. (grifo
Nosso)

A rapidez também esta relacionada com o empowerment e destacado na DGEOp: “a
rapidez na resposta é fator primordial para a eficiéncia e eficacia das acoes e operacOes a cargo da
Policia Militar, cujo objetivo maior € prestar um atendimento ao publico com exceléncia,” (MINAS
GERAIS, 2010a, p. 53), o que justifica a autonomia dos diversos comandantes destacados no

Estado de Minas Gerais.

Assim como aponta Oliveira Juanior (2007, p. 57), mesmo diante de uma rigida
hierarquia e treinamento padronizado afeto aos policiais da organizagdo sdo justamente aqueles de
linha de frente que revelam grande capacidade para autonomia na solu¢do dos problemas ambiguos

e conflitantes junto a comunidade.
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Por um lado identifica-se internamente nas organizagOes policiais uma hierarquia
rigida, com ampla ritualizagdo de comportamentos no nivel das relacoes
interpessoais entre seus agentes, além de um treinamento padronizado voltado para
um grande niamero de regras formais, relacionadas de forma legal e doutrinaria as
suas atividades-fim. Por outro lado as atividades praticas dos agentes de linha,
atuando com o publico externo, revelam grande autonomia dos niveis hierarguicos
mais baixos para determinar procedimentos em situa¢des conflitivas e ambiguas,
raramente soluciondveis a partir de planejamento ou de consulta aos escaldes mais
altos da organizacdo. (grifo nosso)

Outro argumento para a utilizacgdo de novos conceitos e filosofias como o
empowerment, sdo destacadas na DGEOp, refor¢ando a importancia da participagdo da sociedade
no contexto da seguranca publica.

O modelo gerencial da administracdo publica requer modificacdo das antigas
estruturas administrativas, por intermédio de modelos de avaliacdo de desempenho,
novas formas de controlar o orcamento e servicos publicos direcionados as
demandas da sociedade. Ainda, exige um processo de modernizagdo, com
aplicacdo de conceitos como busca continua da qualidade, monitoramento e
avaliacdo dos servigos publicos, tanto pela Organizagdo quanto pela sociedade
(MINAS GERAIS, 20104, p. 16).

A DGEOp (2010a, p. 17 e 18) define a missdo, visao, valores e objetivos estratégicos
apontados pela PMMG, que devem nortear a organizacdo pela busca de melhores resultados na area
de defesa social, dentre esses sdo citados a valorizacdo das pessoas, inovagdo e participacdo, topicos

comuns a filosofia do empowerment.

A missdo é a declaracdo da razdo da existéncia da organizacdo e fornece uma
indicagdo sucinta e clara daquilo a que ela se propGe. Cabe &8 PMMG promover e
assegurar a dignidade da pessoa humana, as liberdades e os direitos fundamentais,
contribuindo para a paz social e para tornar Minas o melhor Estado para se viver.
[...] A visdo da PMMG esta assim definida: Sermos excelentes na promocéo das
liberdades e dos direitos fundamentais, motivo de orgulho do povo mineiro.

Os valores definidos para a PMMG séo:

a) Respeito aos Direitos Fundamentais e Valorizagdo das Pessoas;
b) Etica e Transparéncia;

c) Exceléncia e Representatividade Institucional;

d) Disciplina e Inovacéo;

e) Lideranca e Participac&o;

f) Coragem e Justica.

A cultura organizacional, descrita na secdo 2, € um dos principais componentes da

organizacdo. Na PMMG, ela relaciona-se sobre maneira aos valores Institucionais, e aos pilares da
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hierarquia e disciplina. E assim que o comportamento dos policiais militares esta norteado por estes

principios, para melhor atender aos interesses da coletividade.

Na Instituicdo, os valores éticos ou morais conduzem as condutas do policial-
militar, traduzindo-as em atitudes como humanidade, honra, bondade, justica,
dentre outros. O conhecimento dos valores guia o agir sem determinagéo de tempo
e espaco, estabelecendo formas de comportamento que superam a percepgao
individual e se transformam em um conjunto de esfor¢os direcionados ao bem
comum, ao interesse publico (NORONHA, 2006, p. 34).

Em relacdo a cultura na PMMG, os principios de ética militar, estabelecidos pelo
Codigo de Etica e Disciplina dos Militares do Estado de Minas Gerais (CEDM), criam e fortalecem
comportamentos proprios de conduta nos policiais militares, além de influenciar seu modo de agir
perante a sociedade em geral, seja no @mbito profissional ou pessoal. Em especial, verifica-se que
no proprio CEDM existe um orientador do comportamento do policial militar que se relaciona ao
conceito de empowerment, ou seja, a proatividade no desempenho de suas fungbes (MINAS
GERAIS 2002, p. 4).

Art. 9° — A honra, o sentimento do dever militar e a corre¢do de atitudes imp&em
conduta moral e profissional irrepreensiveis a todo integrante das IMEs, o qual
deve observar os seguintes principios de ética militar:

IV — cumprir e fazer cumprir as leis, codigos, resolugdes, instrucdes e ordens das
autoridades competentes;

VI — zelar pelo seu proprio preparo profissional e incentivar a mesma préatica nos
companheiros, em prol do cumprimento da missdo comum;

XIV — exercitar a proatividade no desempenho profissional; [...]. (grifo nosso)

A PMMG, ao lado da sociedade exige do policial militar por meio de leis, regras e
regulamentos, uma postura de comprometimento e conduta especifica no desempenho de suas
atividades, que o diferencia dos demais profissionais, seja na esfera publica ou privada. Quando o
cidaddo ingressa na Corporacdo, ele assume a responsabilidade com a sociedade e,

conseqlientemente, com a Instituicao.

O comprometimento do policial-militar no desempenho de suas atividades significa
um agir voltado para atingir os objetivos propostos de forma integrada com os
demais policiais bem como em sintonia com as diretrizes da Instituicdo,
obedecendo aos preceitos normativos, éticos, principios e valores. Ao assumir o
compromisso com a Corporacgdo, cria-se um vinculo em que o policial se
compromete a um comportamento que implica deveres e responsabilidades que
comprometem sua liberdade individual para o cumprimento da misséo que lhe foi
conferida (NORONHA, 2006, p.35).
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Embora a PMMG tenha sido criada e, por algum tempo, desempenhado atividades
ligadas ao exército, sua cultura também passou por transformacées, voltando-se para uma maior
qualificagdo profissional, aproximacéo e participacdo com a comunidade, com emprego de novas

formas de gestdo administrativa.

Uma das evidencias de destaque dessas transformacBes é o Sistema de Gestdo
Estratégica para Resultados, adotado pela PMMG. No mapa estratégico representado pela figura 9,
a policia militar procurou evidenciar a necessidade de se alcancar melhores resultados na prestacdo
de servicos a sociedade como a reducdo do delito, da desordem e da inseguranca, aumentar a
qualidade, eficiéncia e transparéncia das acdes de policia, por meio da maior participacdo da
comunidade, otimizacdo dos recursos internos e crescimento e valorizacdo profissional dos

integrantes da Instituicao policial militar.

Sermos excelentes na promocao das liberdades e direitos fundamentais, motivo de orgulho
do powo mineino.

Assegurar a dignidade da pessoa humana, as liberdades e direitos fundamentais,
contribuindo para a paz sodal e para tornar Minas o melhor Estado para se viver.

Redugso do delito,

da Transparénca e
desordem e da credibilidade
inseguranca

Gestao da qualidade Inteligéncia de
focada no resultado Seguranca Publica

PROCESS05 INTERNOS

Gestio do
Valorizacao oonhecimento
das pessoas intensificada pela
oomprometidas Tecnologia da
Informacao

Evolucio e
sustentabilidade
pela inovacao e

aprendizado

-+
=2
=8

Figura 9 - Mapa Estratégico Organizacional da PMMG.
Fonte: Sistema de Gestdo Estratégica para Resultados da PMMG (2010c, p. 49).
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Outro ponto contido na DGEOp (MINAS GERAIS, 20104, p. 24) reforga a importancia
da mobilizacdo social para a prestacdo de servigos na area de defesa social, por meio da
conscientizacdo dos atores sociais a fim de se alcancar melhores solugdes para o controle da
criminalidade e reducdo dos indices de violéncia “a mobilizag¢do social ¢ um processo educativo que
promove a participacdo (empoderamento) de muitas e diferentes pessoas (irradiagdo) em torno de

um proposito comum (convergéncia).”

A moderna concepcdo de defesa social assevera que ndo é tarefa apenas das
instituicdes do poder publico discutir os problemas de criminalidade e de seguranga
publica. Assim, no tocante a participacdo social, fica evidenciada a necessidade da
definicdo de novas formas de gestdo, mediante a criacdo de mecanismos e
instrumentos que viabilizem a cooperacdo, a negociacdo e a busca do consenso.
Propugna-se uma mudanca de enfoque capaz de ampliar as condi¢Ges de eficacia
da Policia (MINAS GERAIS, 2010a, p. 24).

E nesse cenario de comprometimento da sociedade com as questdes afetas a seguranca
publica, que a filosofia de policia comunitaria, adotada pela PMMG, apresenta-se como um
processo de transformacao na soluc@o dos problemas, reforcando a aplicacdo do empowerment aos

profissionais de seguranca publica e com a comunidade.

A filosofia de policia comunitaria estimula a participacdo do cidaddo em decisdes
sobre prevencdo a criminalidade e ao policiamento, bem como, a integracdo de
outras agéncias de servico para prover maior impacto nos problemas de seguranga.
Poder de deciséo, criatividade e inovacdo séo atitudes que devem ser encorajadas
em todos os niveis da agéncia policial. E uma estratégia que ressuscita a
abordagem do policiamento pela solucdo de problemas. A meta da solucdo de
problemas é realcar a participacdo da comunidade por intermédio de abordagens,
discussdes e atitudes para reduzir as taxas de ocorréncias e 0 medo do crime. [...]
Enquanto filosofia e estratégia organizacional, conforme definido e sedimentado
em diretriz prépria, a Policia Comunitaria deve permear todos 0s niveis decisérios
e atividades operacionais da PMMG, no sentido de permitir e criar condicdes para
gue haja maior aproximacdo com a comunidade, obtendo assim, legitimidade,
cooperacdo, parceria e reconhecimento (MINAS GERAIS, 2010a, p. 27). (grifo
Nosso)

Em que pese todas as defini¢bes tratadas pela PMMG, por meio de documentos, que
remetem aos conceitos trazidos pelo empowerment, como a autonomia, descentralizacdo e
participacdo da sociedade, destacadamente devem ser levadas em conta que o éxito das acOes
desenvolvidas pela PMMG encontra-se diretamente ligado ao empenho e dedicacdo de seus

profissionais, 0 que mais uma vez reforca a filosofia do empowerment.
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Todo policial militar, em qualquer nivel, precisa ter compromisso com 0s
resultados. Mais do que uma responsabilidade, tal compromisso deve ser assumido
por todos quaisquer que seja 0 seu grau hierarquico. Significa que a missdo sé
estard cumprida se os resultados propostos forem alcancados. Este compromisso
individual deve ser forjado pelo senso do dever cumprido, cujo éxito da missédo
dependera da abnegacdo e participacdo solidaria de cada membro da equipe
(MINAS GERAIS, 2010a, p. 28). (grifo nosso)

3.3 O Empowerment e o Controle na PMMG

O conceito de manutencdo da ordem puablica deve ser amplo, ndo se restringindo
simples fato de registrar um evento ocorrido ou posicionar-se de forma neutra ou reativa. Deve
haver o comprometimento dos profissionais de seguranga com o0s problemas da sociedade,
ensejando em uma interagdo comunitaria e, conseqientemente, agregando valores aos servigos

prestados pela Corporacéo.

No entanto, mesmo no cenario de mudangas e de novas propostas de gestdo, com vistas
a participacdo da sociedade, descentralizacdo e autonomia, deve existir uma coordenacédo e controle
por parte da organizacdo, como forma de garantir que as acOes praticadas estejam alinhadas a
missdo e visdo Institucional. Certamente, isso ndo deve ensejar em dbices ou restricbes para a
inovacdo e criatividade dos profissionais, mas sim na conducdo das atividades para o objetivo da
organizacdo. A DGEOp (MINAS GERAIS, 2010a, p. 41) descreve a finalidade dessa coordenacao e
controle na PMMG.

Coordenacao e controle sdo atividades realizadas pelos niveis estratégico, tatico e
operacional da PMMG, com 0 objetivo de permitir aos comandos, em todos 0s
escaldes, avaliar, orientar, colher subsidios para o aperfeicoamento, identificar e
corrigir desvios, verificar o desenvolvimento de atividades relacionadas a recursos
humanos, emprego operacional, inteligéncia, logistica e comunicagdo
organizacional. A coordenacdo e o controle possuem um significado importante
para as organizac@es policiais militares, em trés aspectos. Primeiramente quanto a
hierarquia e a disciplina, cujo instrumento é utilizado para manter e restabelecer a
cadeia de comando, quando de sua ruptura, e para gerar o contato direto do
comandante ou chefe com seus colaboradores diretos. Em segundo lugar, estdo os
aspectos da atividade policial, que incluem os principios da participacdo da
comunidade e do respeito aos direitos fundamentais, onde a coordenacgdo da PM e o
controle social proporcionam o direcionamento correto da atividade de
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policiamento. Por fim, a atividade de coordenacéo e controle fortalece os principios
da administracdo publica, entre eles a publicidade e a eficiéncia. (grifo nosso)

Além disso, o controle das a¢des nas organizacfes também se faz necessario a fim de
ndo se perder o foco dos objetivos Institucionais, possibilitando que as diretrizes que compdem o
arcabouco doutrinario da PMMG sejam observadas e seguidas por todos os profissionais da
organizacdo, como forma de manter e reforcar os procedimentos essenciais a prestacao dos servicos

de seguranca publica em todo Estado.

Deve ser destacado ainda, que o controle realizado pela PMMG ao longo dos anos
passou por transformacgdes decorrentes das mudangas ocorridas no mundo contemporaneo e,
também, por questdes internas, como a crise ocorrida na Corporacéao (greve dos militares no ano de
1997). Consequientemente, o controle disciplinar baseado na hierarquia e disciplina, também passou
por modificacbes e foi agregado ao controle sob a dtica da cientificidade, denominado como
Controle Cientifico™. Esse tltimo é fundamentado em indicadores e aprimoramento na prestacéo de

Servicos.

O controle basicamente por meio da hierarquia e disciplina, havia sido, até entdo, o
mais forte e duradouro bastido™ do modelo de administracio publica burocratica da
Policia Militar mineira. Tanto a PMMG como as organizac8es congéneres do pais onde
esse tipo de movimento ocorrera, ndo tinham mais condi¢cBes nas pds-greves, de
sustentar o controle interno fiando-se tdo fortemente nesses pilares. [...] Assim, 0
“Controle Cientifico” foi implantado democraticamente, apds ficar evidente para
oficiais e pragas da Policia Militar, que o controle [...] da credibilidade social do
servico realizado por todos os policiais, eram dependentes de uma relacdo mais
objetiva e imparcial entre avaliadores e avaliados (SOUZA E REIS, 2010, p. 253-254).

Em resumo, o controle representa o poder ndo como repressor, mas controlador,
conforme apresenta Foucault (1979), a medida que visa direcionar as acdes dos profissionais de
seguranca publica para se obter um maior crescimento de suas capacidades e, consequentemente, da
propria Corporagdo. Surgem outros mecanismos, como o0s indicadores, capazes de medir 0s
desempenhos e proporcionar correcBes nas atividades que ndo sdo eficientes no contexto da

organizacéo.

3 Controle Cientifico: Ferramenta que possibilita o desenvolvimento do monitoramento da atividade
operacional sob os diversos aspectos, dentre eles: a capacidade técnica individual de policiais; a capacidade
técnica de grupos policiais; a qualidade do servigo prestado & populagdo e o impacto da gestdo preventiva da
criminalidade (MINAS GERAIS, 2010c, p.7).

14 Bastido: obra de fortificacdo constituida de um avancado para artilharia com dois flancos e duas faces
ligadas as cortinas da fortaleza ou praca por dois dos seus lados (HOUAISS, 2009).
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Portanto, mesmo em situagdes que sugerem e possibilitem a aplicacdo do empowerment
é necessario que existam esses tipos de controle, pois 0s conceitos trazidos por essa filosofia
(participagédo, descentralizacdo e autonomia) ndo indicam a falta de coordenacdo por parte da
organizacdo, além de estarem ligados diretamente ao desempenho e resultados a serem alcancados.

3.4 A Tomada de Decisdo na PMMG

Tomando como referéncia o empowerment na tomada de decisdo verifica-se a
possibilidade de compatibilizar a verticalidade da autoridade com a horizontalidade das agdes
visando o alcance de resultados. Dessa forma, o argumento da hierarquia e disciplina, sob a otica da
verticalidade, ndo pode ser entendido como um contraponto, pois ja é possivel observar nas
atividades desempenhadas na PMMG a existéncia desses dois parametros interagindo

simultaneamente no contexto da gestéo gerencial adotada pela Corporacao.

Esse assunto ¢ abordado por Souza e Reis (2010, p.263) que afirma que “[...] a
verticalidade da autoridade e a horizontalidade da contratualizacdo externa e interna de resultados,

podem coexistir, em organizagdes de servigos baseadas na hierarquia e disciplina militares.”

Reforcando esse posicionamento, as diretrizes da PMMG indicam uma maior
participacdo, descentralizacdo, autonomia, rapidez, responsabilidade, inovacéo e criatividade. Todos
estes termos estdo relacionados aos conceitos do empowerment e, ndo devem impactar no processo
de tomadas de decisdo dos niveis de direcdo da PMMG, conforme estrutura organizacional da

figura 10.



NIVEL DE DECISOES
DIREGAO GERAL ESTRATEGICAS
COMAND
GERAL
g:\R/EIé Eg CPM DECISOES

INTERMEDIARIA RPM APM TATICAS
CPE DIRETORIAS
AUDITORIA
NIiVEL DE BPM CENTROS DECISOES
EXECUGAO Cia PM Ind CTPM PERACIONAIS
ATIVIDADE ATIVIDADE
FIM MEIO

Figura 10 - Niveis Decisorios da PMMG.
Fonte: DGEOp (MINAS GERAIS, 2010a, p. 56).
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As decisdes no ambito da PMMG também se relacionam aos niveis de direcdo

existentes, ou seja, algumas questdes sdo tratadas exclusivamente pelo nivel estratégico, enquanto

outras podem ser tratadas pelos demais niveis.

a) decisOes de nivel estratégico: sdo aguelas geralmente executadas com uma Vvisao
mais mediata, isto é, mais a longo prazo e, dada a sua natureza e seu grau de
importancia para a organizacdo, representa um impacto mais amplo, profundo e
duradouro;

b) decisdes de nivel tatico: esse nivel tem como funcdo bésica traduzir as decisGes
estratégicas em acOes efetivas a serem implementadas pelos mais diversos setores
da organizacdo. Neste caso, o nivel de direcdo intermediaria ou tatico apresenta
decisdes relacionadas ao processo de como executar as ordens emanadas pelo nivel
estratégico. Seus reflexos sdo geralmente observados a médio prazo;

c) decisbes de nivel operacional: nesse nivel, os esforgos sdo direcionados para
cada processo ou projeto da organizagdo. S&o aplicadas em setores especificos e
apresentam impactos limitados. Na PMMG, as decisdes do nivel de execugdo ou
operacional estdo diretamente relacionadas a execucdo e desenvolvimento dos
servigcos. Tais decisOes, via de regra, geram reflexos a curto prazo (grifo nosso)
(MINAS GERAIS, 2010a, p. 57).

Ao avaliar os tipos de decisdes apresentadas na DGEOp, alguns autores como
Maximiano (2000 e 2004), Moraes (2004), Schermerhorn Jr (2007) e Abramczuk (2009) reforcam a
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idéia de que deve haver obediéncia as etapas que envolvem o processo de decisdo, sendo essa

questdo de fundamental importancia para se alcancar os resultados pretendidos.

Embora algumas decisbes estejam vinculadas a posi¢do funcional e hierdrquica do
profissional na organizacdo, determinadas questdes sdo de resolugcdes genéricas, podendo ser
decididas por todos aqueles que estejam capacitados. Por exemplo: atividades rotineiras
desenvolvidas por policiais militares nas ruas, como a atuacdo por iniciativa em determinados fatos
ndo carece de autorizacdo ou mesmo intervencdo de outros policiais militares de nivel hierarquico
superior. Essa questdo é reforcada por Maximiano (2000) e Moraes (2004) quando definem que as
decisdes rotineiras sdo aquelas que possuem alto grau de certeza e baseadas em regras e métodos
estabelecidos, sdo problemas do dia-a-dia. Esses tipos de decisdo ocorrem em nivel operacional na
PMMG.

A filosofia de policia comunitaria € um exemplo de descentralizagdo e autonomia, que
proporciona ao policial militar, diretamente responsavel pela execu¢é@o do policiamento ostensivo, a
oportunidade em tomar decisdes. Nesse caso, € aproveitado todo o conhecimento profissional e
experiéncia de quem vive e esta proximo aos problemas da comunidade, o que novamente reforca a
filosofia do empowerment. Essa questdo € explicada na Diretriz que regula a aplicacdo da filosofia

de policia comunitaria pela PMMG.

Os Comandantes, nos diversos niveis hierarquicos da Corporacdo devem exercitar
a confianca nos profissionais que estdo na linha de frente da atuacdo policial,
acreditar no seu discernimento, sabedoria, experiéncia e, sobretudo na formacdo
que recebeu. Tal ambiente propiciara abordagens mais criativas para os problemas
contemporaneos da comunidade por meio da investidura de autoridade decisdria,
de fato e de direito, nos profissionais de seguranca publica que atuam em interface
direta com a comunidade (grifo nosso) (MINAS GERAIS, 2011, p. 22).

Vale destacar, que os profissionais que executam a atividade fim devem possuir
conhecimento suficiente para assumir riscos na tomada de decisdo, aliado ao treinamento,
capacitacdo e interacdo com 0s objetivos Institucionais, uma vez que essas acGes implicam em

maiores responsabilidades.

Reportando as decisdes de nivel tatico, esse aponta e desmembra as decisdes oriundas

do nivel estratégico, favorecendo o elo entre os niveis de diregdo geral e de execucdo, possibilitando
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que sejam atingidos os objetivos finalisticos da Instituicdo. Como exemplo, na realizacdo de
determinadas operacgdes policiais é necessario 0 envolvimento de varias unidades, necessitando de
intervencdes distintas (policiamento ostensivo geral, transito, eventos, rodoviario, além de outras).
Essa conciliacdo de esforcos somente ocorrera por meio da definicdo do papel de cada uma, o que é

realizado pelo nivel intermediario.

Quanto as decisbes de nivel estratégico, essas envolvem questdes amplas, profundas e
duradouras da Instituicdo. Sdo previamente estudadas e planejadas para que 0s demais niveis
possam participar de forma efetiva e adequada dentro das respectivas responsabilidades. Estéo
ligadas a todas as unidades e recursos humanos da organizagdo. Essas decisdes sdo canalizadas e
centralizadas no nivel de direcdo geral. Como exemplo, tem-se a definicdo do proprio planejamento
estratégico, no qual sdo estipuladas acdes, metas e resultados pretendidos pela organizacéo.

Embora as decisbes sejam estabelecidas nos respectivos niveis da organizacdo, é
importante a participacdo de todos para sua concretizacao, o que proporcionara o alcance do que foi
estabelecido. Desta forma, Maximiano (2000) explica que existem decisdes a serem tomadas em
que a participagdo de membros de outros niveis poderd auxiliar e contribuir na escolha mais
acertada para a solucdo de determinado problema, visando alcancar a exceléncia de desempenho da

organizacéo.

Finalmente, vale ressaltar que ndo existe uma férmula para implementar novos modelos
ou filosofias de gestdo, como por exemplo o empowerment. Contudo, é necessario o envolvimento
de todos nesse processo, seja nas organizagdes publicas ou privadas. Portanto, acreditar, confiar,
trabalhar, treinar e profissionalizar sdo pressupostos que podem contribuir para se efetivar mudanca

em uma organizac4o.
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4 CONCLUSAO

Com o proposito de melhorar seus resultados de produtividade e qualidade, a lideranca
das organizacdes publicas e privadas tem procurado adotar novas formas para gerenciar seus
recursos, em especial, os humanos. Nesta dimensdo especial de gerenciamento, este estudo
objetivou verificar a presenca da filosofia gerencial do empowerment no contexto da Policia Militar
de Minas Gerais. Para o alcance deste objetivo geral, foram definidos trés objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico consiste em descrever as bases fundamentais do
empowerment e seus mecanismos de implementacdo que foi alcangado por meio de uma reviséo

bibliogréafica, conforme apresentado na segunda secéo deste trabalho.

Os conceitos apresentados na segunda se¢do demonstram que 0 empowerment esta em
consonancia com os principios da gestdo gerencial moderna, pois além de proporcionar que 0S
profissionais tenham maior autonomia, também explora as habilidades de maneira criativa e
inovadora de todos os envolvidos nas decisdes, trazendo maior presteza nas respostas dos

problemas surgidos, envolvendo os profissionais com as questdes da organizagéo.

Também ficou claro que a implementacdo do empowerment ndo tem como objetivo a
propositura de conceder autonomia para as decisdes de forma indiscriminada. Pelo contrario, tem
como parametro proporcionar aos envolvidos nos problemas surgidos a oportunidade de contribuir
com idéias, informacgdes e conhecimento nas decisbes a serem definidas, respeitando-se o nivel

hierarquico, os objetivos Institucionais e, principalmente, a capacitacdo dos participantes.

Embora haja um significativo niamero de estudos que prescrevem formas como
implementar o empowerment, esta mudanca ndo ocorre de maneira simples nas organizacdes. Para
que isso aconteca sdo exigidos alguns esforcos na organizacdo como um todo, o que podera ser

recompensado pelos resultados positivos alcancados.

Como segundo objetivo especifico, procurou-se mapear as caracteristicas e

transformagdes recentes vividas pela PMMG, em que o tema empowerment estivesse
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correlacionado. Neste contexto, analisando a nova gestdo organizacional adotada pela PMMG como
a gestdo por resultados com metas e indicadores, Policia Comunitéria, Integracdo e Gestdo de
Seguranca Pablica (IGESP), administracdo pautada em processos e cientificidade na producdo das
acOes de policia. Todos esses dispositivos apontam e indicam a institucionalizacdo da filosofia
gerencial do empowerment, materializada e incorporada nas diretrizes citadas na secdo 3, voltadas
para a producdo de servicos de seguranca publica. Dentre os documentos identificados foram
apresentados: o Estatuto dos Militares do Estado de Minas Gerais; a Lei n. 14 310, de 19 de junho
de 2002; Diretriz para a Producdo de Servigos de Seguranca Publica n. 06/2003 — CG; Plano
estratégico 2009-2011; Diretriz para Gestdo para Resultados n. 01/2010; Sistema de Gestdo
Estratégica para Resultados da Policia Militar e Diretriz Geral para Emprego Operacional da
PMMG (DGEOp) e Diretriz para a Producdo de Servigos de Seguranca Publica n. 3.01.06/2011-
CG.

No arcabougo doutrinario da PMMG, destacam-se novas técnicas e taticas nas
atividades policiais, com formacao e treinamento especializado de seus profissionais. A0 mesmo
tempo, as diretrizes estimulam a autonomia e responsabilidade dos profissionais na execucdo de
suas atividades. Todas essas questdes possibilitam atingir as metas tracadas no plano estratégico, e

conseqlentemente alguns pontos do Choque de Gestdo implementado pelo governo de Minas.

Portanto, conclui-se que 0s conceitos e praticas correlacionadas com a filosofia
gerencial do empowerment estdo formalmente presentes e citados nos principais documentos
Institucionais da Policia Militar mineira. No entanto, essa constatacdo nao implica em afirmar que o
empowerment € um conceito amplamente aplicado pelos gestores da Policia Militar de Minas

Gerais.

Neste sentido, devem ser pontuados os fatores que possam favorecer ou mesmo
dificultar a pratica do empowerment no contexto da PMMG, sendo essa questdo o terceiro objetivo
especifico do presente estudo, que sera desenvolvido a seguir, a partir das observacdes feitas nas

secOes anteriores.

Um dos raros estudos sobre a prética do empowerment nas organizacfes policiais foi

desenvolvido por Whisenand (2009). Para este pesquisador e consultor das agéncias de policia norte
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americanas, um mau entendimento sobre o termo empowerment, pode acontecer tanto para 0s
policiais de linha de frente quanto para os seus lideres. Para Whisenand (2009), os profissionais de
linha de frente podem, de forma equivocada, pensar que tomardo as decisdo de maneira isolada e
que o gestor estaria abdicando dos direitos e responsabilidades de sua posi¢do na escala hierarquia

da organizagéo.

Da mesma forma, a lideranca policial pode erroneamente entender que 0 empowerment
implicard na perda de controle e disciplina na Instituicdo. O receio em perder o controle de
comando pode ser uma das principais justificativas para que nao ocorra a delegacdo do poder. Essa
hipdtese pode ser caracterizada por uma pergunta formulada pelos detentores da decisdo: “Como eu
posso saber se estas pessoas a quem eu deleguei poder estdo cumprindo ou ndo as suas

responsabilidades atribuidas?”

Para que estas barreiras ndo ocorram nas organizacOes policiais, o tema deve ser
abordado com detalhes nos cursos de formacdo dos policiais militares (oficiais e pracas), assim
como nos treinamentos, ocasido em que deve ser transmitido o conceito acerca dessa filosofia e suas
formas de implementacdo. Destacando esse posicionamento Whisenand (2009) afirma que a

delegacéo de poder é uma habilidade que se aprende e ndo um talento com o qual se nasce.

Também € necessario reiterar as informacGes constantes da secdo 2, de que o
empowerment ndo implica na renuncia de controle por parte dos gestores. Pelo contrario, o controle

ou supervisao por parte dos superiores é fundamental para o sucesso dessa filosofia.

Considerando a misséo e a visdo propostas pela PMMG, percebe-se que os beneficios
apontados da aplicacdo do empowerment podem favorecer o alcance desses objetivos,
principalmente considerando a gestdo gerencial implementada pela organizacdo e a nova concepgao
de tornar a PMMG cada vez mais cientifica e integrada a comunidade e demais organizacdes

publicas e privadas.

Conforme apresentado na se¢do 2, 0 empowerment por parte de um lider significa
compartilhar com a equipe 0 sucesso e também possiveis fracassos nas tomadas de decisdo. O fato

que pode ocorrer € o de policiais que ndo desejarem 0 empowerment, para ndo assumirem
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responsabilidades por decisdes equivocadas ou mesmo lidar com incertezas. Essa questdo € mais
comum em organizag¢Ges que ndo tenham principios de tolerancia e aprendizagem com as possiveis
falhas na tomada de decis@o. Conforme destaca Tracy (1994) na secdo 2, a permissao para errar e 0

feedback s@o bases importantes para a pratica do empowerment.

Além disso, jA que o empowerment tem como premissas promover a autonomia e
criatividade, o que também proporcionara a otimizacdo do desempenho organizacional, nada mais
apropriado do que entender que essa conduta deva ser estimulada por beneficios e recompensas.
Portanto, a organizacdo policial deve empregar formas de motivagéo e reconhecimento dos policiais

engajados com esta filosofia gerencial.

Outro fator importante para se estabelecer o empowerment esta relacionado a
integridade ética dos policiais envolvidos. Em outras palavras, o lider deve confiar nos membros de
sua equipe, caso contrario, havera dificuldades para a implementacdo do empowerment. Por
exemplo, € apontada a impossibilidade de aplicacdo dessa filosofia em uma unidade policial
marcada por denuncias de corrupgdo e outros desvios de conduta, impedindo a concessdo de
autonomia nas decisdes surgidas. Portanto, para a implementacdo do empowerment € fundamental a

questdo relacionada a indole pessoal e profissional dos funcionarios.

As palavras confianca e relacionamento também sdo elementos importantes para a
implementacdo do empowerment. Se o poder esta nas relagdes, conforme destaca Foucault (1979),
relacionamentos fortes sdo baseados na confianga mdtua entre comandante e comandados. E bem
provavel, que nas unidades onde haja um forte relacionamento e estreita proximidade entre
lideranca e liderados, ocorra uma maior confianga para a pratica do empowerment. Um lider mais
proximo a equipe tem maiores chances de distinguir as forcas e fraquezas de seus liderados,

identificando assim aqueles mais preparados para assumir novos desafios.

No que tange a distancia fisica entre lider e liderado, é importante destacar que a grande
dimensdo geografica do estado de Minas Gerais, conforme apresentado na secdo 3, pode ser um
fator propiciador do empowerment na Policia Militar de Minas Gerais. Isto porque nos

destacamentos e subdestacamentos de policiamento no interior do Estado os policiais militares
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podem ter uma grande autonomia de atuagdo. Vale ressaltar que isto ocorre de maneira

circunstancial em funcéo da distancia e das dificuldades de encontros diarios de orientacéo.

Retomando as dificuldades para se implementar o empowerment, outro fator que pode
representar uma barreira para essa filosofia é a constatacdo de que a equipe ndo esteja preparada e
qualificada para assumir novas responsabilidades, o que justifica a ndo delegacdo do poder. Afinal,
delegar poder para pessoas ndo capacitadas pode gerar danos para a imagem da organizagcdo. Como
por exemplo, um policial que ndo possui conhecimento adequado sobre os principios do
policiamento comunitério, ao invés de aproximar a policia da comunidade, pode criar arestas que

causem distanciamento e desconfianca do publico com o trabalho da policia militar.

Para que 0 empowerment ocorra na pratica, ndo existe um caminho ou uma receita

infalivel. No entanto, algumas condicdes basicas devem ser observadas, tais como:

a) apoio amplo do Comando da Instituicdo, incentivando a pratica do empowerment;
pois assim sera possivel compartilhar informacdes para adequada tomada de decisao
que for delegada, aumento da confianga nos subordinados, reconhecimento 0s
desempenhos, ampliacdo do treinamento e capacitagdo dos profissionais nessa

filosofia;

b) conhecimento claro dos objetivos Institucionais, condicdo fundamental para ndo haja
distorcdo na pratica do empowerment em razdo da autonomia que esta filosofia
proporciona, 0 que contribuira para a persecucdo dos objetivos propostos pela
PMMG;

c) treinamento e conscientizacdo da importancia do empowerment na Instituicdo, o que
ird viabilizar os beneficios advindos da sua implementacdo. Os profissionais, em
todos o0s niveis, precisam compreender quais os esforcos que devem ser
empreendidos para a consecucdo dessa filosofia, entendendo e permitindo as

mudancas necessarias na cultura organizacional,
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d) aceitacdo das possiveis falhas em relacdo as decisbes tomadas, servindo de
oportunidade para o aprimoramento das acfes a serem empreendidas. Essa questao é
necessaria a filosofia do empowerment, pois fortalece a participacgdo e criatividade do
policial militar na solu¢do dos problemas;

e) valorizagdo dos recursos humanos, motivando a iniciativa e autonomia dos
profissionais nas tomadas de decisdes delegadas, possibilitando um maior alcance de
desempenho das atividades de cada um, especialmente na prevencao de delitos e no

correto envolvimento com a comunidade;

f) coordenacdo e controle das decisbes praticadas sob a égide da Policia Militar de
Minas Gerais e da filosofia do empowerment, com foco nos objetivos
organizacionais, servindo de apoio e garantia de credibilidade nesse processo de

tomada de deciséo.

Diante do cenario que envolve as mudancas organizacionais e a filosofia apresentada é
evidente que o empowerment pode contribuir para melhorar e aperfeicoar os servicos prestados pela
Instituicdo, destacadamente com foco na atividade de policia comunitaria e no policiamento
orientado para solucdo de problemas, o que conseqlientemente ird proporcionar o surgimento de

unidades policiais consideradas de alto desempenho.

Na secdo 2, também foram apontados alguns beneficios do empowerment, destacados
por Slack, Chambers e Johnston (2002), sendo dito que isso dependerd do contexto que envolve
cada organizacdo. Randolph (1995) afirma que um dos beneficios mais poderosos do empowerment
estad relacionado ao aumento da confianca do profissional na organizacdo, acarretando uma maior
dedicacéo e favorecendo o compromisso com metas desafiadoras, elevando o nivel de desempenho.
Essa questdo relaciona-se e corrobora com as perspectivas constantes do plano estratégico da

PMMG, o que reforca a utilizacdo da filosofia apresentada.

Outros aspectos relacionados aos beneficios da aplicacdo do empowerment foram
observados na pesquisa de Oliveira e Rocha (2008), realizada em diversas organizacGes que
utilizaram essa filosofia. Concluiram que o empowerment contribui com a reducdo de custos,

melhoria na qualidade de vida dos membros da organizagdo, aumento na velocidade de respostas,
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melhoria na qualidade das tomada de decisdes. Esses fatores trouxeram ainda uma maior
participacdo dos profissionais na conducdo dos objetivos organizacionais, com reflexos na
qualidade da relagédo com o cidaddo-cliente.

Portanto, a hipétese de fortalecimento da filosofia gerencial do empowerment na

PMMG propiciaria algumas vantagens:

- ampliagdo da autonomia dos policiais militares na execucdo do policiamento
ostensivo, com foco na filosofia de policia comunitaria, proporcionando uma participacdo da
comunidade na tomada de decisdes no nivel de execugdo operacional, melhorando a rapidez das

respostas;

- aumento na motivacdo dos policiais militares, por meio de uma maior participacédo e
engajamento nas solugbes das questOes relacionadas a atividade da PMMG, viabilizando a
utilizacdo da habilidade, criatividade e conhecimentos individual, evidenciando a valiosa

contribuicdo fornecida por esses profissionais;

- maior possibilidade de acerto na tomada de decis@es, pois a filosofia do empowerment
favorece a comunicacdo entre 0s niveis hierarquicos, proporcionando uma maior quantidade de
hipdteses na solucdo dos problemas que surgirem. Conseqlientemente, possibilitard aos gerentes

uma maior racionalidade com a Instituicéo;

- maior comprometimento dos policiais militares com 0s objetivos Institucionais e,

irremediavelmente, com o plano estratégico da PMMG.

Em relacdo aos objetivos propostos nesta pesquisa, constata-se que todos foram
atingidos. A proposicao inicial foi a de que a filosofia do empowerment favorece o aprimoramento
das acdes praticadas pela PMMG, em especial aquelas que envolvem a tomada de decisdo foi
confirmada por meio da analise realizada neste estudo, uma vez que esta questao, respeitando-se 0s
niveis hierarquicos da Corporacéo, esta alinhada com outras filosofias ja implementadas na PMMG,

como a policia de resultados, plano estratégico e policia comunitaria (se¢éo 3).
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E indiscutivel a importancia da cultura de uma organizagdo para a consecugio de
mudancas, a fim de se implementar novas filosofias de gestdo. Destacadamente, essa questdo é
relevante na PMMG por tratar-se de uma organizacdo publica e militar, bissecular, regida pelos
principios da hierarquia e disciplina. Por isso, mesmo sendo evidenciados os beneficios advindos
do empowerment, como a descentralizagdo de poder e a tomada de deciséo, a cultura da Instituicdo
ndo pode ser desconsiderada, pois ele exerce significativa influéncia frente as mudancas
organizacionais, 0 que sugere outros estudos relacionados a cultura da Policia Militar de Minas
Gerais.

Finalmente, ap6s analise do assunto estudado, sdo apontadas algumas sugestbes que
possam contribuir para otimizar as atividades relacionadas com a PMMG:

a) incluir nos conteudos programaticos das disciplinas que orientem dos diversos cursos
da PMMG os conceitos da filosofia gerencial do empowerment, destacando a
importancia da participacdo de todos os policiais militares visando o alcance dos

objetivos e a missao Institucional;

b) realizar outros estudos que permitam verificar o status, ou até mesmo, o grau de
aplicacdo do empowerment no nivel operacional da Instituicdo, utilizando os fatores
facilitadores ou ndo apontados nesta pesquisa, para que essa filosofia possa ser

melhor aplicada na PMMG;

c) elaborar seminarios e treinamentos demonstrando a importancia da aplicacdo do
empowerment como fator motivacional, provocando a conscientizacdo dos policiais

militares, em especial aqueles que exercam papel de lideranca;

d) criar indicadores de desempenho para 0 monitoramento e controle das acGes

desempenhadas sob a Gtica da filosofia do empowerment.
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