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RESUMO

O presente artigo tem por objetivo avaliar o grau de importancia da condigdo
capacitadora da autonomia de Nonaka e Takeuchi (1997) para promover a inovagao
na gestdo da empresa. Na busca desse objetivo, duas fases de pesquisa foram con-
templadas. Na primeira realizou-se um levantamento bibliografico em torno do
assunto. A outra etapa constou de uma pesquisa de campo em que se buscou
estabelecer relagdes entre 0 marco tedrico do trabalho e a realidade empirica. O
instrumento utilizado foi o questionario com suporte de uma entrevista, sendo o
tratamento dos dados predominantemente qualitativo. O resultado da avaliagédo
possibilitou inferir que a autonomia conferida ao funcionario torna-se relevante para
0 processo de inovagdo na gestdo da empresa quando colocada como uma das
condigdes que estimula a motivacdo dos membros de uma equipe a usarem plena-
mente seus préprios conhecimentos, experiéncia e & medida que incrementa um
senso maior de responsabilidade.
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ABSTRACT

The present article has the objective to evaluate the degree of importance of
Nonaka and Takeuchi’s (1997) capacitating condition for autonomy to promote
innovation in the management of a company. In order to accomplish this objective,
two research phases were developed. In the first phase a bibliographical review of
the subject was carried out. The second stage consisted of a field research, in which
we tried to establish a relationship between the theoretical mark of the work and the
empiric reality. The instrument used was a questionnaire as a support for an interview,
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and the data treatment was predominantly qualitative. The result of the evaluation
allowed us to infer that the autonomy given to the employee becomes relevant for
the innovation process in the management of the company, when it is established as
one of the conditions that stimulates the motivation of the members of a team to use
their own knowledge and experience while it increases their sense of responsibility.

Key words: autonomy, empowerment, human resource management

1. Introducéo

Atualmente as organizacdes estdo constantemen-
te preocupadas em como vencer a concorréncia, ne-
cessitando cada vez mais de funcionarios dotados de
talento, criatividade e iniciativa.

Entre os fatores imprescindiveis e deterministicos
para o futuro de uma organizacéo, a autonomia e o
poder dado aos funcionarios surgem como condicoes
para que 0s mesmos possam desempenhar suas tarefas
com eficiéncia e eficacia, uma vez que seus conheci-
mentos também constituem a base de uma organizacao

refletida em seus valores. _
Diante desse contexto, a autonomia surge como

uma das condicOes capacitadoras da criagdo do conhe-
cimento, considerando-se que no nivel individual, todos
os membros que fazem parte de um ambiente organiza-
cional devem agir de forma autdbnoma, de acordo com
as circustancias. Sendo assim, ao permitir essa autono-
mia, a organizacdo amplia a chance de introduzir opor-
tunidades inesperadas, e também aumenta a possibi-
lidade das pessoas se automotivarem para criar novo
conhecimento. Idéias originais emanam de pessoas com
autonomiae difundem na equipe, transformando-se
em idéias organizacionais (Nonaka e Takeuchi, 1997).

Ao salientar que as pessoas e seus conhecimen-
tos constituem a base da organizacéo, fica corroborada
a descricdo feita por Blanchard (2001, p. 18) quando
afirma que “a verdadeira esséncia do empowerment é
liberar os conhecimentos, a experiéncia e o poder moti-
vador que ja existem nas pessoas e estdo sendo muito
pouco utilizados para promover a inovagao”.

Nesse sentido, o presente artigo tem por objetivo
avaliar o grau de importancia da condicdo capacitadora
da autonomia de Nonaka e Takeuchi (1997) para pro-
mover a inovacao na gestao da empresa, utilizando-se
de um estudo de caso em uma empresa do setor de
engenharia elétrica, montagem industrial e instrumen-

tacdo.

Com intuito de melhor discutir o tema em ques-
tdo, procurou-se alinhar pressupostos tedricos sobre
0 empowerment, caracterizado como uma forma de
gestdo que conduz autonomia e poder aos funcionarios,
para que estes possam difundir seus conhecimentos e
contribuir para o aperfeicoamento continuo e aumento
da capacidade de inovacao da equipe.

2. Sintese de estudos sobre o tema

Em um ambiente organizacional, aautonomia as-
socia-se ao grau de liberdade que a pessoa tem para
programar as suas atividades, selecionar os equipamen-
tos que devera utilizar e escolher os métodos e procedi-
mentos que devera seguir. Com a autonomia, introduz-
se liberdade e independéncia para pessoa trabalhar e

elimina-se a dependénciae o controle externo.
As equipes trabalham melhor quando os funciona-

rios tém liberdade e autonomia, a oportunidade de uti-
lizar diferentes aptiddes e talentos, a habilidade de com-
pletar uma tarefa ou produto identificavel e quando tra-
balham em uma tarefa ou projeto que tenha um impacto
substancial nas outras pessoas (Robbins, 2003). Nessa
linha de raciocinio, Chiavenato (1994, p.105) salienta
que “quanto maior a autonomia tanto maior a responsa-
bilidade experimentada pela pessoa, pois trata-se de
libertar a pessoa para tornar-se mais responsavel”.

Mediante essas consideracdes surge o termo
empowerment, que na concepcao de Filho (1995, p.85)
significa “dar poder, dar autonomia aos funcionarios para
que eles mesmos diagnostiquem, analisem e proponham
solucgdes para os problemas da empresa”. Chapman
(1996, p.11) conceitua empowerment como:

um processo de mudancas que tem como base a
reestruturacao das organizacGes de acordo com
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suas atitudes e comportamentos, minimizando a
hierarquia e a distancia entre as unidades
organizacionais e atribuindo mais responsabilidade
e autonomia a todos que interagem com os clientes.

Segundo Rodrigues e Santos (2004, p.263) “o
empowerment torna-se uma abordagem de trabalho
que objetiva a delegacéo de poder de decisao, autono-
mia e participagao dos funcionarios na administracéo
das empresas”. Para Scott e Jaffe (apud Biral, 2000,
p.35) 0 empowerment “é uma forma diferente de traba-
Iho conjunto, no qual os empregados sentem-se respon-
séveis ndo apenas por realizar uma tarefa, mas também
por fazer toda a organizacao funcionar melhor”. Diante
dessa dtica, o funcionario surge como um solucionador
de problemas, que ajuda a planejar as atividades antes
de executa-las na organizacao.

Blanchard (2001, p. 27) apresenta um dos
objetivos do empowerment que € “levar as pessoas a
se tornarem realizadoras e autoconfiantes. Em vez de
esperar que lhes seja dito o que fazer, elas antecipardo
0 que precisa ser feito e tomardo atitudes apropriadas
por sua conta prépria”.

Os subordinados terdo mais autonomia de li-
bertar seu potencial a medida que puderem sentir sua
prépria capacidade de decidir e a0 mesmo tempo ti-
verem uma clara defini¢do de suas responsabilidades,
concentrando todas as suas energias no cumprimento
da funcdo.Torna-se relevante também as pessoas sabe-
rem arazao de estarem executando determinada tarefa.

Elas necessitam entender a correlacdo entre as
responsabilidades das suas fungdes e as metas dos seus
departamentos e da sua empresa.

Diante desse raciocinio o administrador deve insis-
tirem delegar responsabilidade, perguntando a seus fun-
cionarios o que eles precisam para sentirem-se no contro-
le das proprias atividades, buscando de certa forma pro-
mover autonomia mediante um forte comprometimento
com as metas da empresa (Hesselbein et al, 1997).

Esse pensamento é partilhado com Blanchard
(2001, p.104) guando menciona que “a alta lideranca
precisa deixar claras as maiores necessidades de me-
Ihoria operacional da empresa e afirma-las como limites
iniciais nos quais as pessoas devem concentrar suas
energias”.

Um sentido de autonomia também é conferido a
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uma pessoa quando essa tem um sentido de orgulho
daempresa, orgulho de seu departamento ou grupo e,
talvez o mais importante, orgulho de si mesma, pois
como aduz Tracy (2004, p.23), “uma das melhores
maneiras de incutir o orgulho nas pessoas é dar-lhes
um sentido de responsabilidade; ajuda-las a saber que
elas tém uma funcéo importante a desempenhar”. Tracy
(2004, p.35) ainda ressalta que “a autoridade conferida
a uma funcdo deverd sempre ser igual a respon-
sabilidade, o que ndo impede dar uma pessoa mais ou
menos autoridade, dependendo da sua situacéo em ter-
mos de capacidade para atender ao padrao funcional”.

Para que um funcionario alcance autonomia pes-
soal aliada a seu potencial, necessita alcancar alguns
padrdes de exceléncia, esses definidos como um critério
para medir o desempenho entre os padrdes de quanti-
dade, qualidade, custo e tempo que devem narealidade
ser estabelecidos em trés niveis: aempresa, 0 departa-
mento e a funcéo (Tracy, 2004).

As pessoas na execugao de suas tarefas necessi-
tam compreender os aspectos que precisam ser melho-
rados, objetivando um melhor desempenho. Nesse enfo-
que o feedback torna-se importante pelo fato de pro-
porcionar poder e autonomia as pessoas e de permitir
ao funcionario saber como esta se saindo em relagdo a
satisfacdo dos padrdes estipulados pela empresa e
consecucdo de seus objetivos.

Com intuito de que as pessoas percebam seu
potencial, precisam ter permissdo para falhar, pois a
medida que o administrador d& ao funcionario permisséo
para errar, acaba por ter o direito de esperar realizacoes
até maiores, pois o funcionario tera maior autonomia para
assumir mais riscos (Tracy, 2004). Torna-se relevante
mostrar 0s erros e enganos como oportunidades para
que o funcionério aprenda, pois como afirma Hesselbein
et al (1997, p.249) “despertar o medo do erro ou da
ignorancia é convite a decepcao e a inibi¢do, além de
pbrum fima criatividade auto-afirmativa”.

Mediante tal realidade, preconiza-se aimportan-
cia de treinamentos como forma de tornar as pessoas

mais confiantes, esclarecidas, competentes e mais moti-
vadas, cometendo menos erros e conduzindo suas ati-

vidades de forma produtiva e eficiente, alcancando, por
sua vez, determinados padrdes de exceléncia estipu-
lados pela empresa.
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3. Metodologia e procedimentos

O estudo de caso foi realizado em uma empresa
de médio porte em prestacédo de servicos, com atuacdo
nas areas de elétrica, montagem industrial e instrumen-
tacdo, em varios segmentos industriais como papel e ce-
lulose, siderurgia, distribui¢éo de energia, agroindistria
e em varias regides do Brasil, Chile, Bolivia, Paraguai
e Argentina.

Utilizou-se de questionario e entrevista com um
dos administradores da empresa, cuja abordagem me-
todoldgica adotada para este estudo é qualitativa de na-
tureza interpretativa, onde se utilizou o processo
indutivo, procurando focar atencao ao grau de impor-
tancia atribuida pelo administrador nas questdes afir-
mativas, bem como a relevancia das afirmagdes para o
processo de inovacgdo na gestdo da empresa.

Atécnica de coleta de dados adotada para este
estudo foi a estruturada. Na primeira parte, o intrumento
utilizado foi o questionario com 8 questdes afirmativas,
sendo que para a analise desses dados, utilizou-se uma
escala descrita com as seguintes pontuaces: (1)-Nada

importante; (2)-Pouco importante; (3)-Importante e (4)-
Muito importante. O administrador participante foi
orientado primeiramente a atribuir pontuagao, conforme
0 grau de importancia de cada afirmativa paraa empresa.
Na seqliéncia, 0 mesmo foi orientado a pontuar cada
afirmativa, considerando porém, o grau de relevancia
para o processo de inovacgdo na gestdo da empresa. Na
segunda parte, utilizou-se uma entrevista como suporte
ao questionario, onde o administrador argumentou de
forma seqiencial sobre todas as afirmativas propostas.

4. Apresentacao dos resultados -
guestionario e entrevista

De acordo com o objetivo da pesquisa e critérios
da investigacdo descritos na metodologia, o presente
estudo obteve os resultados sobre o grau de importancia
de cada afirmativa para a empresa, bem como o grau
de relevancia atribuido para o processo de inovacao
na gestdo da empresa.

Tabela 1 - Grau de importancia das afirmativas x grau de relevancia para o processo de inovagdo

Afirmativas Lo e Giran de releviincia para o
importincia | processo de inomvacio (1,2, 3 ou 4 )

1*|Fara que um funcionano expenments um sentido de “autonomia™ 3 |
na  funglio,  precisa ter wma o compreensio clarm das
responsabilidades inerentes & fungio,

2*|E necessario que funciondnos compreendam a correlagio entre as 2 3
responsabilidades de suas fungdes com as metas e objetivos da
EIMpress.

3 |5e um funciondrio quiser ter um sentido de “autonoemia™ na sua 3 4
fimgdio, precisa ter um sentido de orgulho: orgulho da empresa,
orgulhe do departamento ou gripo e talvez orgulho de si mesmo

4" Delegar  autondade  sempre em  propomgdes  equivalentes a 3 3
responsabiidade ajuda a conlenr a “autonoma”™ o wm incwonino,

5| Para que um funcionano descubra a sua prpra “autonomia™ 3 3
pessoal ¢ aleance o sen potencial precisa ser desatindo a alean gar
padrdes de excelencia

67| 5e um unciondno guiser ter “aulonoma” para aleangar o sucesso, 2 3
precisa ser treimado para atender aos padries funcionais

T Um funcionfrio precisa receber feedback se quiser alcangar os seus 3 4
ohjetivos ¢ todo o seu potencial

8§ Um funciondrio precisa ter permissfio parm ermar se quiser utilizar 3 3
toda a sua “autonomia” pessoeal

Fonte: elaboragdo prépria a partir de Tracy (2004)
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- 12 afirmativa: foi definida como Importante e
para o processo de inovacdo atribuiu-se grau (4), isso
é compreendido quando o entrevistado salienta que a
partir do momento que o funcionario obtém maior com-
preensdo de suas responsabilidades, ele acaba por tra-
car um caminho que, embora gradativo, Ihe propor-
cionara oportunidades de vir a desenvolver cada vez
mais sua autonomia e lideranca.

- 2% afirmativa: considerada Pouco importante
e para o processo de inovacao atribuiu-se (3), resssal-
tanto o entrevistado que, a medida que os funcionarios
possuem uma maior compreensdo de suas responsa-
bilidades e informacdes sobre as metas e objetivos da
empresa, esses terdo por sua vez maior condicao de
executarem novos metodos, novas alternativas e par-
ticiparem efetivamente do crescimento da empresa.

- 3*afirmativa: o grau de importancia foi clas-
sificado como Importante e para o processo de inova-
cao atribuiu-se (4), salientando que determinada pratica
é relevante uma vez que o orgulho esta relacionado
com a satisfacdo do funcionario e que este tendo orgulho
da empresa que trabalha, estara certamente disponivel
para o recebimento de informagdes e fornecimento de
idéias que venham a contribuir para a melhoria da em-
presa e dessa forma se sentira importante para os pas-
sos e decisdes da empresa.

- 42 afirmativa: o grau de importancia atribuido
foi Importante e para o processo de inovagéo o grau
atribuido foi (3), que segundo o entrevistado autoridade
e responsabilidade caminham juntas e s&o atribuidas a
um funcionario de forma gradativa. Nesse sentido,0
funcionario ganhar& mais autonomia em sua funcéo e
desenvolvera melhor também sua capacidade de li-
deranca.

- 5 afirmativa: o grau de importancia atribuido
foi Importante e para o processo de inovacao atribuiu-
se grau (3) uma vez que segundo o entrevistado o desa-
fio constante imposto aos membros da equipe é que
descubram o seu potencial, desenvolvam-o e tornem-
se os lideres de suas areas, das suas atividades ou outros
grupos em que estao inseridos.

- 6% afirmativa: o grau de importanciaatribuido
foi Pouco Importante e para o processo de inova-¢ao
atribuiu-se grau (3), mencionando o entrevistado que
embora o treinamento seja realizado na area técni-ca,
projeta-se também a realizacdo de treinamentos para
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criacdo e desenvolvimento de lideres que na reali-dade
ndo esta ainda sendo feito, porém € um item que a
empresa terd que investir, pois serdo esses novos lideres
que deixardo a empresa agil e maledvel as novas
exigéncias do mercado que estd mudando constante-
mente.

- 72 afirmativa: o grau de importancia atribuido
foi Importante e para o processo de inovacgdo foi
atribuido grau (4), ressaltando o entrevistado que o
constante feedback referente a performance do desem-
penho do funcionario € visto como um fator motivador
da equipe, pois 0s mesmos tém um parametro de onde
aempresa quer chegar, seja em nivel de custo, produ-
cao e até mesmo reclamacdes dos clientes. Atualmente
é realizada uma medicao da performance da equipe
que esta envolvida em um empreendimento e em
seguida é dado um feedback dessa performance de
desempenho.

- 8 afirmativa: o grau de importancia atribuido
foi Importante e para o processo de inovacgdo foi
atribuido grau (3), salientando o entrevistado que uma
empresa que delega responsabilidades e que da autono-
mia a seus funcionarios devera possuir a consciéncia
de que o erro é inerente a qualquer tipo de atividade,
pois como se estd em um processo de aprendizado
continuo, certamente os erros de alguma forma ocor-
rerdo, porém a empresa precisa estar consciente sobre
esses erros em relacdo a sua estrutura financeira.

5. Conclusoes

Através dos questionarios e relatos da entrevista
foi possivel verificar que a autonomia conferida ao fun-
cionario torna-se relevante para o processo de inova-
¢ao na gestao da empresa quando colocada como uma
das condicdes que estimula a motivagdo dos membros
de uma equipe a usarem plenamente seus proprios co-
nhecimentos, experiéncia e a medida que incrementa
um senso maior de responsabilidade, além de tornarem
o trabalho mais intenso.

Segundo os relatos do administrador, verificou-
se que a autonomia como condicao de inovacao esta
relacionada também com a capacidade da empresa vir
adesenvolver lideres de equipes que consigam agir com
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liberdade e responsabilidade definida.

Evidenciou-se que as pessoas necessitam de
apoio e estimulo para que consigam assumir mais auto-
nomia e responsabilidades. Nestes termos, preconiza-
se aimportancia dos membros de uma equipe consegui-
rem transformar suas idéias em conhecimentos a serem
compartilhados pela organizacgdo. Nesse sentido, cabe
ao administrador oferecer sempre oportunidades para
que os funcionarios tomem iniciativa, tenham liberdade
e autonomia para exporem suas idéias a empresa.

Salienta-se que ao permitir autonomia e respon-
sabilidade a seus funcionarios, se esta desenvolvendo
0 empowerment como uma forma de gestao naempre-
sa. Torna-se necessario portanto, um estudo mais deta-
Ihado, envolvendo questionamentos com os funciona-
rios sobre a relevancia do aspecto autonomia em rela-
¢ao a seu desempenho.

Cumpre ressaltar que o referido artigo ndo tem
como objetivo maior a pretensao de ser conclusivo,
mais sim servir de base e estimular trabalhos futuros
que venham contribuir a investigacdo e aprofundamento
sobre 0 tema em questdo.
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